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PRE FACE
Practical rationalism,

or the pedagogy of the true

L’entreprise dont il  sera question dans cette étude
est l’entreprise telle qu’elle se présente dans la société in‐
dustrielle actuelle. Mais l’on n’y prétend point consta‐
ter comme un fait la conscience de l’entreprise. On y
étudie plutôt certaines méthodes qui tendent à favori‐
ser  l’apparition  de  cette  conscience.  Et  il  s’agit  de  la
conscience  publique  de  l’entreprise,  non  de  sa
conscience  privée.  Peut-être  seule  la  conscience  pu‐
blique mérite-t-elle d’être appelée conscience de l’entre‐
prise au sens contemporain du mot entreprise.

The enterprise with which this study will be concer‐
ned is the enterprise as it presents itself in present-day
industrial society. But there is no claim here to observe
the consciousness of the enterprise as a fact.  What is
studied is rather certain methods which tend to favour
the appearance of that consciousness. And it is a ques‐
tion of the public consciousness of the enterprise, not
of  its  private  consciousness.  Perhaps  only  public
consciousness  deserves  to  be  called  consciousness  of
the enterprise in the contemporary sense of the word
enterprise.

La civilisation industrielle  est  caractérisée par  l’en‐
treprise, mais aujourd’hui l’entreprise est une chose très
différente de ce qu’elle fut à ses origines et qui lui valait
le  nom d’entreprise.  Quoiqu’elle  n’ait  pas  cessé  d’être
cela, elle est devenue aussi autre chose. Et la coexistence
en elle de son sens moderne et de son sens contempo‐
rain est de nature à embarrasser ses théoriciens.

Industrial civilization is characterized by the enter‐
prise,  but today the enterprise is  something very dif‐
ferent from what it was at its origins, and from what
earned it the name of enterprise. Although it has not
ceased to be that,  it  has also become something else.
And the coexistence within it of its modern meaning
and its  contemporary meaning is  liable to perplex its
theorists.

Le but initial de l’entreprise est la recherche du
profit.

The initial aim of the enterprise is the pursuit of
profit.

Qu’on  entreprenne  à  deux  ou  à  plusieurs,  la
conscience  privée  d’une  telle  entreprise  est  la
conscience de l’intérêt personnel. Dès l’origine, une en‐
treprise a dû être essentiellement profitable. C’est pour‐
quoi les premières entreprises industrielles furent com‐
merciales et  financières,  car il  importait  de se livrer à
des opérations fructueuses, quelle qu’en fût la nature
concrète.

Whether one undertakes something with one part‐
ner or with several, the private consciousness of such
an enterprise is the consciousness of personal interest.
From the outset, an enterprise must have been essen‐
tially profitable. That is why the first industrial enter‐
prises were commercial and financial, for what matte‐
red was to engage in fruitful operations, whatever their
concrete nature.

Les  buts  des  premières  entreprises  industrielles  ne
furent pas différents des buts d’une guerre, d’un ma‐
riage ou de tractations diplomatiques. Seuls les moyens
[p. 10] différaient. Mais, avec l’entreprise industrielle, en‐
trait  en  jeu  le  calcul  économique  fondé  sur  l’intérêt
bien compris ; par là, le sentiment de l’intérêt person‐

The aims of the first industrial enterprises were no
different from the aims of a war, a marriage or diplo‐
matic negotiations. Only the means  [p. 10] differed. But
with  the  industrial  enterprise,  economic  calculation
founded  on  enlightened  self-interest  came  into  play;
thereby the feeling of personal interest became clearer,
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nel devenait plus clair, ce qui ne veut pas dire qu’il ne
fût  pas  intervenu auparavant.  L’ambition,  le  désir  de
s’élever,  de  figurer  parmi  les  grands,  les  riches  et  les
puissants a été le moteur universel des entreprises hu‐
maines qui,  interrompant la routine quotidienne,  in‐
troduisaient dans le monde, non sans risques, d’impor‐
tants changements pour en recueillir les fruits.

which is not to say that it had not been at work before.
Ambition, the desire to rise, to be counted among the
great, the rich and the powerful, has been the universal
driving force of those human undertakings which, in‐
terrupting  the  daily  routine,  introduced  important
changes into the world, not without risk, in order to
gather their fruits.

Aujourd’hui, une nouvelle hypocrisie prescrit à cha‐
cun d’avoir l’air de ne jamais penser à soi, lui comman‐
dant de se préoccuper avant tout, ne fût-ce qu’en pa‐
roles,  de  l’intérêt  d’autrui,  même  opposé  au  sien
propre. On se croirait parvenu à cette étape finale de la
société, annoncée par Spencer, où seul règne l’altruisme
et  où,  à  la  guerre  des  sociétés  militaires,  à  la  concur‐
rence  des  sociétés  industrielles,  s’est  substitué  un
concours de zèle charitable. Le politique ne pense qu’à
son peuple et ne se distrait de son souci paternel que
pour  voler  au secours  des  peuples  opprimés.  Les  na‐
tions opulentes se détournent avec dégoût de leur ri‐
chesse et contemplent la pauvreté des pays moins déve‐
loppés qui réclament, comme un geste naturel, la dis‐
tribution  gratuite  des  biens.  Les  patrons  ne  pensent
qu’à leurs ouvriers.

Today a new hypocrisy enjoins everyone to look as
though he never thinks of himself, commanding him
to be concerned above all, if only in words, with the in‐
terest of others, even when it is  opposed to his own.
One might think oneself arrived at that final stage of
society,  announced by Spencer,  where altruism alone
reigns and where the war of military societies and the
competition of industrial societies have given way to a
contest of charitable zeal. The politician thinks only of
his people and turns from his paternal care only to fly
to the aid of oppressed peoples. The opulent nations
turn away in  disgust  from their  wealth  and contem‐
plate the poverty of the less developed countries, which
demand, as a natural gesture, the free distribution of
goods. Employers think only of their workers.

En laissant de côté le  sens historique profond des
faits et des actes réels qui correspondent à ces change‐
ments,  on ne saurait  sans naïveté se  laisser  prendre à
leur façade humanitaire. Le plus distrait n’a pas été sans
remarquer que, sur le trajet des dons, se trouvent par‐
fois des gens assez conscients de leurs intérêts pour pré‐
lever leur dîme au passage. Les hommes se forcent à des
contorsions  morales  où  ils  perdent  non  pas  leur
égoïsme, toujours présent et peut-être utilisable, mais
leur sincérité et leur liberté. L’entreprise de quelqu’un
qui émigrait en terre nouvelle, avec un outillage maté‐
riel et intellectuel perfectionné, ne fut en rien une en‐
treprise charitable. Elle était seulement, pour lui, une
entreprise profitable, et il n’avait jamais imaginé, même
en rêve,  qu’il  allait  devenir  le  bienfaiteur des peuples
moins évolués qu’il côtoierait désormais. De même, ces
associés qui, mettant en commun leur avoir et leur sa‐
voir,  s’établissent  pour  exploiter  une  nouvelle  inven‐
tion, n’ont nullement en vue de rendre heureux le per‐

Leaving aside the deep historical meaning of the real
facts  and acts  that  correspond to  these  changes,  one
could not, without naivety, be taken in by their huma‐
nitarian façade. Even the most absent-minded have not
failed to notice that along the route of the gifts there
are sometimes people sufficiently aware of their inter‐
ests to levy their tithe in passing. Men force themselves
into moral  contortions  in  which they lose,  not  their
egoism,  which  is  always  present  and  perhaps  usable,
but their sincerity and their freedom. The enterprise of
someone who emigrated to a new land, with improved
material and intellectual equipment, was in no way a
charitable enterprise.  It  was,  for him, merely a  profi‐
table enterprise, and he had never imagined, even in a
dream, that he was going to become the benefactor of
the less evolved peoples among whom he would hence‐
forth live. In the same way, those partners who, pooling
their means and their knowledge, set up in business to
exploit a new invention, have not the slightest inten‐
tion of making happy the staff they are going to hire;
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sonnel qu’ils vont embaucher, ils ne songent qu’à l’em‐
ployer au mieux de leurs intérêts.

they think only of employing them to the best of their
own interests.

Il est d’autant plus permis aux industriels d’avoir en
vue  leur  profit  quand  ils  entreprennent  qu’autour
d’eux, sauf quelques saints ignorés, personne n’oublie
jamais son propre intérêt. A tous les degrés de l’échelle
sociale  et  dans toutes  les  occupations,  même les  plus
nobles, comme la conduite des peuples ou la science,
l’intérêt personnel le plus précis et le plus passionné ne
perd jamais ses droits.

Industrialists are all the more entitled to have their
profit in view when they undertake something since,
around them,  apart  from a  few unknown saints,  no
one ever forgets his own interest. At every degree of the
social scale and in every occupation, even the noblest,
such as the leading of peoples or science, personal in‐
terest of the most precise and most passionate kind ne‐
ver loses its rights.

Dans nos mœurs s’est installée l’habitude d’une di‐
vision du travail entre les conseilleurs et les payeurs. Les
différentes fractions de la société échangent des exhor‐
tations  morales,  préceptes  qu’il  nous  est  plus  aisé  de
donner,  lorsqu’il  s’agit  de  l’intérêt  d’autrui  que  de
suivre lorsque c’est le nôtre qui est en jeu.

In our ways there has settled the habit of a division
of  labour  between  those  who  give  advice  and  those
who  pay.  The  different  sections  of  society  exchange
moral exhortations, precepts which it is easier for us to
give when the interest of others is at stake than to fol‐
low when it is our own.

Si la première qualité d’un discours philosophique
est la rectitude, il convient donc, qu’avant d’entrer dans
celui-ci l’on se purifie de toute bonne pensée, car une
bonne  pensée  est  souvent  le  contraire  d’une  pensée
vraie. Il faut affirmer avec tranquillité que le sens pre‐
mier et constant de l’entreprise est connu d’abord par
celui  [p.   11] qui  entreprend   ;  il  faut  éviter  de  tout
brouiller en dénaturant ce sens avec des motifs étran‐
gers et artificiels qui ne sauraient être longtemps soute‐
nus ou qui, étant soutenus, aboutiraient à la fin des en‐
treprises  et  à  la  fin de la  civilisation fondée sur  elles.
Mais peut-être les observateurs lucides préviendront le
désastre,  s’ils  découvrent  assez  tôt  que  certains  senti‐
ments méritoires ont surtout pour effet de décourager
l’esprit d’entreprise, en rendant par là irréalisable le rêve
de bonheur universel qui a cours surtout parmi ceux
qui ne produisent pas. Pour eux, la civilisation réside
essentiellement dans leurs paroles. Ils ne se rendent pas
compte qu’ils ne pourraient ni parler ni même subsis‐
ter un seul instant comme civilisés avec tous les raffine‐
ments que cela comporte sans ces entreprises intéres‐
sées devant lesquelles ils se voilent la face. Plus réalistes,
les  employés  des  entrepreneurs  s’efforcent  d’obtenir
leur part du produit en confirmant ainsi la nature inté‐
ressée de la production. Et il faut bien que celle-ci soit
intéressée, car qui ferait un effort s’il n’escomptait pas

If the first quality of a philosophical discourse is rec‐
titude, it is fitting, therefore, that before entering upon
this one we purify ourselves of every good thought, for
a good thought is often the opposite of a true thought.
It  must  be  stated  calmly  that  the  first  and  constant
meaning of the enterprise is known first of all by the
one  [p.   11] who undertakes;  one must avoid confusing
everything by distorting this meaning with foreign and
artificial motives which could not long be sustained or
which,  if  sustained,  would  lead  to  the  end of  enter‐
prises and to the end of the civilization founded upon
them. But perhaps lucid observers will forestall the di‐
saster, if they discover early enough that certain merito‐
rious sentiments have above all the effect of discoura‐
ging the spirit  of  enterprise,  thereby making unreali‐
zable the dream of universal happiness which is current
above all among those who do not produce. For them,
civilization resides essentially in their words. They do
not realize that they could neither speak nor even sub‐
sist a single instant as civilized people, with all the refi‐
nements that this entails, without those self-interested
enterprises before which they veil their faces. More rea‐
listic, the employees of entrepreneurs strive to obtain
their share of the product, thereby confirming the self-
interested nature of production. And production must
indeed be self-interested, for who would make an effort
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un résultat ? Qui mettrait en œuvre tant de trésors, de
richesses matérielles et spirituelles si leur dépense ne de‐
vait rien rapporter ? En ce sens, les doctrines utilitaires
et libérales sont restées vraies. Tant qu’il y aura des en‐
treprises,  c’est-à-dire  tant  que  des  hommes  quel‐
conques, qui n’ont aucune vocation de sainteté, pour‐
ront en cherchant leur  profit servir  le  public,  la  pre‐
mière conscience de l’entreprise résidera dans cette in‐
tention directe et sans nuances qu’est la recherche du
profit. Le jour où l’on interdira à ces hommes d’entre‐
prendre de cette façon, ils entreprendront d’une autre.
Ils retourneront peut-être à des pratiques d’avant la ci‐
vilisation : ils essaieront de se trouver en tels points de
la vie sociale où il  y aura de l’argent à ramasser,  fruit
d’un travail de moins en moins libre, et ils emploieront
en ruses et en exactions l’énergie qui aurait pu être em‐
ployée à la production et au progrès.

if  he  did not  count  on a  result?  Who would put  to
work so many treasures, so much material and spiritual
wealth, if spending them were to bring in nothing? In
this sense the utilitarian and liberal doctrines have re‐
mained true. As long as there are enterprises, that is to
say as long as ordinary men, who have no vocation for
sainthood, can serve the public while seeking their pro‐
fit, the first consciousness of the enterprise will reside
in that  direct  and unnuanced intention which is  the
pursuit of profit. The day these men are forbidden to
undertake in this way, they will undertake in another.
They will perhaps return to practices from before civi‐
lization:  they  will  try  to  place  themselves  at  those
points of social life where there is money to be picked
up, the fruit of labour less and less free, and they will
spend in ruses and exactions the energy which could
have been spent on production and progress.

L’intérêt personnel ou conscience privée de l’entre‐
prise.

Personal interest, or private consciousness of the
enterprise.

Avant de faire naître ou de développer dans les en‐
treprises  une  conscience  publique,  il  a  fallu  que  l’on
trouvât des entreprises  instituées.  Or,  ces  institutions
procédaient d’une initiative qui avait son sens en elle-
même. Le sens de cette initiative était l’intérêt person‐
nel.  Dans  cet  intérêt  résidait  la  conscience  privée  de
l’entreprise.  On  a  cru  ensuite  pouvoir  entreprendre
sans cette conscience privée : dans les théories de la mo‐
tivation de  l’acte  d’entreprendre  figure  maintenant  la
volonté  politique.  Cet  élément  est  utilisé  pour  expli‐
quer la naissance, dans les pays neufs, d’entreprises qui
ne  devraient  rien  à  l’initiative  privée  d’entrepreneurs
étrangers. Mais peut-être une analyse des faits réels, qui
mettrait au jour tous les intérêts imbriqués dans ces ini‐
tiatives  nationales,  conduirait-elle  à  y  reconnaître  des
intérêts privés, soit directement économiques, soit poli‐
tiques.  De telles imbrications existaient d’ailleurs déjà
dans des entreprises classiques et de vieille souche. Rai‐
son de plus pour dire qu’en tant qu’initiative, l’entre‐
prise doit profiter à ceux qui entreprennent, soit qu’ils
y apportent leurs capitaux, soit qu’ils y engagent la ri‐
chesse  publique,  soit  qu’ils  offrent  leurs  inventions,
leurs idées, leur prestige ou les facilités du pouvoir. Et il

Before  a  public  consciousness  could  be  brought
into being or developed in enterprises, enterprises had
first to be found already instituted. Now these institu‐
tions proceeded from an initiative which had its mea‐
ning in itself. The meaning of that initiative was perso‐
nal  interest.  In  that  interest  resided  the  private
consciousness  of  the  enterprise.  It  was  later  believed
that  one  could  undertake  without  this  private
consciousness: theories of the motivation of the act of
undertaking now include political will. This element is
used to explain the birth, in new countries,  of enter‐
prises which supposedly owe nothing to the private ini‐
tiative of foreign entrepreneurs. But perhaps an analy‐
sis of the real facts, bringing to light all the interests in‐
terwoven in these national initiatives, would lead one
to  recognize  private  interests  in  them,  either  directly
economic or  political.  Such interweavings,  moreover,
already existed in classic,  long-established enterprises.
All the more reason to say that, as an initiative, the en‐
terprise must profit those who undertake it,  whether
they bring their capital to it, or commit public wealth
to it, or offer their inventions, their ideas, their prestige
or the facilities of power. And there is no example of
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n’y a pas d’exemple que le profit obtenu ne s’exprime
en chiffres. Pour finir, c’est l’entreprise qui, par son acti‐
vité, engendre ce profit, quels qu’en soient les bénéfi‐
ciaires. L’existence, dans une nation, de services publics
déficitaires  est  comparable  à  l’existence,  dans  un  en‐
semble  industriel  intégré,  d’établissements  qui  pro‐
duisent à perte. Ces moins-values sont nécessairement
payées par les plus-values d’autres établissements. Et il
faut que l’ensemble donne un résultat positif.  Autre‐
ment [p. 12], les entrepreneurs privés ou les gestionnaires
publics  auraient  abandonné  la  partie  depuis  long‐
temps.

the profit obtained not being expressed in figures. In
the end, it is the enterprise which, by its activity, gene‐
rates this profit, whoever its beneficiaries may be. The
existence, in a nation, of loss-making public services is
comparable to the existence, in an integrated industrial
group, of establishments that produce at a loss. These
losses are necessarily paid for by the surpluses of other
establishments. And the whole must give a positive re‐
sult.  Otherwise  [p.   12],  private entrepreneurs  or  public
managers would long ago have given up the game.

Quand  on  cherche  à  déterminer  les  mobiles  qui
animent l’entrepreneur, on risque de confondre avec le
motif  propre  à  l’entreprise  des  intentions  de  toutes
sortes. Certes on a dit, très justement, que la poursuite
du profit n’était pas effrénée et que l’entrepreneur cher‐
chait  un  gain  modéré.  L’on  a  donc  voulu  assigner
d’autres buts à l’entreprise et on a espéré les découvrir
par l’analyse psychologique. Mais dire que la recherche
du profit n’est pas démesurée ne signifie nullement que
le profit économique ne soit le but propre de l’entre‐
prise.  Bien au contraire.  C’est  précisément parce que
l’intention de l’entreprise est le profit — au sens finan‐
cier  du  mot  —  que  l’entrepreneur  le  recherche  avec
modération. Sa recherche est modérée par les règles de
l’opération. Il est comme le joueur qui sait le nombre
de  plis  qu’il  pourra  raisonnablement  espérer  de  faire
étant donné le jeu.

When one seeks to determine the motives that drive
the entrepreneur, one runs the risk of confusing inten‐
tions of all kinds with the motive proper to the enter‐
prise.  It  has certainly been said,  very rightly,  that the
pursuit of profit was not unbridled and that the entre‐
preneur sought a moderate gain. Other aims have the‐
refore been assigned to the enterprise, in the hope of
discovering them through psychological  analysis.  But
to say that the pursuit of profit is not boundless in no
way means that economic profit is not the proper aim
of the enterprise. Quite the contrary. It is precisely be‐
cause the intention of the enterprise is profit — in the
financial  sense  of  the word — that  the entrepreneur
pursues it with moderation. His pursuit is moderated
by the rules of the operation. He is like the card player
who knows how many tricks he can reasonably hope to
take, given his hand.

On ignore si  peu que l’entreprise industrielle  pro‐
duit  essentiellement des  richesses  qu’on s’y  fait  payer
tout service. Les plus désintéressés trouvent naturel de
recevoir leur chèque dès lors qu’ils estiment avoir aidé
par une contribution quelconque, au succès de l’entre‐
prise.  Et  les  politiques sont certes  rémunérés  avec les
deniers publics, mais ils ne peuvent pas ignorer que le
Trésor d’Etat est alimenté soit par la production natio‐
nale,  soit  par  la  contribution  des  productions  étran‐
gères.  Ce n’est  donc pas  leur seul  prestige,  c’est  aussi
leur  avoir  qui  s’accroît,  avec  le  profit  des  entreprises.
Mais certains peuvent s’intéresser de plus près dans des
initiatives déterminées, passagères ou durables, travaux

So little is  it  ignored that the industrial  enterprise
essentially produces wealth that every service rendered
to it is charged for. The most disinterested find it natu‐
ral to receive their cheque once they consider that they
have helped, by some contribution or other,  towards
the success of the enterprise.  And politicians are cer‐
tainly  paid  out  of  public  funds,  but  they  cannot  be
unaware that the State Treasury is fed either by natio‐
nal production or by the contribution of foreign pro‐
ductions. It is therefore not only their prestige but also
their wealth that grows with the profit of enterprises.
But some may take a closer interest in particular initia‐
tives, temporary or lasting: public works, the operation
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publics,  exploitations de voies  de communication ou
de sources de matières premières.

of communication routes or of sources of raw mate‐
rials.

A part leurs démêlés avec le fisc, ceux qui, ouverte‐
ment,  tirent leur profit d’entreprises  dont ils  sont les
promoteurs ou les animateurs représentent, dans la so‐
ciété, les hommes dont la vie est la moins compliquée.
Leurs  employés  participent  de  cette  simplicité,  gâtée
pourtant  par  la  conviction  d’être  exploités  ou  par  le
sentiment d’insécurité. Tous les autres, émargeant plus
ou moins, de près ou de loin, au profit des entreprises
ont,  dans  la  société,  une  position  fausse.  Les  uns
doivent dissimuler leurs liens trop étroits avec l’indus‐
trie. Les autres, qui en profitent et qui, d’ailleurs, four‐
nissent  à  la  société  quelque activité  honorable,  ne  se
rendent pas compte que, dans une société moins pro‐
ductive, cette activité serait aussi moins rémunérée. Ils
se dissimulent la source industrielle de leur bien-être et
méprisent ou ignorent l’entreprise industrielle. L’évoca‐
tion de l’activité économique peut aller jusqu’à engen‐
drer, dans certains cercles, un malaise : en parler semble
une indiscrétion, comme s’il s’agissait d’un secret de fa‐
mille ou d’une fonction organique. A plus forte raison
si l’on parle de l’entreprise crûment, comme j’ai voulu le
faire  ici,  c’est-à-dire  en  réduisant  son  sens  originel  à
cette forme économique de l’intérêt personnel qu’est le
profit strictement financier. On achève de scandaliser
son auditoire ou ses lecteurs quand on affirme, pour
commencer, que l’entreprise est destinée à rester essen‐
tiellement cette recherche du profit et que c’est précisé‐
ment avec cette tache originelle qu’elle engendre et sou‐
tient la civilisation ; qu’aucun de ceux qui participent à
la civilisation ne peut se désolidariser vertueusement de
ce premier péché ; et que nul ne peut espérer étendre
les bienfaits de la civilisation qu’en acceptant l’existence
d’initiatives industrielles intéressées ou même en les en‐
courageant.

Apart from their quarrels with the tax authorities,
those who openly draw their profit from enterprises of
which they are the promoters or the moving spirits re‐
present, in society, the men whose lives are least com‐
plicated.  Their  employees  share  in  this  simplicity,
spoilt, however, by the conviction of being exploited or
by  the  feeling  of  insecurity.  All  the  others,  drawing
more or less, closely or remotely, on the profit of enter‐
prises,  occupy a  false  position in society.  Some must
conceal their too close ties with industry. Others, who
profit from it and who, moreover, provide society with
some honourable activity, do not realize that in a less
productive society this activity would also be less well
paid. They hide from themselves the industrial source
of their well-being and despise or ignore the industrial
enterprise. The mere mention of economic activity can
go so far  as  to  produce,  in  certain circles,  a  sense  of
unease: to speak of it seems an indiscretion, as if it were
a family secret or a bodily function. All the more so if
one speaks of the enterprise bluntly, as I have wished to
do here, that is to say by reducing its original meaning
to  that  economic  form of  personal  interest  which  is
strictly financial profit. One finishes scandalizing one’s
audience or  one’s  readers  when one asserts,  to  begin
with, that the enterprise is destined to remain essential‐
ly this pursuit of profit and that it is precisely with this
original stain that it generates and sustains civilization;
that  none of  those  who share  in civilization can vir‐
tuously dissociate himself from this first sin; and that
no one can hope to extend the benefits of civilization
except by accepting the existence of self-interested in‐
dustrial initiatives, or even by encouraging them.

[p. 13] Mais une fois que l’on a osé, même si à certains
cette  réalité  pouvait  déplaire,  voir  et  dire  ce  qu’il  en
était des entreprises et de leur conscience privée, on se
trouve à pied d’œuvre pour montrer que les entreprises
sont aussi autre chose et pour proposer les moyens qui

[p.  13] But once one has dared — even if this reality
might  displease  some  —  to  see  and  say  how  things
stood with enterprises and their private consciousness,
one is in a position to show that enterprises are also so‐
mething else and to propose the means that have made
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ont permis de faire naître en elles une conscience d’un
genre nouveau.

it possible to bring into being within them a conscious‐
ness of a new kind.

De la conscience privée à la conscience publique de
l’entreprise.

From the private to the public consciousness of
the enterprise.

L’entreprise a un sens pour les entrepreneurs. A-t-
elle un sens pour les travailleurs ? Comment passer du
sens  de  l’entreprise  au  sens  du  travail   ?  Ce  sont  les
primes d’entreprise qui ont servi de moyen pour opérer
ce passage. Au lendemain de la deuxième guerre mon‐
diale  s’était  dessiné,  comme  au  lendemain  de  la  pre‐
mière,  un  progrès  social.  En  1918,  c’était  les  huit
heures, en 1946, ce fut certes la Sécurité sociale, mais
aussi la participation du personnel aux résultats de l’en‐
treprise.

The  enterprise  has  a  meaning  for  entrepreneurs.
Does  it  have a  meaning for  workers?  How is  one to
pass from the meaning of the enterprise to the meaning
of work? It is enterprise bonuses that have served as the
means of effecting this passage. In the aftermath of the
Second World War, as in the aftermath of the First, a
social  advance  had  taken  shape.  In  1918  it  was  the
eight-hour day; in 1946 it was certainly Social Security,
but also the participation of the staff in the results of
the enterprise.

A l’époque, cette idée devait échouer, parce qu’elle
ne  disposait  pas  alors  de  moyens  techniques  pour  se
réaliser. On eut recours soit à la participation aux béné‐
fices, depuis longtemps périmée, soit à des improvisa‐
tions  anarchiques.  Depuis  quelques  années,  la  tech‐
nique des rémunérations d’entreprise est prête, mais le
bon  vouloir  des  nations  pour  une  promotion  de  la
condition ouvrière semble maintenant épuisé.

At the time, this idea was bound to fail, because it
did not then have the technical means to be realized.
Recourse was had either to profit-sharing,  long since
outmoded,  or  to  anarchic  improvisations.  For  some
years now the technique of enterprise remunerations
has been ready, but the goodwill of nations towards the
advancement  of  the  condition  of  the  working  class
now seems exhausted.

Certes,  le  progrès  technique crée de lui-même, les
moyens  de  distribuer,  à  des  cercles  de  plus  en  plus
larges  de  consommateurs,  les  biens  produits.  Mais  le
problème  de  l’intérêt  pour  le  travail  quotidien  dans
l’entreprise n’est pas résolu pour autant. Loin de là, car
les moyens accrus de jouissance tournent l’esprit vers les
loisirs, au regard desquels le travail semble, toujours da‐
vantage, une corvée.

Certainly,  technical  progress  of  itself  creates  the
means of distributing the goods produced to ever wi‐
der circles of consumers. But the problem of interest in
daily work in the enterprise is not thereby solved. Far
from it, for the increased means of enjoyment turn the
mind towards leisure, in comparison with which work
seems ever more a chore.

Aujourd’hui, tout l’éclairage de la propagande et de
la  prédication  se  projette  sur  les  dons  que  devraient
consentir, aux peuples sous-développés, les sociétés in‐
dustrielles. Les hommes qui travaillent dans ces sociétés
sont bien oubliés. Ou, si l’on veut attribuer un sens à
leur travail, ce n’est plus que le sens d’une œuvre phi‐
lanthropique. Les sociétés industrielles tout entières, et
chaque  travailleur  dans  ces  sociétés,  n’auraient  plus
d’autre  but  que  de  soulager  la  misère  du  monde  et
d’apaiser sa faim. Pour généreuse et exaltante que soit
cette destination, elle fait perdre de vue la fin concrète

Today, the whole spotlight of propaganda and prea‐
ching is turned on the gifts which industrial societies
ought  to  grant  to  the  underdeveloped  peoples.  The
men who work in these societies are quite forgotten.
Or, if one wishes to attribute a meaning to their work,
it is now only the meaning of a philanthropic underta‐
king. Industrial societies as a whole, and each worker
within them, would have no other aim than to relieve
the misery of the world and to appease its hunger. Ho‐
wever generous and uplifting this destination may be,
it makes one lose sight of the concrete and immediate
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et  immédiate  du travail  déterminé qui  est  fourni  par
l’entreprise. Et il  y a peut-être ici une nouvelle forme
d’aliénation.

end of the particular work supplied by the enterprise.
And there is perhaps here a new form of alienation.

D’ailleurs, le travail n’a pas plus son vrai sens dans la
consommation égoïste  finale,  que  dans  le  partage  al‐
truiste de cette consommation. Le travail est essentielle‐
ment production. Si, en travaillant, on pense à gagner
de  l’argent  pour  soi  ou  pour  les  affamés  des  divers
continents, on ne pense pas au travail concret, mais au
gain abstrait, la nature du travail et ce que l’on a en vue
de produire deviennent indifférents.

Besides, work no more has its true meaning in final
selfish  consumption  than  in  the  altruistic  sharing  of
that consumption. Work is essentially production. If,
while working, one thinks of earning money for one‐
self or for the starving of the various continents, one is
thinking not of concrete work but of abstract gain; the
nature of the work and what one has in view to pro‐
duce become a matter of indifference.

Pourtant, ce que l’on doit obtenir ou distribuer, ce
sont des produits, ce n’est pas de l’argent. L’argent n’est
qu’un moyen et un signe. Il  importe donc beaucoup
[p.  14] que l’on produise tels biens, et non que l’on s’ac‐
quitte  d’une  corvée  qui  devrait  fournir  l’argent  pour
vivre et faire vivre ou pour consommer et être secou‐
rable. (1)

Yet  what  must  be  obtained  or  distributed  is  pro‐
ducts, not money. Money is only a means and a sign. It
matters  greatly,  therefore,  [p.   14] that  such  and  such
goods be produced, and not that one acquit oneself of
a chore which is supposed to provide the money to live
and to keep others alive, or to consume and to be chari‐
table. (1)

(1) Or l’attention du législateur en France semble s’être tournée de
nouveau vers les salariés. Sous l’étiquette d’un slogan qui se veut ré‐
volutionnaire, « la participation », on rend obligatoire une distri‐
bution annuelle différée du bénéfice fiscal au personnel. Par ces dis‐
positions, empreintes d’une idéologie vieille de plus de cent ans, on
veut porter atteinte aux fondements de l’entreprise en tant qu’ini‐
tiative et l’on ne satisfait pas les aspirations expresses des salariés,
concernant l’entreprise, en tant qu’institution.

(1) Now the attention of the legislator in France seems to have tur‐
ned once again towards wage-earners. Under the label of a slogan
that claims to be revolutionary, “participation,” a deferred annual
distribution of the taxable profit to the staff is being made compul‐
sory.  By these provisions,  imbued with an ideology more than a
hundred years old, the foundations of the enterprise as an initiative
are being undermined, while the express aspirations of wage-ear‐
ners concerning the enterprise as an institution are not satisfied.

Ces mesures accentuent les divisions et les luttes d’intérêts privés et
abstraits  au  lieu  d’orienter  les  efforts  de  tous  vers  la  production
concrète  à  fournir  dans  l’intérêt  général.  On  trouvera  dans  l’en‐
semble de cet ouvrage la justification de ces critiques.

These measures accentuate the divisions and the struggles of pri‐
vate and abstract interests instead of directing everyone’s efforts to‐
wards the concrete production to be supplied in the general inter‐
est. The justification of these criticisms will be found in the work as
a whole.

Il n’empêche que ces perspectives humanitaires ont
arrêté  le  mouvement  qui,  même  avec  des  procédés
d’une technique insuffisante, était orienté vers la véri‐
table  solution  des  problèmes  humains  du  travail.  La
technique,  désormais,  existe,  et  elle  est  prête  pour  le
jour où, de nouveau, l’attention du public se dirigera
vers cette solution.

Nonetheless,  these humanitarian perspectives have
halted the movement which, even with procedures of
insufficient  technique,  was  directed towards  the  true
solution of  the human problems of  work.  The tech‐
nique now exists, and it is ready for the day when pu‐
blic attention turns once more towards this solution.

Fait remarquable, alors que l’idée d’un effort pour
plus  de  productivité,  qui  apparaît  à  peine  en  1946,
s’épanouit les années suivantes, cette notion a mainte‐
nant beaucoup perdu, elle aussi, de son intérêt, sinon

A remarkable fact: whereas the idea of an effort to‐
wards  greater  productivity,  which  barely  appears  in
1946, flourished in the following years, this notion too
has now lost much of its interest, if not in enterprises,
at least in the eyes of public opinion.
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dans les entreprises, du moins auprès de l’opinion pu‐
blique.

D’ailleurs,  celle-ci,  depuis  quelque temps,  s’est  dé‐
tournée des questions économiques.  Ses  guides,  dans
les partis ou dans les églises, ont mis plus volontiers en
avant les questions morales. En France, l’intérêt pour
l’économie politique avait été une difficile conquête des
années trente. Les historiens avaient éprouvé la fécon‐
dité de la conception matérialiste de l’histoire. Les syn‐
dicats ouvriers avaient réussi à dégager les rapports éco‐
nomiques de toute leur  gangue éthique et  sentimen‐
tale.

Besides,  public  opinion has  for  some time turned
away from economic questions. Its guides, in the par‐
ties  or  in the churches,  have more readily  put moral
questions  to  the  fore.  In  France,  interest  in  political
economy had been a hard-won conquest of the nine‐
teen-thirties.  Historians  had experienced the  fruitful‐
ness of the materialist conception of history. The wor‐
kers’ trade unions had succeeded in freeing economic
relations from their whole ethical and sentimental ma‐
trix.

Ces  conquêtes  n’ont  pas  résisté  aux  graves  pro‐
blèmes moraux, posés par la guerre et par ses suites. Ce‐
pendant, les besoins de la reconversion et de la recons‐
truction  firent  renaître  dans  l’immédiat  après-guerre
cet intérêt économiste toujours menacé. Ce fut l’ère de
la productivité, pendant laquelle s’est élaborée la doc‐
trine des primes d’entreprise.

These conquests did not withstand the grave moral
problems raised by the war and its aftermath. Howe‐
ver, the needs of reconversion and reconstruction revi‐
ved, in the immediate post-war period, this ever-threa‐
tened economic interest. It was the era of productivity,
during which the doctrine of enterprise bonuses was
worked out.

Il  fut  possible  d’instituer  des  primes  d’entreprise
quand on put constater, dans les entreprises, l’existence
d’intérêts de l’exploitation, différents des intérêts de
la gestion correspondant à la conscience privée de l’en‐
treprise,  différents  aussi  des  intérêts  individuels  mul‐
tiples présents dans l’entreprise, intérêts de chaque sala‐
rié,  intérêts  de  chaque  administrateur.  On  s’aperçut
que l’on pouvait faire naître, chez le salarié, une sensibi‐
lité nouvelle, que l’on pouvait le rendre sensible aux in‐
térêts de l’exploitation.

It  became possible  to  institute  enterprise  bonuses
when one could observe,  in enterprises,  the existence
of interests of the operation, different from the in‐
terests  of  management  corresponding  to  the  private
consciousness of the enterprise, and different also from
the many individual interests present in the enterprise,
the interests of each wage-earner, the interests of each
director. It was realized that a new sensitivity could be
brought into being in the wage-earner, that he could be
made sensitive to the interests of the operation.

La notion de sensibilité est en rapport étroit avec la
notion d’intérêt. Un intérêt quelconque dirige l’esprit
de l’homme de façon à lui  faire  saisir  les  événements
suivant un certain sens. Dès lors, il est sensible aux dif‐
férences, aux changements, il attribue aux choses et aux
faits des valeurs définies. Ainsi, l’intérêt du gain indivi‐
duel rend sensible à des différences quantitatives, à la
cadence des attributions, aux [p. 15] rapports entre le sa‐
laire et la peine qu’il rémunère. L’intérêt de l’exploita‐
tion, pour commencer, est purement objectif,  il  n’est
assumé ou désigné par personne, on ne peut même pas

The notion of sensitivity is closely related to the no‐
tion of interest. Any interest whatever directs a man’s
mind so as to make him grasp events in a certain sense.
From then on, he is sensitive to differences, to changes;
he attributes definite values to things and facts. Thus
the interest of individual gain makes one sensitive to
quantitative differences, to the rhythm of payments, to
the  [p.  15] relations between the wage and the toil it re‐
munerates.  The  interest  of  the  operation,  to  begin
with, is purely objective; it is assumed or designated by
no one; it cannot even be called an interest; it is merely
what concerns the operation, what can influence it.
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l’appeler intérêt, c’est seulement ce qui a trait à l’exploi‐
tation, ce qui peut l’influencer.

Puis, c’est ce qui l’influence en bien, et alors, l’appa‐
rition de cette idée de valeur signale qu’un intérêt est
né, perçu seulement par ceux qui conduisent l’exploita‐
tion suivant des données vraies.

Then it  is  what influences it  for the good, and at
that point the appearance of this idea of value signals
that an interest has been born, perceived only by those
who run the operation according to true data.

Mais  un tel  intérêt  peut être partagé,  et  cela,  sans
même que soit considérée la valeur finale de l’exploita‐
tion. On n’a pas à demander : pourquoi y a-t-il intérêt à
ce que l’exploitation soit efficace ? La simple conduite
de l’exploitation suivant la situation vraie présente par
elle-même un intérêt. De la même façon, le conducteur
d’un véhicule n’entre pas dans les projets des voyageurs,
dans  les  motifs  qu’avait  chacun d’emprunter  ce  véhi‐
cule.  L’attention de ce  conducteur est  orientée seule‐
ment vers une conduite efficace, ce qui demande qu’il
soit sensible à un certain nombre de signaux.

But  such  an  interest  can  be  shared,  and  that  wi‐
thout even considering the final value of the operation.
One does not have to ask: why is it in anyone’s interest
that the operation be efficient? The simple running of
the operation according to the true situation presents
an interest in itself. In the same way, the driver of a ve‐
hicle does not enter into the plans of the passengers,
into the motives each had for taking that vehicle. The
driver’s attention is directed solely towards efficient dri‐
ving,  which requires  that  he be sensitive to a  certain
number of signals.

Le personnel employé par une entreprise n’est pas
chargé de « conduire » l’exploitation, mais c’est lui qui
exploite,  il  doit  donc,  selon les  échelons,  prendre  ou
exécuter des décisions qui intéressent la bonne marche
de cette exploitation. La prime d’entreprise intéressa in‐
dividuellement chaque collaborateur, à cet intérêt ob‐
jectif. Elle s’accompagna d’une information qui faisait
apparaître les données vraies d’après lesquelles les déci‐
sions étaient prises. Elle expliquait donc ces décisions et
donnait sa raison d’être au travail d’exécution.

The staff employed by an enterprise are not charged
with “running” the operation, but it is they who ope‐
rate; they must therefore, according to their level, take
or carry out decisions that affect the proper running of
that  operation.  The  enterprise  bonus  gave  each  col‐
league an individual interest in this objective interest. It
was accompanied by information which brought out
the true data on the basis of which decisions were ta‐
ken. It therefore explained those decisions and gave its
reason for being to the work of execution.

Ainsi, se dégageait une nouvelle définition de l’en‐
treprise. Comme initiative, celle-ci consistait dans la re‐
cherche d’un profit économique. Mais cette initiative
instituait un ensemble stable de moyens de production
exploités par une collectivité de travail. Comme institu‐
tion, l’entreprise consistait dans l’exploitation en com‐
mun, par des hommes, de moyens matériels.

Thus a new definition of the enterprise emerged. As
an initiative, it consisted in the pursuit of an economic
profit. But this initiative instituted a stable set of means
of production operated by a working community. As
an institution, the enterprise consisted in the operation
in common, by men, of material means.

A la gestion de l’entreprise en vue du profit s’ajou‐
tait l’exploitation des biens en vue de la production. La
recherche d’un gain personnel d’argent chez l’entrepre‐
neur et chez ses collaborateurs se subordonnait à la réa‐
lisation collective d’un produit concret, chose ou ser‐
vice. La conscience de l’entreprise comme initiative est
privée. Mais la conscience de l’entreprise comme insti‐

To the management of the enterprise with a view to
profit was added the operation of goods with a view to
production. The pursuit of a personal monetary gain
by the entrepreneur and by his colleagues became su‐
bordinate to the collective realization of a concrete pro‐
duct, thing or service. The consciousness of the enter‐
prise as an initiative is private. But the consciousness of

Milka Lodetti-Boyer · La conscience de l’entreprise / The Consciousness of the Enterprise · Préface / Preface

10



F R A N Ç A I S E N G L I S H

tution  est  publique,  non  parce  qu’elle  appartient  à
l’Etat, mais parce qu’elle est la conscience d’une activité
collective. Des entrepreneurs associés n’ont jamais que
des intérêts privés. Même l’intérêt de leur société, qui
dépasse leurs intérêts  individuels,  est  un intérêt  privé
d’appropriation.  Mais  des  hommes  qui  travaillent  en
commun  participent,  indépendamment  de  l’intérêt
privé concernant leur gain personnel, à un intérêt pu‐
blic, l’intérêt de l’exploitation.

the enterprise as an institution is public, not because it
belongs to the State, but because it is the consciousness
of a collective activity. Associated entrepreneurs never
have anything but private interests. Even the interest of
their company, which goes beyond their individual in‐
terests, is a private interest of appropriation. But men
who work in common share, independently of the pri‐
vate interest concerning their personal gain, in a public
interest, the interest of the operation.

Une  conscience  publique  d’entreprise  existe  dans
toutes les entreprises, sans prime d’entreprise et sans in‐
formation. En effet, l’homme peut participer aux évé‐
nements  par  des  actes  conscients.  Ici,  il  s’agit  d’actes
pratiques, et même d’actes de production. Nous obser‐
vons,  dans  l’entreprise,  des  hommes en train  de  pro‐
duire,  donc  d’agir  consciemment.  Ils  savent  ce  qu’ils
font, mais chacun n’est pas conscient [p. 16] seulement de
sa  propre  activité   :  « En tout  acte,  la  conscience  est
commune » (2). Chacun est donc conscient de l’activi‐
té des autres et, si l’activité est comme dans l’entreprise
essentiellement commune, à plus forte raison sera-t-elle
accompagnée chez tous ceux qui y participent, d’une
conscience  qui  admet  d’emblée  la  communauté.  Or,
cette conscience est identique à l’intelligence, car c’est
l’intelligence  qui  est  à  l’œuvre  dans  les  projets  pra‐
tiques, tout autant que dans la considération des objets
théoriques. C’est ainsi que les travailleurs comprennent
leur travail.

A public consciousness of the enterprise exists in all
enterprises, without an enterprise bonus and without
information.  Indeed,  man  can  take  part  in  events
through conscious acts. Here it is a matter of practical
acts, and even of acts of production. We observe in the
enterprise men in the act of producing, and therefore
of acting consciously. They know what they are doing,
but each is not conscious [p. 16] only of his own activity:
“In every act,  consciousness is  common” (2).  Each is
therefore conscious of the activity of the others, and if
the activity is, as in the enterprise, essentially common,
all the more will it be accompanied, in all those who
take part in it, by a consciousness that admits commu‐
nity from the outset. Now this consciousness is identi‐
cal with intelligence, for it is intelligence that is at work
in practical projects, just as much as in the considera‐
tion of theoretical objects. It is in this way that workers
understand their work.

(2) Milka Lodetti. « Genèse de la matière » (existence, expression,
extériorité) Paris, 1967. Propositions 30-45-63 (2) Ibid. Prop. 31.

(2) Milka Lodetti. “Genèse de la matière” (existence, expression, ex‐
tériorité), Paris, 1967. Propositions 30-45-63 (2) Ibid. Prop. 31.

Il y a donc une première conscience de la produc‐
tion et, en quelque sorte, une première conscience pu‐
blique  de  l’entreprise  en  tant  qu’exploitation.  Mais
cette conscience n’est pas pénétrée de rationalité, ce qui
peut  sembler  particulièrement  fâcheux  dans  un  do‐
maine où l’activité est de nature rationnelle, quoique ce
qui n’est  encore qu’une caractéristique demande à se
développer et à se perfectionner.

There  is  thus  a  first  consciousness  of  production
and, in a sense, a first public consciousness of the enter‐
prise as an operation. But this consciousness is not im‐
bued with rationality, which may seem particularly un‐
fortunate in a domain where activity is rational by na‐
ture, although what is still only a characteristic needs
to develop and to be perfected.

Les  rapports  familiaux étant  essentiellement  affec‐
tifs et non point rationnels, il n’est pas de première im‐
portance que la conscience de ces rapports se rationa‐
lise, il se peut même que cela ne soit qu’en partie sou‐

Family relations being essentially affective and not
rational,  it  is  not  of  the  first  importance  that  the
consciousness of these relations be rationalized; it may
even  be  only  partly  desirable.  But  production,  as  a
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haitable.  Mais  la  production,  en tant  qu’activité  pra‐
tique, met en œuvre des concepts et en tant qu’activité
économique, elle considère avec clarté le problème des
rapports entre des moyens et une fin, c’est-à-dire le pro‐
blème de l’utilité.

practical activity, puts concepts to work and, as an eco‐
nomic activity, it considers with clarity the problem of
the relations between means and an end, that is to say
the problem of utility.

Le souci d’information du personnel aboutit à une
prise de conscience rationnelle de l’entreprise, à
une pédagogie sociale.

Concern for informing the staff leads to a rational
awareness of the enterprise, to a social pedagogy.

Dès lors, la raison, ici, est intéressée au premier chef.
La conscience intuitive de la production est une raison
économique qui s’ignore et qui doit être révélée à elle-
même par  l’intermédiaire  d’une connaissance de l’en‐
treprise.  Cette  raison  s’ignore  chez  ceux  qui  ne  se
livrent pas au calcul économique. Ce sont essentielle‐
ment les exécutants. Mais quand la direction essaie de
les informer de ce calcul et des résultats de celui-ci, elle
s’aperçoit qu’elle-même voit plus clair, car elle a dû pré‐
ciser et rendre logiques les éléments et les méthodes du
calcul. C’était donc qu’auparavant la conscience de l’en‐
treprise  comme  exploitation,  chez  la  direction  elle-
même, n’était pas encore parvenue au plus haut degré
possible, et bientôt souhaitable, de rationalité.

From then on, reason is here concerned in the hi‐
ghest  degree.  The intuitive  consciousness  of  produc‐
tion  is  an  economic  reason  unaware  of  itself,  which
must be revealed to itself through a knowledge of the
enterprise.  This  reason  is  unaware  of  itself  in  those
who do not engage in economic calculation. These are
essentially the operatives. But when management tries
to inform them of this calculation and of its results, it
notices that it sees more clearly itself, for it has had to
make the elements and methods of the calculation pre‐
cise  and  logical.  It  followed  that,  previously,  the
consciousness of the enterprise as an operation, in ma‐
nagement itself,  had not yet reached the highest pos‐
sible — and soon desirable — degree of rationality.

Par exemple, si l’on considère le principe d’une cor‐
respondance éliminant le temps entre les recettes et les
dépenses d’une production, principe dont il ne semble
pas que l’on se fût jamais avisé auparavant, celui-ci ap‐
paraît d’abord comme une exigence logique. (3) Il est
tout à fait absurde de comparer, à une certaine produc‐
tion, des dépenses qui n’ont pas été occasionnées par
cette  production.  Mais  ensuite  on  aperçoit,  derrière
l’exigence logique, un souci pédagogique, un souci de
communication qui, si on le veut, est encore  logique,
dans le sens où le logos est parole, alors que, dans le cal‐
cul même, il était raison et liaison.

For example, if one considers the principle of a cor‐
respondence eliminating time between the receipts and
the expenditures of a production — a principle which,
it seems, no one had ever thought of before — it ap‐
pears at first as a logical requirement. (3) It is quite ab‐
surd to compare with a given production expenditures
which  were  not  occasioned  by  that  production.  But
then one perceives, behind the logical requirement, a
pedagogical  concern,  a  concern  for  communication
which, if one likes, is still logical, in the sense that the
logos is speech, whereas in the calculation itself it was
reason and connection.

(3) André Boyer et Jacques Dubois. « Traité complet des primes
d’entreprise. » Paris 1958 p. 145 et suiv.

(3) André Boyer and Jacques Dubois. “Traité complet des primes
d’entreprise.” Paris 1958, p. 145 ff.

[p.   17] On trouve donc, à la base de la doctrine, un
postulat. Le logique, le rationnel est aussi le seul com‐
municable.  Il  est le seul intelligible,  même pour ceux
qui ne sont pas compétents. Cette conviction profonde
qui unissait dans leur action les inventeurs des primes

[p.   17] At the basis  of  the doctrine,  then,  there is  a
postulate.  The  logical,  the  rational,  is  also  the  only
thing communicable.  It  is  the only thing intelligible,
even  to  those  who  are  not  competent.  This  deep
conviction,  which  united  the  inventors  of  enterprise
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d’entreprise fut énoncée par eux en une sorte d’apho‐
risme :

bonuses in their action, was stated by them in a kind of
aphorism:

Qui sème la vérité récolte l’intelligence. (4) Who sows truth reaps intelligence. (4)

(4)  « Le partage  des  biens  de  civilisation dans  les  entreprises.  »
(« Producteurs ») Paris 1953 p. 157.

(4) “Le partage des biens de civilisation dans les entreprises.” (“Pro‐
ducteurs”) Paris 1953, p. 157.

Certes, on pourrait vouloir réfuter ce principe, en
observant que, précisément, ce que les hommes « com‐
prennent » n’est presque jamais ce qui est « logique »
et,  inversement,  la  haute  rationalité  demeure  incom‐
prise du grand nombre. Mais, pour le premier point,
est-ce comprendre que d’accepter l’absurde ? Et, pour le
deuxième point, a-t-on essayé vraiment de mettre le ra‐
tionnel  à  la  portée de la  raison du grand nombre en
étudiant la pédagogie du vrai ?

One might, of course, wish to refute this principle
by observing that what men “understand” is precisely
almost  never  what  is  “logical”  and,  conversely,  that
high  rationality  remains  uncomprehended  by  the
many. But, as to the first point, is accepting the absurd
a form of understanding? And, as to the second, has
anyone really tried to bring the rational within reach of
the reason of the many by studying the pedagogy of
the true?

Nous  abordons  ici,  toute  la  philosophie  de  la
conscience  de  l’entreprise.  Non  seulement,  comme
toute existence, l’entreprise a sa vérité, plus ou moins
connaissable,  c’est-à-dire plus ou moins réductible  en
concepts, en systèmes de propositions. Mais,  de plus,
l’entreprise est essentiellement le lieu de la logique en ce
qu’elle est le lieu du calcul économique.

Here  we  come  to  the  whole  philosophy  of  the
consciousness of the enterprise. Not only does the en‐
terprise, like every existence, have its truth, more or less
knowable,  that  is  to  say  more  or  less  reducible  to
concepts, to systems of propositions. But, further, the
enterprise is essentially the place of logic, in that it is
the place of economic calculation.

On peut  même dire  que,  plus  l’entreprise  comme
aventure financière évolue vers l’entreprise comme acti‐
vité de production, plus en elle la logique prend le pas
sur l’intuition. Nous sommes ici dans un lieu privilégié
pour la connaissance de la vérité par adéquation réci‐
proque du concept et du réel, nous sommes en outre
dans un lieu privilégié pour la communication ou, ainsi
qu’on le dit aujourd’hui à satiété, mais aussi à tort et à
travers, pour le « dialogue ».

One may even say that the more the enterprise as a
financial adventure evolves towards the enterprise as an
activity of production, the more logic takes precedence
within  it  over  intuition.  We  are  here  in  a  privileged
place for the knowledge of truth through the reciprocal
adequation of concept and reality; we are, moreover, in
a privileged place for communication or, as people say
today ad nauseam, but also indiscriminately, for “dia‐
logue.”

Tout ce  que l’on prend pour dialogue n’est  point
dialogue,  s’il  est  vrai  que  les  interlocuteurs  dérai‐
sonnent  tous  plus  ou  moins  et  s’entendent  à  peine.
Mais un dialogue sur la production et sur le profit est
un vrai dialogue, puisqu’une pensée purement ration‐
nelle s’adresse ici à la raison. Nous sommes alors dans le
cas prévu et souhaité par Leibniz. Un jour viendra, dit-
il, où, au lieu de discuter, on prendra un crayon et un
morceau  de  papier  et  l’on  dira:  «   Messieurs,  calcu‐
lons » (5). Grande et belle parole qui annonçait non
seulement  tout  l’outillage  mathématique  des  sciences

Not  everything  that  is  taken  for  dialogue  is  dia‐
logue, if it is true that the interlocutors all talk more or
less unreasonably and scarcely understand one another.
But a dialogue about production and about profit is a
true dialogue, since here a purely rational thought ad‐
dresses itself to reason. We are then in the case foreseen
and hoped for by Leibniz.  A day will  come, he says,
when, instead of arguing, people will take a pencil and
a piece of paper and say: “Gentlemen, let us calculate”
(5). A great and fine saying, which announced not only
the whole mathematical apparatus of the contempora‐
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contemporaines, non seulement le calcul logique, non
seulement les machines à calculer, mais aussi le calcul
industriel et l’accession de tous les producteurs à l’intel‐
ligence de l’industrie.

ry sciences, not only logical calculus, not only calcula‐
ting machines, but also industrial calculation and the
access of all producers to an understanding of industry.

(5) L’année des techniques salariales en France, 1950. « Des primes
de productivité aux primes collectives. » (« Producteurs »). « Une
prime de productivité doit être une prime collective.» (article paru
aussi dans la Revue française du travail) p. 35.

(5) L’année des techniques salariales en France, 1950. “Des primes
de  productivité  aux  primes  collectives.”  (“Producteurs”).  “Une
prime de productivité doit être une prime collective.” (article also
published in the Revue française du travail) p. 35.

L’entreprise devrait donc devenir le lieu du dialogue
et, peut-être plus tard, à cet exemple, un dialogue vrai‐
ment raisonnable s’instituerait  entre les  hommes,  sur
des questions où, d’abord, la raison connaîtrait son ob‐
jet en le faisant. Mais ce progrès supposait que fût étu‐
diée la pédagogie de cette sorte de communication, une
pédagogie de la raison et de la vérité.

The enterprise ought therefore to become the place
of dialogue and, perhaps later, following this example,
a truly reasonable dialogue would be instituted among
men, on questions where reason would first know its
object by making it. But this progress presupposed that
the pedagogy of this  kind of communication be stu‐
died, a pedagogy of reason and of truth.

[p. 18] C’est une telle pédagogie que nous nous propo‐
sons  de  faire  connaître  dans  les  chapitres  qui  vont
suivre, car elle est maintenant élaborée, elle résulte d’un
long travail de pratique et de réflexion, toujours inspiré
par une certaine philosophie. Il y a là en la raison hu‐
maine une confiance que l’on peut bien appeler ratio‐
nalisme. Mais, c’est un nouveau rationalisme, d’abord
parce qu’il se constitue sur un point privilégié où la rai‐
son est agissante avant d’être connaissante, ensuite, pré‐
cisément parce que c’est un rationalisme où la théorie
suit la pratique et ne la précède pas.

[p. 18] It is such a pedagogy that we propose to make
known in the chapters that follow, for it has now been
worked out;  it  results from a long labour of practice
and reflection, always inspired by a certain philosophy.
There is in it a confidence in human reason which may
well be called rationalism. But it is a new rationalism,
first  because  it  is  constituted  at  a  privileged  point
where reason is active before being cognizant, and then
precisely because it is a rationalism in which theory fol‐
lows practice and does not precede it.

Dans ce domaine, il n’est pas question de science ap‐
pliquée, loin de là. Le fondement rationnel est fourni
par l’action elle-même. La théorie n’a pas à introduire la
raison, le concept ou le sens, elle les trouve. Et l’intelli‐
gibilité  n’est  plus  un  problème  scientifique,  il  n’est
qu’un problème pédagogique, résolu dans le principe,
puisque  le  sens  que  l’on  propose  est,  par  lui-même,
communicable.  La  recherche  porte  donc  sur  la
meilleure façon de réaliser cette communication. L’in‐
telligibilité  pédagogique découle  de l’intelligence pra‐
tique,  la  conscience  de  l’entreprise  découle  de  sa
connaissance.

In  this  domain  there  is  no  question  of  applied
science, far from it. The rational foundation is provi‐
ded by action itself. Theory does not have to introduce
reason, concept or meaning; it finds them. And intelli‐
gibility is no longer a scientific problem; it is only a pe‐
dagogical problem, solved in principle, since the mea‐
ning being proposed is,  of  itself,  communicable.  Re‐
search therefore bears on the best way of achieving this
communication. Pedagogical intelligibility flows from
practical  intelligence;  the  consciousness  of  the  enter‐
prise flows from knowledge of it.

En d’autres termes, à ceux qui posent un problème
pédagogique, un problème de communication, il fau‐
drait dire : « Faites d’abord quelque chose d’intelligent

In  other  words,  to  those  who  raise  a  pedagogical
problem, a problem of communication, one ought to
say:  “First  do something intelligent,  and you will  be
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et vous pourrez l’enseigner, c’est-à-dire le rendre intelli‐
gible, le communiquer à l’intelligence. »

able to teach it, that is to say make it intelligible, com‐
municate it to the intelligence.”

Ce « faites » n’a qu’une signification pratique. Il ne
s’agirait point,  par exemple, de construire un système
intellectuel,  une théorie concernant le réel.  Il  s’agirait
d’introduire dans l’existence des réalités nouvelles, qui
fussent rationnelles. Et ces réalités, on pourrait les faire
saisir,  de l’intérieur,  à  la  raison humaine.  On créerait
ainsi une conscience de cette entreprise.

This  “do” has  only a  practical  meaning.  It  would
not be a matter, for example, of constructing an intel‐
lectual system, a theory concerning reality. It would be
a  matter  of  introducing  into  existence  new  realities
which were rational. And these realities could be made
graspable, from within, by human reason. In this way a
consciousness of this enterprise would be created.

Les sciences de la nature ont réussi à feindre une rai‐
son dans ce qui n’est pas l’œuvre de l’art humain. C’est
une  raison  souvent  très  complexe  qui  est  accessible
seulement à des initiés. Dans ces disciplines la pédago‐
gie vulgarise quand elle ne se propose pas d’initier len‐
tement.

The natural  sciences  have  succeeded in  feigning a
reason in what is not the work of human art. It is a rea‐
son that is  often very complex and accessible only to
initiates.  In  these  disciplines  pedagogy  popularizes,
when it does not set out to initiate slowly.

Mais la raison des entreprises industrielles est beau‐
coup plus simple quoiqu’elle soit plus raffinée qu’on ne
le  croit,  quand  on  les  aperçoit  de  loin.  On  s’oriente
dans une direction théorique lorsque, en considérant
l’entreprise de l’extérieur, on croit pouvoir y introduire
une raison explicative, sous la forme, par exemple, du
fameux calcul marginaliste que gestionnaires ou exploi‐
tants  emploieraient  à  leur  insu.  La  raison  des  entre‐
prises n’est pas explicative, elle est réalisatrice. Sans dé‐
nier aux économistes, qui conçoivent leur science sur le
modèle des sciences de la nature, le droit de « rationali‐
ser », de « conceptualiser » théoriquement et de l’exté‐
rieur la conduite des entreprises, il est permis de prati‐
quer directement, pour cette conduite, une rationalité
qui  rende  transparents  et  communicables  les  événe‐
ments ou les actes propres de l’exploitation.

But the reason of industrial enterprises is much sim‐
pler, although it is more refined than one thinks when
one sees them from afar. One heads in a theoretical di‐
rection when, considering the enterprise from outside,
one believes one can introduce an explanatory reason
into it, in the form, for example, of the famous margi‐
nalist calculation which managers or operators suppo‐
sedly  use  without  knowing  it.  The  reason  of  enter‐
prises  is  not  explanatory;  it  is  realizing.  Without  de‐
nying economists,  who conceive  their  science  on the
model of the natural sciences, the right to “rationalize,”
to “conceptualize” theoretically and from outside the
running of enterprises, it is permissible to practise di‐
rectly,  for  that  running,  a  rationality  which  renders
transparent and communicable the events or acts pro‐
per to the operation.

Il  est  permis aussi  d’avancer que l’un des chemins
possibles  des  sciences  dites  humaines,  qu’il  vaudrait
mieux  appeler  sciences  de  l’homme,  part  d’une
conduite rationnelle dans le domaine considéré, pour‐
vu que l’objet s’y prête.

It is permissible also to suggest that one of the pos‐
sible  paths  of  the  so-called  human  sciences,  which
would better be called the sciences of man, starts from
a rational conduct in the domain under consideration,
provided that the object lends itself to it.

[p.   19] Cette  rationalité  fournira  d’elle-même  à  la
science théorique les concepts dont celle-ci a besoin. La
théorie offrirait ici la possibilité de comprendre à ceux
qui  n’agissent  pas  mais  qui,  venant  après  coup,
contemplent.

[p. 19] This rationality will of itself supply theoretical
science with the concepts it needs. Theory would here
offer the possibility of understanding to those who do
not act but who, coming after the event, contemplate.
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La pratique rationnelle serait donc le point de dé‐
part d’une pédagogie sociale. Elle ferait rayonner sa ra‐
tionalité  sur  le  groupe  social  tout  entier,  produisant
peut-être,  de  proche  en  proche,  dans  d’autres  do‐
maines, une conduite rationnelle.

Rational practice would thus be the starting point
of  a  social  pedagogy.  It  would  radiate  its  rationality
over the whole social group, producing perhaps, step
by step, in other domains, a rational conduct.

Cet ouvrage est  une première tentative dans cette
direction.  Le  domaine,  ici,  est  l’entreprise.  Ayant  co‐
opéré  pour  ma  modeste  part,  mais  surtout  assisté  à
l’élaboration de certains principes de rationalité dans la
conduite de l’entreprise, ayant vu en outre comment,
dans l’entreprise, et à l’usage de ceux qui ne laissaient
pas d’être des acteurs en cette pratique rationnelle, a pu
être  étudiée  une pédagogie  de  cette  pratique,  je  vou‐
drais en faire la théorie, pour une pédagogie plus large‐
ment sociale. Mon ouvrage est un essai de pédagogie à
l’égard des maîtres. Il communique la rationalité et l’in‐
telligibilité des entreprises à ceux qui se trouvent au de‐
hors.

This work is a first attempt in that direction. The
domain, here, is the enterprise. Having cooperated in
my modest way, but above all having witnessed the ela‐
boration of certain principles of rationality in the run‐
ning of the enterprise, and having seen moreover how,
within  the  enterprise,  and  for  the  use  of  those  who
were nonetheless actors in this rational practice, a peda‐
gogy of this practice could be worked out, I should like
to make the theory of it, for a more broadly social pe‐
dagogy. My work is an essay in pedagogy addressed to
the masters. It communicates the rationality and intel‐
ligibility of enterprises to those who stand outside.

Voici  donc  l’ordre  qui  a  conduit  des  premières
conceptions  pratiques  à  cette  communication  théo‐
rique :

Here,  then,  is  the  order  which  led  from  the  first
practical  conceptions  to  this  theoretical  communica‐
tion:

1°  Réaliser,  par  le  calcul  industriel,  la  raison  dans  la
conduite des exploitations productives.

1° To realize reason, through industrial calculation, in
the running of productive operations.

2° Cela, en vue de susciter, chez les dirigeants comme
chez les exécutants, la conscience de l’entreprise.

2° This, with a view to arousing, in managers as in ope‐
ratives, the consciousness of the enterprise.

3° Grâce à cette rationalité, communiquer la vérité in‐
dustrielle aux collaborateurs de l’entreprise.

3° Thanks to this  rationality,  to communicate indus‐
trial truth to the colleagues of the enterprise.

4° Pour ce faire, on les intéresse au gain industriel par le
moyen d’une prime d’entreprise.

4° To do so, they are given an interest in the industrial
gain by means of an enterprise bonus.

5° Et on les informe de la marche de l’exploitation en
utilisant le calcul industriel qui sert de base au cal‐
cul d’une prime d’entreprise.

5° And they are informed of the progress of the opera‐
tion by using the industrial calculation which serves
as the basis for calculating an enterprise bonus.

6°  D’où  une  pédagogie  complète  et  systématique  de
l’information,  arrivée  à  maturité  après  de  longues
années d’étude.

6° Hence a complete and systematic pedagogy of infor‐
mation, which has reached maturity after long years
of study.
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7° Les principes du calcul industriel et de la pédagogie
de l’information industrielle sont communicables à
la société qui se trouve hors de l’entreprise. Mais, en
fait,  ils  n’ont  été  communiqués  jusqu’ici,  par  des
écrits  et  des  conférences,  qu’en  vue  de  leur  usage
pratique dans un nombre croissant d’entreprises.

7° The principles of industrial calculation and of the
pedagogy of industrial  information are communi‐
cable to the society that lies outside the enterprise.
But  in  fact  they  have  so  far  been communicated,
through writings and lectures, only with a view to
their  practical  use  in a  growing number of  enter‐
prises.

8°  Pour  la  première  fois  est  tentée  une  théorie  de  la
question, c’est-à-dire une communication en dehors
des sphères industrielles, par suite une communica‐
tion à la société, pour accroître son savoir,  et non
pas en vue, directement, d’un usage pratique.

8° For the first time a theory of the question is attemp‐
ted, that is to say a communication outside indus‐
trial circles, and hence a communication to society,
to increase its  knowledge,  and not directly with a
view to a practical use.

C’est là un acte pédagogique premier pour la diffu‐
sion pédagogique de cette raison dans toute la société.

This is a primary pedagogical act for the pedagogical
diffusion of this reason throughout society.

9° Le but de cette action pédagogique est, outre l’édu‐
cation désintéressée de la raison chez tous ceux qui
recevront directement ou indirectement cette com‐
munication  [p.   20],  la  possibilité  d’applications  pra‐
tiques futures, par voie de contagion, dans d’autres
domaines.

9° The aim of this pedagogical action is, besides the di‐
sinterested education of reason in all those who will
receive  this  communication  directly  or  indirectly
[p. 20], the possibility of future practical applications,
by way of contagion, in other domains.

La conscience publique de l’entreprise, point de
départ d’une métaphysique sociale fondée sur la
raison et la dignité du travailleur.

The public consciousness of the enterprise, star‐
ting point of a social metaphysics founded on rea‐
son and on the dignity of the worker.

Le principe de toute cette action est une « métaphy‐
sique sociale » qui refuse la notion de masses humaines
et  l’irrationalité  des  actions  psychologiques  que cette
notion comporte. Certes, la raison n’est pas également
à l’œuvre dans toute vie humaine et dans tous les ins‐
tants d’une vie humaine. Mais si l’on parle à l’homme,
que ce soit toujours en le considérant comme une per‐
sonne,  c’est-à-dire,  un individu raisonnable.  Si  on lui
recommande des actions, ce doit être en lui fournissant
les moyens de les faire en homme, c’est-à-dire, en sujet
libre et raisonnable. Il semble que ce soit même là, l’un
des principes de la démocratie.

The principle of this whole action is a “social meta‐
physics” which rejects the notion of human masses and
the irrationality of the psychological actions which that
notion entails. Certainly, reason is not equally at work
in every human life and in every moment of a human
life. But if one speaks to man, let it always be by regar‐
ding him as a person, that is to say, a reasonable indivi‐
dual. If one recommends actions to him, it must be by
providing him with the means of carrying them out as
a man, that is to say, as a free and reasonable subject.
This, it seems, is even one of the principles of democra‐
cy.

Il est bon que le sociologue décrive, recense, analyse
toutes les catégories d’actes humains, des plus au moins
rationnels,  logiques,  raisonnables.  Une place pourrait
être ménagée à une sociologie du rationnel qui, déce‐
lant dans l’expérience humaine des actes où la raison est

It  is  good that the sociologist  should describe,  re‐
cord and analyse all the categories of human acts, from
the  more  to  the  less  rational,  logical,  reasonable.  A
place  might  be  made  for  a  sociology  of  the  rational
which,  detecting  in  human experience  acts  in  which
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à l’œuvre, les mettrait en avant, les proposant à la ré‐
flexion, peut-être à l’imitation.

reason is at work, would bring them forward, propo‐
sing them for reflection, perhaps for imitation.

Dans  les  sciences  humaines,  l’indifférence  est
louable, mais jusqu’à un certain point seulement. Peut-
être  devrait-on  y  créer  une  zone  de  non-indifférence
qui  serait  la  zone  proprement  philosophique.  Mais,
qu’il s’agisse de philosophie ou de science, ce à quoi ni
l’une ni l’autre ne sont indifférentes, c’est la raison.

In the human sciences indifference is praiseworthy,
but only up to a certain point. Perhaps one ought to
create  in  them  a  zone  of  non-indifference,  which
would be  the  properly  philosophical  zone.  But  whe‐
ther it be philosophy or science, the thing to which nei‐
ther is indifferent is reason.

L’anthropologie est patiente et, dans cette sphère, la
raison observe  sans  broncher  ce  qui  n’est  pas  raison‐
nable. Mais elle s’y est résignée trop vite et, surtout, elle
n’a pas assez vu que cette résignation engendrerait une
conduite toujours plus irrationnelle. A force de consta‐
ter et  de faire savoir aux hommes qu’ils  n’étaient pas
conduits  par  la  raison,  on  les  a  résignés  à  leur  folie.
Ceux qui ont voulu agir sur les hommes ont spéculé
sur la passion, la déraison et, en cela, ils n’ont guère in‐
nové. Voilà pourquoi la politique est si en retard sur la
physique. En politique, celui qui réussit est encore le
plus  rusé,  de  cette  bonne  grosse  ruse  dont  toute  la
science se résume dans la sagesse des nations.

Anthropology is patient and, in that sphere, reason
observes without flinching what is not reasonable. But
it has resigned itself too quickly and, above all, it has
not  seen  clearly  enough  that  this  resignation  would
breed ever more irrational conduct. By dint of obser‐
ving, and of letting men know, that they were not gui‐
ded by reason, they have been resigned to their folly.
Those who have wished to act upon men have specula‐
ted  on passion and unreason and,  in  this,  they  have
scarcely innovated. That is why politics lags so far be‐
hind physics. In politics, the one who succeeds is still
the  most  cunning,  with  that  good,  coarse  cunning
whose whole science is  summed up in the proverbial
wisdom of nations.

Mais  en  politique,  le  moindre  des  citoyens  tient,
dans le privé, des propos qui enferment plus de raison
que  n’en  montre  la  conduite  générale  des  affaires
d’Etat. La somme de ces raisons privées fait la déraison
publique. Ce déplorable effet s’explique par le caractère
de  la  suprême  raison  d’Etat,  qui  n’est  plus  que  la
science  du  bon  usage  de  l’irrationnel,  jeux  de  force,
jeux de passion.

But in politics  the  humblest  citizen holds,  in  pri‐
vate, views that contain more reason than is shown by
the  general  conduct  of  affairs  of  State.  The  sum  of
these private reasons makes public unreason. This de‐
plorable effect is explained by the character of the su‐
preme reason of State, which is now no more than the
science  of  the  proper  use  of  the  irrational,  games  of
force, games of passion.

Le jour où, dans l’Etat comme dans l’une des entre‐
prises  qui  appliquent  les  nouvelles  méthodes,  les
hommes seront les calculateurs et non plus les éléments
du  calcul,  il  ne  s’agira  aussi  que  d’un  calcul  sur  les
forces matérielles. La ruse du primitif et du mondain y
aura moins d’emploi.

The day when, in the State as in one of the enter‐
prises that apply the new methods, men are the calcula‐
tors and no longer the elements of the calculation, it
will also be only a matter of a calculation about mate‐
rial  forces.  The  cunning  of  the  primitive  and of  the
man of the world will find less employment there.

Tant que les sciences humaines se bornent à consta‐
ter ce qui est, on ne voit pas bien qu’elles puissent deve‐
nir source de progrès dans la raison et dans les mœurs.

As long as the human sciences confine themselves
to observing what is, it is hard to see how they could
become a source of progress in reason and in morals.

[p. 21] Pourtant, une science est théorie, elle constate.
Il reste donc que la pratique, en certains domaines, ins‐

[p.  21] Yet a science is theory; it observes. It remains,
then, that practice, in certain domains, should install
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talle le rationnel et le juste, de telle manière qu’ensuite
la théorie puisse mettre en vue cette raison, cette jus‐
tice, qu’elles les répande au dehors, qu’elle cultive ainsi
le peu de raison et de justice que chaque homme pos‐
sède en lui.

the rational and the just, in such a way that theory may
afterwards  bring  this  reason,  this  justice,  into  view,
spread them abroad, and thus cultivate the little reason
and justice that each man possesses within him.

Montrer à l’homme ses passions, tel est le rôle des
sciences humaines lorsqu’elles constatent avec indiffé‐
rence ce  mélange de  barbarie  et  de  civilisation qu’est
l’homme, dans les conduites et dans les sociétés en ap‐
parence les plus civilisées. Lui montrer sa raison et sa
justice,  lui  faire  voir  aussi  qu’elles  sont  autre  chose
qu’une exigence et qu’un idéal, tel voudrait être le rôle
d’essais semblables à celui-ci. Ils consisteraient essentiel‐
lement,  après  avoir  introduit,  dans  une  certaine  pra‐
tique, la raison et la justice, à les révéler au dehors.

To show man his passions: such is the role of the
human sciences  when they  observe  with indifference
that mixture of barbarism and civilization which man
is, in the conduct and in the societies that appear most
civilized.  To show him his  reason and his  justice,  to
make him see also that they are something other than a
demand and an ideal: such would be the role of essays
like this one. They would consist essentially, after ha‐
ving introduced reason and justice into a certain prac‐
tice, in revealing them to the outside world.

Mais ce propos suppose, dans la vie collective, une
dimension morale qui demande une attitude métaphy‐
sique.  Si  l’on doit  appeler  « physique sociale  »,  une
étude  de  la  vie  collective  qui  la  traite  de  l’extérieur
comme une nature, on devra appeler « métaphysique
sociale », toute étude qui fera intervenir la dimension
morale. Si la sociologie veut résoudre un jour les pro‐
blèmes pratiques de la vie commune, elle doit regarder
de nouveau l’existence individuelle qu’elle avait perdue
de vue  parce  qu’elle  considérait,  en  bloc,  chaque en‐
semble.  Un problème moral  n’est  ressenti  comme tel
que s’il  met en question le  sens propre de l’existence
personnelle.

But  this  purpose  presupposes,  in  collective  life,  a
moral dimension which demands a metaphysical atti‐
tude. If one is to call “social physics” a study of collec‐
tive life which treats it from outside as a nature, one
will  have  to  call  “social  metaphysics”  any  study  that
brings in the moral dimension. If sociology wishes one
day to solve the practical problems of life in common,
it must look again at the individual existence which it
had lost sight of because it considered each whole en
bloc. A moral problem is felt as such only if it calls into
question the proper meaning of personal existence.

Considérer la dimension morale de la vie collective
est, avant tout, descendre du niveau informe et massif
de la foule jusqu’à des structures plus fines, là où se des‐
sine l’individu. Et, dans l’individu même, aller chercher
l’invisible, ce qui est le plus éloigné des zones offertes à
l’observation indifférente, sa conscience et peut-être sa
souffrance.

To consider the moral dimension of collective life is,
above all, to descend from the shapeless and massive le‐
vel of the crowd to finer structures, where the indivi‐
dual takes shape. And, within the individual himself,
to go in search of the invisible, what is farthest from
the  zones  open  to  indifferent  observation:  his
consciousness and perhaps his suffering.

Celui qui travaille voudrait pouvoir s’intéresser à ce
qu’il  fait et être considéré pour ce qu’il  fait.  Sa souf‐
france  est  due  presque  toujours  à  l’insatisfaction  de
l’un de ces besoins, souvent des deux ensemble. C’est
pour  l’intéresser  à  son  travail,  que  l’on  décide  de  le
payer selon les résultats auxquels il contribue, et de l’in‐
former sur la marche de l’entreprise. Mais surtout, ce

The one who works would like to be able to take an
interest in what he does and to be considered for what
he does. His suffering is almost always due to the non-
satisfaction of one of these needs, often of both toge‐
ther. It is to interest him in his work that one decides
to pay him according to the results to which he contri‐
butes, and to inform him about the progress of the en‐
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sont  là  des  marques  de  considération.  Au  fond,  si
j’écris, c’est afin de réclamer, pour tout individu, de la
considération. Et c’est là le sens profond de la métaphy‐
sique sociale.

terprise. But above all these are marks of consideration.
At bottom, if I write, it is in order to claim considera‐
tion for every individual. And that is the deep mea‐
ning of social metaphysics.

Ce qui rend le travail moralement pénible, c’est aus‐
si la méconnaissance des réalités économiques, la cécité
à l’égard des  bienfaits  du progrès  technique et  de ses
possibilités pour l’avenir. Peut-être, cette ignorance est-
elle entretenue par l’adhésion à une idéologie figée qui
remplit  l’esprit  et  lui  tient  lieu de  pensée.  A d’autres
époques, la religion a pu jouer un rôle analogue. L’une
et l’autre sont superstition et « obscurantisme » quand
elles font obstacle à la raison et à l’intelligence au lieu
de les cultiver. Mais seul le souci de l’individu conduit à
vouloir cultiver sa raison et son intelligence. Toute pé‐
dagogie, même exercée sur des groupes, est individua‐
liste. Et, il se peut encore que, plus profondément, la
conscience individuelle soit déchirée aujourd’hui entre
le  sens  vrai  des  événements  actuels,  entre  l’intention
droite de l’action actuelle et les interprétations systéma‐
tiques  découlant  des  conceptions  compliquées  et
vieillies qui ont cours dans la société et que celle-ci, à
toute occasion, impose de façon contraignante.

What makes work morally painful is also ignorance
of economic realities, blindness to the benefits of tech‐
nical progress and to its possibilities for the future. Per‐
haps  this  ignorance  is  maintained  by  adherence  to  a
fixed ideology which fills the mind and takes the place
of thought. In other periods religion may have played
an analogous role.  Both are superstition and “obscu‐
rantism” when they  obstruct  reason and intelligence
instead of cultivating them. But only concern for the
individual leads one to want to cultivate his reason and
his intelligence. All pedagogy, even when exercised on
groups,  is  individualist.  And  it  may  further  be  that,
more  deeply,  individual  consciousness  is  torn  today
between the true meaning of present events, between
the upright intention of present action, and the syste‐
matic  interpretations  flowing  from  the  complicated
and outworn conceptions  that  are  current  in  society
and which society, at every opportunity, imposes in a
constraining way.

[p.   22] Les  modalités  du  calcul  industriel,  la  prime
d’entreprise et l’information qui l’accompagne sont li‐
bératrices  pour  cette  conscience  individuelle,  parce
qu’elles  y  remplacent  les  idées  toutes  faites  par  la
conscience  de  l’entreprise.  Celle-ci  est,  pour  chacun,
une façon de vivre la réalité qu’il contribue à faire. La
conscience de l’entreprise est vraiment publique parce
qu’elle s’ouvre sur la réalité économique et sociale tout
entière. Par elle, l’esprit humain conquiert, dans le sé‐
rieux du travail quotidien, le champ entier de son ac‐
tion bienfaisante. La raison qui s’exerce dans la création
de la conscience d’entreprise est  une raison humaine,
dont l’homme est le seul souci.

[p.   22] The procedures of industrial  calculation, the
enterprise  bonus  and the  information that  accompa‐
nies it are liberating for this individual consciousness,
because  they  replace  ready-made  ideas  in  it  with  the
consciousness of the enterprise. This is,  for each per‐
son, a way of living the reality that he helps to make.
The consciousness of the enterprise is truly public be‐
cause it opens onto the whole of economic and social
reality. Through it the human mind conquers, in the
seriousness of daily work, the entire field of its bene‐
ficent action. The reason that is exercised in the crea‐
tion of the consciousness of the enterprise is a human
reason, whose sole concern is man.

La méthode de cette étude s’est élaborée avec la mé‐
thode même qui a créé la conscience d’entreprise. Cette
méthode  devait  éviter  deux  écueils.  En effet,  lorsque
notre  société  veut  résoudre  des  problèmes  humains,
elle  risque  de  tomber  dans  deux  vices  contraires   :  le
manque ou l’excès de rigueur. On manque de rigueur

The method of this study was worked out together
with the very method that created the consciousness of
the enterprise. This method had to avoid two pitfalls.
Indeed, when our society wishes to solve human pro‐
blems, it runs the risk of falling into two opposite vices:
lack  of  rigour  or  excess  of  rigour.  One  lacks  rigour
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quand on croit que la présence de l’homme rend tout
calcul impossible, de telle manière que l’on se perd dans
le sentiment, dans la psychologie banale et que l’on de‐
vient inefficace. Avec d’excellentes intentions, on peut
même, ainsi, faire beaucoup de mal. On applique une
rigueur  excessive  quand on prend l’état  d’esprit  d’un
technicien insensible, d’un organisateur de métier qui
voit dans l’entreprise, au pire, une source de revenus, au
mieux, un mécanisme à perfectionner dans une orien‐
tation  exclusivement  mécanique.  D’ailleurs,  dès  qu’il
s’agit des techniques de vie collective se présente aussi la
tentation de la psychologie appliquée ou de la sociolo‐
gie appliquée. Ayant constitué, à l’image de la physique
pure ou fondamentale, des catégories et des lois géné‐
rales,  on espère les appliquer aux cas particuliers.  On
est  donc  psychologue  et  sociologue  comme  on  est
comptable, calculateur des temps, spécialiste des trans‐
ports, du matériel de planning ou de la mécanographie.
On ramène tout au niveau des idées pratiques indiffé‐
rentes.

when one believes that the presence of man makes all
calculation impossible, so that one loses oneself in sen‐
timent, in commonplace psychology, and becomes in‐
effective. With excellent intentions one can even, in this
way, do a great deal of harm. One applies excessive ri‐
gour when one adopts the frame of mind of an unfee‐
ling technician, of a professional organizer who sees in
the  enterprise,  at  worst,  a  source  of  income  and,  at
best, a mechanism to be perfected in an exclusively me‐
chanical direction. Moreover, as soon as techniques of
collective life are concerned, there also arises the temp‐
tation of applied psychology or applied sociology. Ha‐
ving constituted, on the model of pure or fundamental
physics, general categories and laws, one hopes to apply
them to particular cases. One is then a psychologist and
a sociologist as one is an accountant, a time-study man,
a specialist in transport, in planning equipment or in
punched-card accounting. Everything is brought down
to the level of indifferent practical ideas.

N’y a-t-il donc pas de milieu entre les sentiments et
une technique matérialiste et extériorisatrice ? Quand
on le nie, on sous-estime les possibilités du civilisé ou,
plutôt, on n’en fait pas l’inventaire complet. D’un côté,
il est capable de calculer avec vigueur, là où son objet se
prête au calcul, et même commande le calcul ; on ne se
prive  donc pas,  dans  l’institution des  primes  d’entre‐
prise, de calculer, en exigeant de soi la plus grande pré‐
cision possible et la plus grande exactitude. Et il est ren‐
du capable aussi, par l’éducation qu’il reçoit et que l’on
a appelée les « humanités », de comprendre son sem‐
blable.  Cette  compréhension ne se  met  pas  en équa‐
tion,  mais  sa  méthode  est  transmissible,  à  condition
qu’elle soit enseignée, par des maîtres qui la pratiquent
consciemment et qui en ont établi les principes, à des
élèves qui acceptent, en même temps, de s’affiner. Les
moyens de cet affinement sont l’étude, la connaissance
de soi,  l’observation du monde, la culture des beaux-
arts et de la poésie, l’effort en vue du bien.

Is  there,  then,  no  middle  way  between sentiment
and a materialist and externalizing technique? To deny
it is to underestimate the capacities of civilized man or,
rather, to fail to take a complete inventory of them. On
the one hand, he is capable of calculating vigorously,
wherever his object lends itself to calculation and even
demands it; so, in the institution of enterprise bonuses,
one does  not  refrain  from calculating,  while  deman‐
ding of oneself the greatest possible precision and the
greatest accuracy. And he is also made capable, by the
education he receives, which has been called the “hu‐
manities,” of understanding his fellow man. This un‐
derstanding  cannot  be  put  into  an  equation,  but  its
method is transmissible, provided that it is taught, by
masters who practise it consciously and who have esta‐
blished its principles, to pupils who agree, at the same
time,  to  refine themselves.  The means  of  this  refine‐
ment  are  study,  self-knowledge,  observation  of  the
world,  the cultivation of  the fine arts  and of  poetry,
and effort directed towards the good.

On a dit à bon droit que l’accélération du progrès
technique était due principalement à la communicabi‐
lité des méthodes dans les sciences. Il est certain que de

It has rightly been said that the acceleration of tech‐
nical progress was due chiefly to the communicability
of methods in the sciences. It is certain that such me‐
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telles méthodes peuvent se communiquer en restant à
la  surface de l’esprit  tant  que cette  pédagogie  n’a  pas
pour but la formation de grands chercheurs et de vrais
savants.

thods can be communicated while  remaining on the
surface of the mind, as long as this pedagogy does not
aim  at  the  formation  of  great  researchers  and  true
scientists.

Au  contraire,  les  «   techniques  humaines   »  sauf
celles  d’une  action  psychologique  exercée  par  des
moyens matériels, n’avancent pas vite, car, si l’on veut
cultiver  chez  [p.   23] un  homme  la  compréhension  de
l’homme, on doit pénétrer dans la conscience, on doit
développer la spontanéité de l’intelligence et du cœur,
en menant à bien toute une éducation morale. On doit
obtenir que le futur « humaniste » cesse de penser à
soi,  de  s’enfermer  dans  ses  désirs,  ses  aversions  et  ses
rancunes.  Qu’il  pense  moins  à  juger  les  autres  qu’à
éveiller leur intérêt quels qu’ils soient. Tout cela se fait
lentement et ce serait l’objet d’un enseignement de base
qui, en même temps, devrait apprendre aux élèves la ri‐
gueur  intellectuelle  par  l’acquisition  d’un  outillage
mental   :  langues,  mathématiques  et  logique,  critique
historique, observation et expérimentation, recherche,
définition de concepts.

By contrast, “human techniques,” except those of a
psychological  action  exercised  by  material  means,  do
not advance quickly, for if  one wishes to cultivate in
[p. 23] a man the understanding of man, one must pene‐
trate into consciousness, one must develop the sponta‐
neity of the intelligence and of the heart, by carrying
through a whole moral education. One must bring the
future  “humanist”  to  cease  thinking  of  himself,  to
cease shutting himself  up in his  desires,  his  aversions
and his grudges. Let him think less of judging others
than of awakening their interest, whoever they may be.
All this is done slowly, and it would be the object of a
basic teaching which, at the same time, ought to teach
pupils intellectual rigour through the acquisition of a
mental toolkit: languages, mathematics and logic, his‐
torical criticism, observation and experimentation, re‐
search, the definition of concepts.

C’est  délibérément  que  les  inventeurs  des  primes
d’entreprise ont introduit dans leurs méthodes des exi‐
gences humanistes. Loin de s’ajouter de l’extérieur à la
technique,  elles  en  faisaient  partie.  C’est  là  peut-être
l’une des causes de la difficulté qu’a eue cette technique
à se faire admettre. Avec raison, on a pu en attribuer les
réussites  à  la  personnalité  des  inventeurs.  Ceux-ci,
comme beaucoup d’animateurs, semblent posséder un
secret qu’ils ne peuvent transmettre et qui les rend ir‐
remplaçables.  Mais,  après tout, ce secret est transmis‐
sible  et  c’est  pour  contribuer  à  sa  transmission  que
j’écris. Il  y a là une vertu qui doit pouvoir être ensei‐
gnée. Et il n’est peut-être pas indispensable qu’elle soit
enseignée par l’exemple vivant et par la fréquentation
du maître. Les principes d’une conduite « humaine »
peuvent être pensés et  formulés.  Ils  l’ont été dans les
différents  écrits  dont  le  présent  travail  veut  tirer  les
conclusions et les conséquences pour un usage général.

It was deliberately that the inventors of enterprise
bonuses introduced humanist requirements into their
methods. Far from being added to the technique from
outside, they formed part of it. That is perhaps one of
the causes of the difficulty this  technique has had in
gaining acceptance. Rightly, its successes have been at‐
tributed to the personality of its inventors. They, like
many leaders, seem to possess a secret which they can‐
not transmit and which makes them irreplaceable. But,
after all, this secret is transmissible, and it is to contri‐
bute to its transmission that I write. There is here a vir‐
tue which must be capable of being taught. And it is
perhaps not indispensable that it  be taught by living
example and by frequenting the master. The principles
of a “human” conduct can be thought and formulated.
They have been, in the various writings from which the
present  work  seeks  to  draw  the  conclusions  and  the
consequences for general use.

Le rationalisme pratique qu’il essaie de proposer ne
s’oppose  nullement  à  la  méthode  intuitive.  Au
contraire, il la réclame, moins parce que la raison dont

The practical rationalism which it attempts to pro‐
pose is in no way opposed to the intuitive method. On
the contrary,  it  calls  for it,  less  because the reason in
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il  s’agit  ici  est  pratique  avant  d’être  théorique,  qu’à
cause du caractère intuitif de tout acte intelligent. Ce
qui est à conquérir pour notre sagesse dans tous les do‐
maines de la  pensée et  de la  conduite,  c’est  peut-être
une vue simple,  une position centrale  d’où la  pensée
rayonne avec aisance en parcourant, non par tâtonne‐
ments aveugles, mais dans la clarté, le détail du concret.
Pour parvenir à une telle vue, il faut prendre le parti de
la vie, s’il s’agit de l’homme, il faut cesser de feindre que
l’intériorité humaine soit assimilable à une nature exté‐
rieure, il faut se départir d’une froideur de commande
que l’on donne pour objectivité. Mais l’objectivité véri‐
table  à  l’égard  de  l’homme  n’est  jamais  trop  chaleu‐
reuse.

question here is practical before being theoretical than
because of  the intuitive  character  of  every intelligent
act. What is to be conquered for our wisdom in every
domain of  thought and conduct  is  perhaps  a  simple
view, a  central  position from which thought radiates
with ease, travelling through the detail of the concrete
not by blind groping but in clarity.  To reach such a
view  one  must  take  the  side  of  life;  where  man  is
concerned, one must cease to pretend that human in‐
wardness can be assimilated to an external nature; one
must give up an affected coldness that passes itself off
as objectivity. But true objectivity towards man is never
too warm.

Prêcher  aux  hommes  de  bons  sentiments  et  une
conduite  humanitaire,  ce  n’est  peut-être  encore  que
spéculer politiquement sur leur psychologie et faire des
hommes, avec leurs passions et leurs idées, les éléments
d’un calcul.

To  preach  good  sentiments  and  humanitarian
conduct to men is perhaps still only to speculate politi‐
cally on their psychology and to make men, with their
passions and their ideas, the elements of a calculation.

Mais  c’est  en user  humainement avec les  hommes
que de les associer à un calcul industriel, pour donner
un sens logique à leur travail quotidien et, en les libé‐
rant de l’intérêt privé qui les emprisonnait ou des idées
qui les paralysaient, les ouvrir à la conscience de l’entre‐
prise dans son activité généreuse.

But  it  is  dealing humanely  with men to  associate
them with an industrial calculation, in order to give a
logical  meaning  to  their  daily  work  and,  by  freeing
them from the private interest that imprisoned them
or from the ideas that paralysed them, to open them to
the consciousness of the enterprise in its generous acti‐
vity.

Draft translation, October 2026. Numbered notes (1)–(5) are the
author’s. Page references in square brackets refer to the printed French
edition (Institut Technique des Salaires). Editor’s notes, if any, are kept
separately (see preface_choix.md).

Editor’s note. Two anomalies of the printed edition are reproduced as
printed; nothing has been corrected. Note (5), attached to the
quotation from Leibniz, refers to an article in « Producteurs » rather
than to a work by Leibniz. On p. 16, note (2) appears twice under the
same number “(2)”.
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