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Un siecle de kibboutz : un regard
institutionnaliste sur une
institution atypique

Philippe Broda

En octobre 1910, douze pionniers, dix hommes et deux femmes, fondaient le premier
kibboutz, Degania, en s’installant sur une terre que le mouvement sioniste avait achetée
deux ans plus tot (Baratz, 1957, p. 47, 54). Un siécle plus tard, I'Etat d’Israél en dénombrait
environ 2702 La définition du kibboutz comme « unité de peuplement dont les membres
sont organisés en collectivité sur la base de la propriété commune des biens, préconisant
le travail individuel, I’égalité entre tous et la coopération de tous les membres dans tous
les domaines de la production, de la consommation et de I'éducation » (registre des
sociétés coopératives) atteste qu’il s’agit d’'une des formes les plus poussées de
coopération envisageable. De ce point de vue, Martin Buber (1949) considérait, aprés
simplement quelques décennies, que le kibboutz constituait « un non échec singulier ». La
célébration du centenaire de cette institution atypique offre une occasion d’examiner
avec davantage de recul historique ce qu'il est advenu des objectifs d’égalitarisme absolu
et de collectivisme intégral qu’il avait revendiqués dans son enfance. Dans cette optique,
le prisme de I'analyse institutionnaliste apparait particuliérement pertinent.

On peut évidemment regretter que les péres fondateurs de la pensée institutionnaliste ne
se soient pas directement penchés sur le sujet. Commons et Veblen® ont vécu a une
époque ou le kibboutz existait déja et aurait pu susciter leur curiosité a des titres divers.
Commons a ainsi exploré au début de sa carriére le fonctionnement de divers groupes
sociaux afin de vérifier si un modeéle de société reposant sur I'amour et la solidarité était
viable. C’est d’ailleurs son séjour chez les chrétiens communistes de la Société Amana qui
I'a convaincu que cette voie n’était pas praticable (1964, p. 50-51). D’aprés Gonce (1996,
p. 641), le changement de perspective analytique de Commons daterait de 1899,
antérieurement a la naissance du kibboutz. Quoi qu'’il en soit, dans son cheminement vers
la forme achevée de sa théorie, Commons semble n’avoir jamais dévié ou effectué de
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retour en arriére, méme bref, vers I'examen de micro-sociétés fondées sur la solidarité.
Pour ce qui concerne Veblen, ses investigations ont parfois affleuré des éléments
consubstantiels au kibboutz : il a écrit par exemple sur la question juive et le sionisme
(1934). Sa défense des valeurs de solidarité a travers un instinct spécifique, le « sens de la
communauté » (parental bent), sa lutte contre les « intéréts établis », I'influence d’auteurs
socialistes utopistes sur sa pensée (Edgell et Tillman, 1989) auraient pu également
I'amener a s’intéresser au kibboutz. Il n’en a rien été non plus.

De ce fait, I'approche institutionnaliste dont il est question est plus indirecte. Elle consiste
a emprunter un dispositif théorique qui se rattache a [linstitutionnalisme. En
l'occurrence, la grille de lecture qui est mobilisée dans cet article s’appuie sur la
distinction entre I'instrumental et le cérémonial. Elle est issue de 'antagonisme affirmé
par Veblen entre les emplois industriels et pécuniaires (1904), tel qu'il a été interprété par
Ayres (1944). En raison des multiples différences et nuances existant entre les disciples de
ce dernier (Bush Foster, Junker, Tool et d’autres), c’est la synthése réalisée par Bush
(1987) qui servira de fil conducteur. La théorie du changement institutionnel qui la
caractérise permet une lecture de Iévolution historique du kibboutz, depuis
I’égalitarisme absolu de ses origines jusqu’a sa remise en cause actuelle, parce qu’elle est
axée sur les conflits de valeurs. C’est pourquoi il est important que les fondements
idéologiques du kibboutz avec leur traduction institutionnaliste soient exposés dans un
premier temps (1) avant que les tensions entre certaines de ses valeurs ne puissent
ensuite étre mises au jour (2).

1. La naissance du kibboutz

Les inventeurs du kibboutz souhaitaient mettre en place un modeéle de société idéal. Leur
conception de cette exemplarité étant tributaire de leurs orientations idéologiques, la
premiére section de cette partie traitera des doctrines politiques auxquels se référaient
les fondateurs du kibboutz. Ce préalable est d’autant plus indispensable qu'il ressort que
les origines socialistes du projet, aussi bien que son ancrage nationaliste, exigeaient des
performances de la part du kibboutz. Le postulat d’égalitarisme absolu entre les membres
du kibboutz était donc soumis dés le départ a cette contrainte forte de résultats (1.1). A
partir de 13, la deuxiéme section s’efforcera de traduire en termes d’analyse
institutionnaliste les conséquences de ce constat, laissant entrevoir les évolutions a
venir (1.2).

1.1. Un Dessein Ambitieux

Le concept du kibboutz vient puiser, en fait, a deux sources idéologiques différentes, le
sionisme et le socialisme. Le sionisme vise a ramener sur sa terre le peuple juif dispersé
dans le monde depuis environ deux millénaires. 1l s’agit donc d’'un projet nationaliste
s'inscrivant dans un mouvement beaucoup plus vaste qui a embrassé le continent
européen pendant le dix-neuviéme siécle. A cet égard, les Juifs ne se distinguent
aucunement des Grecs, des Hongrois, des Italiens ou des Polonais par exemple
(Bensoussan, 2002, p. 499-503 ; Charbit, 2009, p. 28). Mais, pour une nation sans terre et
sans langue commune, il a fallu davantage que le « printemps des peuples » pour
expliquer le succes de son mouvement nationaliste. Les brimades et persécutions subies
en diaspora par le peuple juif ont également joué un rdle considérable (Gavron, 2000,
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p- 17 ; Laurens, 1999, p. 110). Le sionisme se caractérise donc aussi par la croyance qu'une
intégration authentique au sein des pays d’accueil sera toujours refusée aux Juifs.

Les sionistes désiraient s’affranchir d’'un passé douloureux, construire un « homme
nouveau ». Dans son pays d’origine, dans un nouvel environnement, le Juif cesserait
d’étre colporteur, petit boutiquier, préteur sur gage, métiers auxquels il était souvent
cantonné. 1l se transformerait fondamentalement, d’ou une attirance assez prononcée
envers le travail régénérateur de la terre. Ce souci de modifier le cadre de vie de 'homme
afin de lui offrir des conditions d’expression et de développement plus dignes permet
d’établir des ponts entre le sionisme et le socialisme. En effet, cette logique dans laquelle
'environnement est déterminant est trés présente dans les analyses socialistes. D’ailleurs,
Gordon, qui forma en 1905 le parti Hapoel Hatsair (Jeune Ouvrier) et incarne une figure
emblématique du mouvement kibboutzique s’inspira lui-méme de I'ceuvre de Tolstoi et du
socialisme populiste.

Evidemment, les sources de préoccupation des auteurs socialistes différent fonciérement
de celles évoquées par les sionistes. Leur insatisfaction, leur colére est dirigée vers le
fonctionnement du systéme capitaliste et I'exploitation de I’homme par I’homme qui en
résulte. Chez ceux que 'on a qualifiés de socialistes utopistes, les divergences sont parfois
flagrantes. Pour illustration, il suffit de comparer les « coopératives de production » de
Buchez aux « ateliers sociaux » de Blanc et aux « phalanstéres » de Fourier pour s’en
convaincre. Dans le méme ordre d’idée, Théodore Zeldin (1994, p. 98) note : « Owen (...)
espérait transformer la nature humaine en modifiant son milieu, Fourier souhaitait
adapter le milieu a la nature humaine ». Il n’empéche qu’ils partagent une ferme volonté
d’instaurer un cadre général plus favorable a I'épanouissement humain.

Le constat vaut pour les auteurs affiliés a la mouvance marxiste. Ils insistent également
sur le fait que 'exploitation doit étre éliminée, qu'une nouvelle société doit voir le jour et
remplacer l'ordre ancien. Le matérialisme historique n’est pas incompatible avec la
notion de téléologie. En fait, Marx et Engels substituent a sa conception métaphysique
traditionnelle une vision plus moderne des fins ultimes de la société (Lecourt, 1983,
p. 238). L'approche marxiste des théories de I’évolution est centrée sur la notion
d’adaptation. Elle confirme que le perfectionnement de I’étre humain, son amélioration,
se trouvent au cceur des préoccupations des marxistes (Hodgson, 2006, p. 13-14 ; Lecourt,
1983, p. 236). Certaines de leurs erreurs ou mémes dérives sont symptomatiques de cet
état d’esprit: accepter I'hérédité des caractéres acquis permettait d’envisager avec
sérénité 'avénement de I'« homme nouveau ».

Autrement dit, les influences sionistes et socialistes ont agi de conserve pour rendre le
modeéle du kibboutz ambitieux. Son intention est de participer a I'édification d’une société
nouvelle. On sort du simple cadre de I"économie sociale qui est caractérisée de maniére
générale par deux traits distinctifs : un pouvoir déconnecté de la détention du capital et
une régle de répartition qui n'en dépend pas (Gueslin, 1987, p.5). De surcroit, les
stratégies coopératives ont d’ordinaire pour vocation de permettre aux plus faibles de
s’organiser, de ne pas étre broyés par la rudesse de la machine économique. Cest
pourquoi le phénomeéne de la coopération ne concerne pas uniquement le monde des
ouvriers ou des artisans. Comme l'indique Patricia Toucas (2005, p. 70), I'existence de
coopératives de commercants traduit une « reconnaissance implicite de la pratique
associative par les acteurs les plus fragiles du systéme capitaliste ». Les objectifs habituels
de la coopération sont donc plus modestes que ceux du kibboutz.
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Les fondateurs du kibboutz n’ignoraient pas 'ampleur du défi a relever. De plus, les
conditions naturelles ne semblaient pas idéales a la culture (probléme de 'eau, qualité du
sol, climat...). Depuis 1882, plusieurs tentatives de colonisation agricole en Palestine
avaient déja été effectuées par des immigrants sionistes. Et toutes avaient échoué, les
unes apres les autres. De surcroit, le plus souvent, les pionniers du kibboutz n’avaient pas
acquis de connaissance ou d’expérience de I'agriculture dans leur vie antérieure. Leur
amour de la terre et du travail agricole était purement théorique. La dimension
volontariste du kibboutz - nul n’est obligé de s’y installer ou d’y rester - doit également
étre soulignée. Au bout du compte, tous ces éléments ont concouru a I'émergence d’'un
modele caractérisé par une recherche systématique d’efficacité productive, a une quasi
obsession de la performance économique, cela par des membres extrémement motivés,
peu avares des efforts a consentir et sans trop de certitudes sur les moyens a employer
pour toucher au but.

1.2. La lecture institutionnaliste

Une investigation du changement institutionnel éclairée par 'ceuvre de Veblen peut
sembler, au premier abord, inappropriée au cas du kibboutz. Il faut se souvenir que
Veblen se pose en ennemi déclaré des « intéréts établis » (vested interests). Son clivage
entre institutions pécuniaires et industrielles vise prioritairement a dénoncer les
dysfonctionnements du systéme capitaliste. La perspective industrielle est collective,
parce qu’elle s’appuie sur la technologie qui appartient a la communauté, alors que la
logique pécuniaire consiste, selon lui, a perturber cette belle mécanique, a la « saboter »,
afin d’en extraire des bénéfices individuels (Veblen, 1971). Veblen se concentre surtout
sur la critique du capitalisme. Il reste assez évasif sur le type d’organisation productive
qui devrait lui succéder. Son « Mémorandum pour un soviet des techniciens » (1971,
chapitre VI) demeure particuliérement vague.

Les fondateurs du kibboutz se situent déja au-dela de cette problématique. La naissance
du kibboutz représente en soi une victoire contre les « intéréts établis », certes partielle
parce qu'il ne s’agit que d’une micro-société, mais une victoire tout de méme. Les
pionniers du kibboutz ne se trouvent plus dans la stigmatisation mais dans I’action. De
surcroit, le kibboutz instaure une véritable rupture avec I'ordre existant. Cette création
ex nihilo par des individus qui ne paraissent assujettis a aucune forme de déterminisme
semble assez mal convenir au cadre analytique veblenien. Dans celui-ci, les institutions
sont définies comme des « habitudes de pensée » (Veblen, 1990a, p. 38-39). Elles sont
caractérisées par leur stabilité et leur inertie. La notion d’ «accoutumance »
(habituation) y occupe une place prépondérante. Ce qui signifie que son horizon est la
longue période.

Pour toutes ces raisons, la perspective de Bush se révéle plus adéquate. Les institutions y
deviennent des « ensemble(s) de modéles socialement prescrits de comportements
corrélés » (1987, p.1076) tandis que, de leur c6té, les « modéles de comportement »
intégrent eux-mémes une intentionnalité et des « valeurs » qui remplissent une fonction
de critére de jugement permettant de corréler non seulement les comportements a
I'intérieur d’'un modeéle de comportement mais aussi les modéles de comportement entre
eux (p. 1077-1078). Ce schéma théorique ménage un espace a I'action des individus et a
leurs initiatives. Dans le méme registre, Foster (1981, p. 933) avait écrit plus tot :
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«les modeles de relations humaines que nous appelons institutions sont
“constitués” d’actions et d’attitudes habituelles, mais ils ne sont pas déterminés par
I'habitude. Leur détermination est affaire d’actions orientées et délibérées.
L’accoutumance suit ; elle ne précede pas ».
A partir de 13, Bush dissocie deux catégories de valeurs, celles qui appartiennent a 'ordre
de I'instrumental et celles qui ressortent du cérémonial. Chacune dispose de sa propre
méthode de validation. L’instrumental et la technologie renvoient a la résolution de
problémes, pour le bien-étre de la collectivité. Son critére d’évaluation est celui de
Iefficacité. Le cérémonial concerne les « distinctions iniques » (invidious distinctions) dont
les modalités « prescrivent les statuts, les priviléges différentiels et les relations du type
maitre-serviteur et légitiment le pouvoir qu'une classe sociale exerce sur une autre »
(1987, p. 1079). En appliquant ces principes au cas du kibboutz, il se dessine une image ot
la logique instrumentale est vigoureusement privilégiée : les objectifs de ses fondateurs
consistent a4 mettre en place un systéme productif et opérant, dont les fruits
appartiennent indistinctement a la communauté. La vie quotidienne des membres du
kibboutz est aiguillonnée par cette quéte d’absolu. Le modele du kibboutz ne pouvait étre
évalué qu’a I'aune de ses performances économiques.

Ce tropisme instrumental était renforcé par I'égalitarisme radical affiché fierement par le
kibboutz. Avant de revenir au fameux « a chacun ses besoins », il fut ainsi décrété que
chaque membre devait recevoir les mémes produits - y compris les chauves un peigne,
insistait-on. Les femmes ne devaient pas étre distinguées des hommes - un pamphlet
allant jusqu’a stigmatiser « la regrettable différence physique » existant entre eux. Quant
aux diplémes, certains les jugeaient dangereux car vecteurs potentiels de hiérarchisation.
Or, selon le point de vue institutionnaliste, la dynamique technologique est d’ordinaire
entravée par les effets de la « dominance cérémoniale ». Pour quun modéle de
comportement praticable au niveau instrumental parvienne a étre absorbé par la société,
il convient qu’il satisfasse aux canons du cérémonial. Bush qualifie d’« encapsulation
cérémoniale » cette situation qui est génératrice de gaspillage ou d’une perte d’efficience
technologique (1987, p. 1091-1093). En I'absence de hiérarchie sociale, personne n’est
supposé chercher a défendre ses petits privileges vis-a-vis des autres individus. 1l est
difficile d’imaginer un contexte plus bienveillant a I'essor de la technologie.

Les pionniers du kibboutz le reconnaissent eux-mémes: ses premiers pas furent le
résultat d’'une démarche expérimentale, d’'un processus de titonnement, plus que
I'application d’'un plan congu a 'avance. Confier 'éducation des enfants au groupe en
décomposant au passage la structure familiale traditionnelle aurait pu se justifier
théoriquement par I'amour de la communauté. Mais, en l'occurrence, & Degania, la
naissance du premier enfant n’obéit a aucun schéma de ce type. La mére ’emmena au
travail et tout le monde s’en occupa spontanément (Baratz, 1957, p. 83). 1l serait facile de
multiplier ce genre d'illustrations. Le respect manifesté envers les premiers
établissements agricoles viables du mouvement sioniste était tel qu’il incitait parfois a la
simple réplication des modeéles qui étaient supposés avoir assuré leur succés. Ainsi,
certains déduisirent que le nombre optimal de membres, pour un groupe qui se créait,
était de douze, cela simplement parce que Degania avait été fondé par douze personnes
(Laqueur, 1973, p. 320).

Cette description des premier pas encourageants du kibboutz permet en méme temps de

saisir que des tensions se profilaient a I’horizon. D’un c6té, la soif de productivité, couplée
a une forme de tabula rasa, était singuliérement propice a la réalisation de prouesses en
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termes d’efficacité productive. Le kibboutz représentait le terreau idéal a la diffusion des
meilleures technologies grice & un processus de « greffe » institutionnelle, qui est
mentionné par Veblen (1990b, p. 50-51) et qui constitue un formidable accélérateur de
progrés. Mais, de l'autre, cette dynamique risquait de remettre en question le caractére
intangible du postulat d’égalitarisme absolu et de conduire imperceptiblement a une
hiérarchisation des individus a partir de leur rdle dans la sphére productive. En somme,
les forces générées par le mouvement technologique risquaient de susciter des effets
indésirables et donc de se heurter a des facteurs de blocage, a une forme de
conservatisme.

Dans ces circonstances, une légere révision la définition du cérémonial peut étre justifiée.
1l suffit de considérer que les valeurs dont il est porteur représentent, non pas des
exagérations dans les comparaisons interpersonnelles, mais tout modéle de
comportement qui dessert la logique instrumentale, lefficacité au profit du bien
commun. Alors, un égalitarisme qui ne tolére aucune sorte de différenciation sociale,
méme si elle est préconisée par la perspective technologique, reléve du cérémonial. Il est
étayé par sa propre mythologie, sa chanson de geste. En se polarisant sur un mode de
fonctionnement susceptible d’apparaitre inadapté, cet égalitarisme préfére en réalité ne
pas prendre le risque d’ouvrir une boite de Pandore. En aucune maniére, des strates
sociales ne doivent émerger. La dialectique entre I'instrumental et le cérémonial rejaillit
avec davantage de clarté puisque toute évolution de la technologie induit des
modifications dans le classement des aptitudes les plus précieuses a la mise en place du
changement. Ce qui est supposé déteindre sur la hiérarchisation des individus.

2. Lévolution et ses ambivalences

« Faire fleurir le désert », hiter 'avénement d’'un « homme nouveau » faisaient partie des
réves des fondateurs du kibboutz. Un siécle plus tard, un mouvement de privatisation, qui
semble inéluctable, s’est enclenché dans nombre de structures. A ce propos, il doit étre
souligné que, lorsque ce choix est effectué, il I'est toujours afin de sauvegarder la base
solidaire du kibboutz. Il n’est surtout pas percu comme une volte-face. L’adaptation du
mouvement kibboutzique vers ce modéle moins ambitieux qui est le sien de nos jours n’a
pas été linéaire. C’est pourquoi, pour rendre compte de cette évolution avec une grille de
lecture institutionnaliste, la décomposition des problémes rencontrés par le kibboutz est
féconde. Ces difficultés correspondent quasiment a deux périodes distinctes, tout d’abord
celle qui est antérieure a la crise des années quatre-vingts (2.1) et puis celle qui lui
succeéde (2.2).

2.1. Le modele de croissance

La logique instrumentale, l'objectif d’efficacité, qui prévalaient a lintérieur du
mouvement kibboutzique, permettent de comprendre la direction suivie par son
processus de développement : une stratégie de culture intensive ; 'introduction de la
mécanisation facilitée par la collectivisation des moyens de production; l'étroite
collaboration avec des instituts de recherche agronomiques stimulant I'innovation ; puis
I'industrialisation, qui procura de nouvelles opportunités économiques, fournit du travail
aux membres dont la mécanisation dans I'agriculture supprimait I'activité ainsi qu’a ceux
dont la constitution n’était pas suffisamment solide pour exécuter des tiches trop
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physiques, tout en procédant a une régulation des activités économiques qui étaient
perturbées par la saisonnalité du travail agricole. Pourtant, cette voie n’était pas tracée
d’avance. Pour réussir a la suivre, le kibboutz fut amené a effectuer des choix.

En fait, dés ses premiers pas, le kibboutz fut confronté a un débat crucial qui allait
conditionner son devenir et mettre a I'épreuve son principe d’égalitarisme radical : quelle
devait étre sa dimension optimale ? Les défenseurs d’une structure de petite taille, la
kvoutza, s’opposaient a ceux qui préconisaient le développement d’'une structure plus
conséquente, le kibboutz. Précurseurs en un sens d’Olson (1978), les partisans de la
kvoutza appuyaient leur raisonnement sur I'existence d’une asymétrie entre le grand
groupe et le petit groupe. Dans ce dernier, les individus étaient supposés étre plus
motivés et les comportements de « passager clandestin » (free rider) plus rares. Darin-
Drabkin (1970, p. 53) fait ainsi état de données statistiques selon lesquelles le revenu net
par famille 4 Degania était égal a celui d’une petite ferme de Galilée alors que la surface
cultivée y était deux fois moindre. Cette plus grande productivité pouvait s’expliquer par
Ieffort individuel et la polyvalence des membres du groupe, qui risquaient de se diluer
dans de plus grandes structures. Dans ce type de configuration, 1'égalitarisme serait
certainement mieux préservé.

De leur c6té, les tenants de la structure de grande taille, le kibboutz, escomptaient tirer
parti des bienfaits d’une meilleure organisation du travail, d’économies d’échelle et de
réduction des cofits fixes unitaires. C’est leur opinion qui a fini par s’imposer. Adam
Smith, qui a été le premier auteur 2 avoir proposé un examen économique de la division
du travail, affirmait qu’elle était limitée par I'étendue du marché. D’'une certaine fagon,
les kibboutzim ont adhéré a cette idée puisqu'’ils ont trés vite abandonné les projets
d’autarcie qui avaient initialement habité le mouvement. Ils ont multiplié les activités
autant que leurs débouchés les y autorisaient. Cependant, une différence mérite d’étre
signalée. Chez Smith, une extension du marché signifiait un meilleur découpage des
tiches dans l'entreprise qui suscitait, par exemple, une plus grande habileté des
travailleurs. Autrement dit, les avantages liés a la division du travail provenaient du
perfectionnement de ’homme. Dans I'univers du kibboutz, ces gains provenaient, au bout
du compte, de la mécanisation et d’aspects organisationnels.

Hé et Boissin (2006) conduisent a prolonger la réflexion en se référant aux analyses de
Marshall et Young plutdt que celles de Smith. Alors que ce dernier considérait que la
division du travail débouchait forcément sur une hyperspécialisation et méme sur une
forme d’aliénation, Marshall était convaincu que, grice a la mécanisation, elle engendrait
le résultat contraire : elle menait plutét & une standardisation des pratiques. En d’autres
termes,

« le premier enseignement retiré par (Marshall était) de montrer qu’un processus

de substitution capital-travail s’accompagne d’un accroissement de compétences

générales et polyvalentes plus que routiniéres » (2006, p. 126).
Dans ce contexte, Young estimait que des rendements croissants dépendaient beaucoup
plus de la spécialisation entre activités économiques que celle qui se déroulait entre
individus (p. 128). Ces réflexions peuvent manifestement s’appliquer au cas du kibboutz.

Toutefois, méme en admettant les effets positifs induits par la mécanisation, la
complexité croissante des activités a entrainé une déstabilisation du modele du kibboutz.
Le probléme n’est pas tant venu de la division horizontale du travail que de la division
verticale qu'il a subie. Avec le développement du systéme productif, certaines tiches de
direction requirent une longue période d’apprentissage pour pouvoir étre exécutées de la
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meilleure maniére. Procéder a des rotations fréquentes des postes risquait alors de
s’avérer contre-productif. Face a la situation, guidé par les exigences technologiques, le
kibboutz ne manqua pas de s’adapter. Quelques fonctions économiques finirent par
échapper a une répartition non stratégique : elles furent pourvues pour une durée plus
conséquente. L’organisation institutionnelle du kibboutz devenant également plus
complexe, les mandats politiques suivirent ce chemin d’extension. La classe de dirigeants,
qui émergea, créa une bréche dans le dogme égalitaire mais 'augmentation de la
productivité profita a 'ensemble de la communauté. Selon la terminologie de Bush, ce
changement institutionnel peut étre qualifié de « progressiste » puisque « des modeles
cérémoniaux de comportement sont déplacés par des modéles instrumentaux » (Bush,
1987, p. 1101).

En examinant ce phénomeéne de stratification sociale au kibboutz, Delouya (1982, p. 69)
n’hésite pas a forger 'expression « clique de managers ». Certes, des garde-fous évitaient
une hiérarchisation trop prononcée entre membres du kibboutz. Ainsi, leur
différenciation ne s’accompagnait pas de gratification économique. D’autre part, le
manager n’avait pas le droit d’obliger un « camarade » a lui obéir en se référant a une
autorité dont il était le prétendu dépositaire. Enfin, il n’était pas dispensé de
I'accomplissement de corvées élémentaires afin que ses compétences ne lui fassent pas
perdre le contact avec les réalités de la vie quotidienne. Néanmoins, cela n’empécha pas
ces distinctions, justifiées a l'origine par l'intérét général, de déborder de leur cadre
initial et de se répandre a I'intérieur du kibboutz. De nouveaux clivages dérivaient de ces
écarts de positionnement. Des statuts sociaux apparaissaient. Des familles au sens large se
constituaient. Il s’agissait de regroupement de cellules familiales partageant des
préoccupations communes et s’apparentant a des coalitions d’intérét. Cette observation
vient tempérer le diagnostic posé sur le caractére progressiste du changement
institutionnel.

Si des distinctions sociales ont été imposées par le processus technologique, d’autres ont
plus simplement découlé de la difficulté éprouvée par les membres du kibboutz a se
débarrasser de certains préjugés. La situation des femmes témoigne de ce constat. Des
différences de capacités physiques ou intellectuelles pouvaient légitimer une
différentiation des tiches : puisque I'on travaille jusqu’a un 4ge avancé en kibboutz, le
bon sens exige que les activités des plus anciens tiennent compte de cette donnée et
soient adaptées. En revanche, aucune affirmation de ce type n’a jamais été avancée afin
de justifier la maniére dont les femmes ont été traitées au sein du kibboutz (Palgi, 1993).
Malgré I'égalitarisme qui était affiché, la division du travail les a affectées trés tot a des
emplois - services généraux et domestiques - longtemps jugés improductifs, c’est-a-dire
considérés comme subalternes. L'élan instrumental du mouvement kibboutzique a
visiblement épargné cet aspect du cérémonial.

Concernant le recours au travail salarié, la position du kibboutz est longtemps restée
consensuelle. Elle se traduisait par un refus absolu d’utiliser cette option. En raison du
risque d’introduction d’une logique d’exploitation par ce biais, les kibboutzim rejetaient
unanimement toute embauche d’individus extérieurs au kibboutz, y compris en cas de
pénurie de main d’ceuvre. Ce principe a cédé face a la pression de la logique économique
(Barkai, 1977, p. 221-222). D’ailleurs, aujourd’hui, plus de deux tiers des travailleurs en
usine sont des salariés extérieurs au kibboutz. L'interprétation institutionnaliste de cette
évolution dépend de la fagon dont on per¢oit la notion de communauté. Si I'on considére
quelle se limite au kibboutz et que les relations avec le monde extérieur doivent étre
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régies par des valeurs différentes de celles qui animent ses membres, I'utilisation d’une
main d’ceuvre étrangere est éminemment pertinente du point de vue instrumental. Mais
si on estime, au contraire, que les salariés extérieurs appartiennent a la collectivité, un
probléme insoluble se pose. Deux ouvriers effectuant le méme travail n’auront pas les
droits selon qu’ils sont membres ou non du kibboutz. Leur différentiel de traitement
n’étant pas justifié par I'organisation de la production, c’est 'ordre du cérémonial qui
regne.

A la fin des années soixante-dix, avec environ 40 % de la production agricole du pays, 5 %
de sa production industrielle et 5,5% de ses exportations, le kibboutz semblait avoir
gagné son pari économique. Il faisait également office de modéle au regard de sa
contribution a la vie publique d’Israél avec, par exemple, un pourcentage d’officiers de
haut rang largement supérieur a sa part dans la population totale. Pourtant, il allait
soudainement déchanter. La décennie suivante plongea le kibboutz dans une crise
existentielle dont les causes relévent autant du politique que de I'’économique. Le déclin
de I'Etat travailliste et du « socialisme constructiviste » dont il était 'un des symboles, ne
peuvent étre passés sous silence ; le plan de lutte gouvernemental contre I'inflation, qui
fut a l'origine d’'une hausse exponentielle de I'endettement des kibboutzim, non plus
(Rosolio, 1999).

2.2 Les effets de la crise

Tout au long de son histoire, le kibboutz a été obligé de trouver des compromis entre
d’éventuels gains économiques et ses valeurs. Toutefois, la crise a agi comme un véritable
électrochoc au regard de cette problématique. Sur I'injonction des banques, il a di
réfléchir plus en profondeur a I'amélioration de son modéle. L’absence d’'un véritable
marché du travail avec des rémunérations liées a la productivité, tout comme le refus de
mettre en place des mécanismes de coercition, qui représentaient I'esprit du kibboutz, a
fait partie des principaux point de questionnement. Ne s’agissait-il pas d’'une anomalie ?
N’était-on pas en présence d'un gisement de gains de productivité? Dans cet
environnement particulierement tendu, c’est-a-dire favorable aux innovations et aux
changements (Russell, Hanneman et Getz, 2000), la pression qui s’est exercée sur les
valeurs du kibboutz a alors été immense.

Le paradoxe est que le niveau de productivité du kibboutz était plutét élevé dans
I'ensemble (Barkai, 1977, p. 133-137 ; Darin-Drabkin, 1970, p. 227-237). Pour ce qui est de
la performance spécifique des dirigeants d'usines, selon Simons et Ingram (2008,
p. 303-304), la relativement courte durée des mandats n’était pas un obstacle rédhibitoire.
Les gaspillages liés a la nécessaire période d’apprentissage des nouveaux dirigeants, ainsi
qu'aux changements de style de management, étaient normalement compensés par le fait
que la fréquence de rotation accrue évitait une forme d’« oubli organisationnel ». Dans la
mesure ou les anciens dirigeants ne quittaient pas la branche dont ils avaient eu la
charge, pour y travailler 3 un niveau subalterne, leur expérience n’était pas perdue. Ce
qui militait également en faveur de cette assertion. Cet argument est néanmoins plus
discutable puisque les dirigeants préféraient habituellement conserver le méme niveau
de responsabilités, en changeant seulement de domaine d’activité, plutdt que de rester
dans la méme industrie. Leur mobilité se voulait plus horizontale que verticale (Hellman,
1994, p. 28).
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Mais il serait exagéré de faire peser exclusivement sur des facteurs externes, les banques
ou I'Etat, la responsabilité des mesures que le kibboutz a alors mises en place. La logique
institutionnelle est mue par sa propre dynamique. Les interactions entre les perspectives
technologique et cérémoniale débouchent sur une évolution des mentalités, sur de
nouvelles attentes ou valeurs. Les fissures dans la solidarité du groupe ne se limitent pas a
I’émergence d’une classe de dirigeants et a I'apparition de grandes familles dont la raison
d’étre est de défendre leurs intéréts - résultats qui ont déja relevés. Elles se traduisent
aussi par un réveil des penchants individualistes. Abramitzky (2008, p. 1136) assure que
plus un kibboutz est riche, plus le niveau d’égalité I'est également, ajoutant que la
probabilité que les membres les plus productifs du kibboutz se décident a quitter la
structure est plus élevée dans un contexte de privation matérielle que d’opulence. L'idée
que le revenu est indépendant de la contribution aux activités productives parait devenue
moins acceptable en comparaison des premiéres décennies.

Les changements récents enregistrés dans l'organisation du travail illustrent la
convergence entre I'exigence de rationalisation, pour ne pas dire de rentabilité, et les
aspirations individualistes - qu’il s’agisse de la généralisation de I'emploi de salariés
extérieurs, de 'encouragement a travailler hors du kibboutz pour les plus productifs, de
la désignation de directeurs professionnels permanents d’unités productives ou méme de
la différenciation des rémunérations qui est pratiquée dans environ 5 % des kibboutzim.
Mais c’est a travers 1'évolution de la consommation que I'individualisation est la plus
frappante. Barkai (1977) dissocie trois approches de la consommation : les biens gratuits,
le rationnement et le systéme de points. Les biens gratuits sont considérés comme
possédant une dimension collective, méme si leur consommation pourrait étre
individualisée. Les repas communs au réfectoire en font partie. Leur acces est libre. Les
biens rationnés tels que I’habillement sont soumis a des restrictions individuelles. Le
systéme de points, avec des critéres comme I'ancienneté, s’applique surtout aux biens
durables - le logement pour illustration. La consommation des biens rationnés s’est
singuliérement individualisée. D’'un simple usage de vétements tous identiques, dont le
kibboutz assurait le remplacement une fois sales, a la propriété de tenues standard puis
au versement d’un revenu monétaire afin de permettre I'acquisition d’habits différenciés,
le cas de I’habillement en témoigne.

Il n’est nullement prétendu ici que cette tendance a I'individualisation est apparue avec la
crise. Elle lui est bien antérieure. Cette attirance vers une consommation personnalisée
peut d’ailleurs étre interprétée comme une forme de rattrapage apres de longues années
d’ascése. Les membres veulent profiter des richesses qu'ils ont créées ensemble. Mais,
avec la crise, 'accélération du phénomene a été perceptible. L’attitude envers les biens
gratuits est devenue défiante. Lieu de vie et de partage, le réfectoire est probablement
'endroit qui évoque le mieux la dimension communautaire du modele kibboutzique. La
figure de la salle 2 manger, accessible en libre-service selon le principe d’« a chacun ses
besoins », s’estompe progressivement pour laisser la place a une logique individualiste
supposée éviter de coiiteux gaspillages. Désormais, les membres du kibboutz percoivent le
plus fréquemment un revenu monétaire et se voient offrir la possibilité de payer leur
repas au réfectoire ou de prendre leur repas chez eux. Selon un partisan de la
privatisation a Netivim :
«avant, les gens rapportaient de la nourriture a la maison, parfois jusqu'a sept

poulets pour le week-end. Maintenant (...) les poubelles sont vides. La quantité de
pain a diminué de moitié » (Weiller Médioni, 2006, p. 164).
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Depuis I'époque ou le kibboutz a atteint un certain niveau de richesse matérielle, les
gaspillages ont été récurrents dans son réfectoire. C’est uniquement le regard envers les
membres qui adoptent des attitudes irrespectueuses envers le bien commun qui a changg.
La prise de conscience est récente. La mise en place de solutions s’appuyant sur la
responsabilité de chacun a été imposée par la fin du régne de I'abondance mais rendue
possible par la progression de I'individualisme.

De tels dysfonctionnements renvoient au modéle d’Olson (1978), déja briévement évoqué.
Celui-ci s’applique aux biens collectifs. Cela le rend donc a priori pertinent au cadre du
kibboutz qui s’est construit dans cette perspective. Dans une structure de grande taille,
des comportements de « passagers clandestins » sont susceptibles de se faire jour. Des
individus risquent d’étre incités a économiser leurs efforts, comptant sur le travail des
autres. En fait, « plus la fraction du bénéfice que regoit chaque personne travaillant dans
I'intérét commun est réduite, moins la récompense est adéquate a I'activité déployée en
faveur de la collectivité, et plus celle-ci est éloignée d’obtenir un montant optimal du bien
collectif, en admettant qu’elle en obtienne quelque chose » (Olson 1978, p. 71).

L’analyse d’Olson peut, malgré tout, étre nuancée. L'idéologie atténue les dangers de
I’« aléa moral » (moral hasard). Son érosion chez les plus jeunes générations n’empéche
pas que le ralliement aux valeurs égalitaires constitue encore un facteur de sélection a
propos de 'appartenance au kibboutz. Les membres sont motivés. L'estime du groupe, le
sentiment d’appartenance a la communauté, sont des facteurs de conditionnement. Les
colits de sortie - on quitte le kibboutz sans propriété personnelle - font éventuellement
office de piqfire de rappel a ce propos (Abramitzky, 2008, p. 1148-1149).

Conclusion

En un siécle, une forme de renversement a été constatée dans le fonctionnement du
kibboutz. L'égalité était une condition de départ tandis que la croissance économique
pouvait étre assimilée a un objectif. Aujourd’hui, c’est le niveau des richesses qui
constitue le préalable a I'égalité. L’approche institutionnaliste retenue dans cet article
propose une exploration de cette évolution qui repose sur les conflits entre systémes de
valeurs discordants et leur dynamique propre. La logique instrumentale des premiers
temps du kibboutz se déploie dans un contexte favorable. Elle s’émancipe rapidement du
principe d’égalitarisme radical qui n’était pas complétement compatible avec ses
exigences d’efficacité. La dynamique institutionnaliste « progressiste » n’évite cependant
pas des effets indésirables qui se traduisent par une résurgence, méme partielle, de
I'optique cérémoniale. Les activités productives ont entrainé des clivages a I'intérieur du
kibboutz. Des groupes d’intéréts sont apparus. De maniére plus indirecte, des penchants
individualistes se sont développés en méme temps que le niveau de vie s’améliorait.

Dans une célébre formule, Renan (1997) définissait la nation comme « un plébiscite de
tous les jours ». En ressortait une volonté de vivre ensemble, un engagement a partager
un destin commun. Le kibboutz s’est bati sur des principes similaires. Mais il est
quasiment impossible de maintenir une société dans un état de fusion permanente. Une
usure finit par se faire ressentir. Et puis, sans méme parler des écarts de génération, les
individus d’'une méme génération évoluent différemment. 0z (1995, p. 140) le résume
ainsi :
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«Il'y a des gens a qui la vie en groupe, le réfectoire, les soirées et les danses, les

commissions et les potins procurent de la joie, et qui, a soixante-dix ans, jouissent

encore d’une jeunesse prolongée. Et d’autres, qui ont travaillé tout aussi dur, n’ont

pas été moins souvent de service et ont accompli tout autant de taches

supplémentaires, ne recoivent méme pas le dixiéme de cette adrénaline, la

vieillesse leur saute dessus, la solitude et la honte les tuent. La honte de ne pas

pouvoir donner un appartement au fils qui a quitté le kibboutz ou lui payer des

études a I'université, ou méme un Compact Disc ».
Toutefois, le bilan ne doit pas étre exagérément assombri. Bien que le sentiment de
solidarité ait été affecté, il ne s’est pas entiérement évanoui. Selon Leviatan (2002), il
suffirait de renforcer I'adhésion aux valeurs du groupe, de réactiver par I’éducation la
solidarité entre les membres pour que le modéle redémarre.

Veblen (1990b, p.36-37 et chap.IIl) expliquait que I'ére sauvage, caractérisée par la
solidarité entre individus et un véritable attachement a la communauté, avait débouché
sur I'apparition d’un surplus et d’'une concurrence entre membres du groupe. Le progrés
technique rendu possible par les relations sociales pacifiques avait provoqué une
apparition de penchants individualistes. Si I'on excepte son analyse des instincts, Veblen
s’est montré peu disert sur cette transition. Il n’a guére présenté d’éléments historiques
pour soutenir cette thése. En un sens, le développement du kibboutz vient combler ce
mangque. Il décrit un modeéle solidaire qui se 1ézarde et autorise I'émergence d’'une forme
d’individualisme. Le rapprochement factuel du kibboutz avec la pensée de Veblen est
assurément limité. Les valeurs du kibboutz semblent interdire une dégénérescence vers la
barbarie. Néanmoins, le scénario veblenien selon lequel que 'homme devrait pouvoir se
débarrasser des scories du cérémonial grice a la discipline de la machine n’est pas
garanti. La logique de l'instrumental déclenche en réaction le mouvement de forces
« régressives » et I'issue de ces combats de valeurs est hautement incertaine.
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ANNEXES

année | nombre | population | population moyenne
1910 |1 12 12
1920 |12 805 67.1
1930 |29 3900 134.5
1940 |82 26 550 323.8
1950 |214 67 550 315.6
1960 |229 77 950 340.4
1970 |229 85 100 371.6
1980 | 255 111 200 436.1
1990 |270 125100 463.3
1998 | 269 116 500 433.1
2003 |260 116 200 446.9
2006 (267 119 800 448.7

source Centre de Recherche et de Documentation Yad Tabenkin

NOTES

2. Voir annexe. Sauf indication contraire, tous les données statistiques de cet article proviennent
du Centre de Documentation et de Recherche Yad Tabenkin.

3. Mitchell, autre grande figure de l'institutionnalisme, n’a pas été a l'origine d’'un corpus
théorique spécifique. Il sera laissé de c6té ici.
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RESUMES

Depuis son apparition, le modeéle du kibboutz n’a cessé de fasciner. Cette expérimentation sur la
terre d’Israél d’'une micro-société égalitaire et solidaire, rejetant vigoureusement la logique
capitaliste, vient de féter ses cent ans. A la différence de nombreux autres projets utopistes, le
kibboutz a survécu. Cependant, pour ce faire, il a été contraint d’évoluer. Le collectivisme
intégral des premiers temps s’est effrité. Une forme de différentiation entre les individus y est
admise, voire encouragée de nos jours - cela, afin de sauvegarder la base solidaire. L’objectif de
cet article est de poser un regard sur les changements enregistrés a I'intérieur du kibboutz.
Comme la réflexion se focalisera sur la rencontre entre ses valeurs et la réalité économique, elle
s’appuiera sur la branche de T'institutionnalisme mettant 'accent sur la distinction entre le

cérémonial et I'instrumental, qui semble parfaitement adaptée a cette intention.

From the beginning, the kibbutz model never ceased to fascinate. This experiment on the land of
Israel of a microsociety based on equality and solidarity, firmly rejecting the capitalist logic, has
just celebrated its first century. Unlike numerous other utopian projects, the kibbutz could
survive. Yet, this institution had to evolve. Integral collectivism has crumbled. Nowadays, a kind
of differentiation among individuals is admitted and even encouraged, this in order to keep the
basic solidarity. This article explores the changes that took place within the kibbutz. Since it
addresses the confrontation between its values and its economic development, it relies on the
branch of institutionalism bringing out a distinction between ceremonial and instrumental
values, which seems to be fitted to this purpose.
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