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Les organisations du travail z

4. Les relations humaines selon Elton Mayo

Quand la sociologie du travail raconte son histoire, elle célebre généralement
l'acte de naissance de la sociologie industrielle américaine.

Les expériences réalisées par des chercheurs de Harvard peu avant la
grande crise de 1929, 4 Chicago, se sont, en effet, révélées décisives pour la
constitution de cette communauté scientifique’. Lensemble des enquétes de
Péquipe d'Elton Mayo, . J. Roethlisberger, T. N. Whitehead et W. J. Dickson
a en meme temps inauguré le mouvement des « relations humaines® » qui se
développera & partir de 1944.

4.1 Ueffet Hawthorne

Ce sont les expériences réalisées de 1924 a 1932 a Hawthorne, usine de
la Western Electric Company située 4 Chicago, qui vont constituer le véri-
table événement fondateur. Le point de départ est un phénomene paradoxal :
quand on accroit la luminosité d'un atelier, la productivité augmente non
seulement dans le groupe considéré, mais aussi dans le groupe de controle
ou la luminosité ne varie pourtant pas! Apres coup il s'est avéré que ce
groupe témoin alignait son comportement sur celui du groupe expérimental.

1. Voir, par exemple Jean-Claude Rabier, Introduction & la sociologie du travail, Erasme, Nan-
terre, 1990 ; Pierre Tripier, « La sociologie du travail », in J-P Durand., R. Weil (éd.),
Sociologie contemporaine, Paris, Vigot, p. 353-374.

2. Pierre Desmarez, La Sociologie industrizlle aux Etats-Unis, Paris, Armand Colin, 1986.
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2 Les organisations du travail

Plus surprenant, la productivité a continué d’augmenter dans le groupe expé-
rimental méme lorsqu'on réduisait I'éclairage ! La productivité ne dépend
donc pas ou pas seulement des circonstances physiques du travail, consta-
tent les chercheurs, aussi intrigués que la direction.

Mayo, Whitehead, Roethlisberger suivent alors la premigre expérience de
sociologie industrielle : The Relay Assembly Test Room (Patelier expérimental
d'assemblage de relais téléphoniques). Le montage de relais est un travail
répétitif. Toutes les ouvrieres accomplissent, a leur rythme, les mémes opé-
rations, la méme séquence de taches courtes : placer 35 éléments dans une
boite de relais, fixer 4 écrous, 2 raison de 500 relais par jour. Cing volon-
waires sont sélectionnées en raison de leurs affinités. Ce groupe, controlé par
\in contremaitre, est soumis 2 la présence permanente d’un observateur, puis
interrogé en dehors de l'atelier. Lexpérience se déroule en 12 périodes de 4
a 12 semaines au cours desquelles on fait varier systématiquement toutes
sortes de parametres : le systeme de salaire (individuel, par équipe, salaire
horaire, au rendement), le nombre et la durée des pauses et la durée quoti-
dienne ou hebdomadaire du travail. A nouveau, le résultat semble paradoxal.
La productivité des ouvrieres augmente presque tout le temps, méme quand
les conditions de travail se détériorent. Elle reste parfois stationnaire malgré
certaines améliorations. Au terme de Pexpérience, le régime le plus drastique
est restauré sans affecter le rendement. En 1929, la productivité a augmenté
de 30 % par rapport 2 1927. Avec la crise et le départ de certaines ouvrieres,
le climat se dégrade et le rendement baisse. En 1932, une bonne partie du
personnel de Iatelier est licenciée, l'expérience est interrompue.

Comment interpréter ces augmentations de productivité ? Le salaire aux
pieces a l'échelle d'un petit groupe est certainement un meilleur incitant au
rendement que la prime collective 2 I'échelle de l'atelier. Mais les conditions
expérimentales modifient complétement la situation des ouvrigres, leurs atti-
rudes et leurs:relations interpersonnelles. Tout semble se passer comme si
les « cobayes » ne réagissaient pas directement aux conditions objectives de
lexpérience — les variations des facteurs physiques et matériels de travail —
mais plutot 2 idée quiils se font de cette expérience.

Ces chercheurs ont donc mis en évidence un phénomene qui sera large-
ment exploré par les psychologues du travail et exploité par les directions :

36



Les organisations du travail 2

l'observation et enquete contribuent a « valoriser » les sujets observeés, a
augmenter leur satisfaction au travail et donc aussi leur rendement. Ainsi,
les circonstances de I'étude suffisent & affecter ce qu'il s'agissait précisément
détudier. Le fait de sintéresser aux travailleurs semble dans ce cas rendre
leur travail plus « intéressant ». Les conditions objectives —négatives ou
positives — de travail importeraient moins que cette valorisation. Ce constat
est devenu célebre sous le nom de leffet Hawthorne.

Au-dela d'une situation de travail, cet épisode illustre un probleme fon-
damental et caractéristique de toutes les sciences humaines : I'objet observé
est aussi un sujet que l'observation ne laisse pas indifférent. La méthode
d'enquéte, comme telle, représente une intervention dont leffet demande
a étre interrogé. On ne peut étudier les faits sociaux comme s'ils étaient des
choses sans s'interroger sur leurs sources. Or, en matiére d’actions humaines
la source est souvent multiple, incorpore des interprétations et s'apparente
moins 2 une « cause » qu'a des (bonnes et mauvaises) raisons.

La prise de conscience de cette relation particuliére entre observateur et
sujet observé a done incité 'équipe de Mayo 2 affiner sa méthode. The Bank
Wiring Observation Room (latelier expérimental de connexion de fils élec-
triques, 1931) fut le lieu d'une élaboration méthodologique et le moment
d'une nouvelle découverte. Cette fois, un anthropologue, Warner, a été mis
a contribution pour développer des techniques d'observation scientifiques
moins perturbantes. Quatorze ouvriers ont été minutieusement étudiés dans
toutes leurs interactions par un enquéteur, puis interrogés par un autre.
Deffet Hawthorne sest encore confirmé, les travailleurs sélectionnés et obser-
vés se sont avérés plus productifs. De plus, un fait nouveau apparait : 2 coté
de l'organisation technique et formelle, celle qui est prescrite par la direction,
les travailleurs mettent au point une organisation spontanée, informelle, plus
puissante et plus efficace. De fait, ces petits groupes s'accordent implicite-
ment sur une norme de rendement, assurent un controle collectif qui efface
les effets individuels. Clest cette norme implicite qui semble rythmer effecti-
vement le travail, beaucoup plus que les stimulants matériels d’abord envi-
sagés par les ingénieurs de Uentreprise. Les pratiques que le taylorisme avait
précédemment désignées sous le nom de « flanerie » ou de « freinage » sont
Tebaptisées « résistance au changement ».
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