
RAT IONALITE ET IDEOLOGIE
DANS LES SCIENCES DE L'HOMME

LE CAS DES EXPERIENCES ii vmoRNE (1924-1933)
ET DE LEUR REEXAMEN HISPORIQUE

Dans la tradition de recherches que l'on designe couramment par
1'expression de sociologie du travail (qui a supplante en frangais celle
de sociologie industrielle) ä laquelle le lecteur non initie peut trouver
une introduction ä la fois dense et nuancee, d'une part, dans 1'excellent
ouvrage de B. Mottez', d'autre part, dans le livre collectif Le Travail
et sa sociologie. Essais critiques', les experiences dites «experiences
Hawthorne » (1924-1933) jouent le role d'un veritable « moment fonda-
teur ». Ces experiences sont, en effet, unanimement presentees comme
constituant le socle empirique solide sur lequel s'est appuye le mouve-
ment des relations humaines (Human relations movement) pour
completer et absorber 1'Organisation scientifique du travail ou O.S.T.
(equivalent francais des expressions anglaises scientific management ou
scientific administration) °. En d'autres termes, pour reprendre 1'expres-
sion empruntee ici meme par Claude Blanckaert ä George Stocking,
c'est une « story » et, qui plus est, une « success story)) 5 .

1. Bernard MorrEz, La Sociologie industrielle, 1971, Paris, Presses universitaires de
France, 1982.

2. Le Travail et sa sociologie. Essais critiques, Paris, L'Harmattan, 1985. Voir ä ce sujet
Jean-Rene ThEAN1DN, « Sur les debuts de la sociologie du travail », Revue franpaise de
sociologie, t. 27, 4, 1986, p. 735-740.

3. B. MorrEz, op. cit. supra n. 1, p. 16 sq. et Le Travail et sa sociologie, op. cit. supra
n. 2, p. 119 sq., p. 215-216.

4. B. MormEz, op. cit. supra n. 1, p. 9.
5. George STOCKING Jr, « On the Limits of 'Presentism' and 'Historicism' in the

Historiography of the Behavioral Sciences », Journal of the History of the Behavioral
Sciences, 1965, vol. 5, 3, p. 211-218, repris dans Race, Culture and Evolution. Essays
in the History of Anthropology, New York, Free Press/Londres, Collier-Macmillan Limited,
1968, p. 1-12. Cf. Claude BLANCKAERT, «"Story" et "History" de l'ethnologie », Revue
de synthese, dans ce numero, p. 451-467.
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Le present article a un double but. D'une part, il presente une synthese
des travaux historiques essentiels publies sur les enquetes Hawthorne 6,

cherchant ainsi ä substituer 1' « history » ä la « story ». Ces travaux
procedent ä un reexamen critique des enquetes qui conduit ä leur denier
tout fondement empirique 1. D'autre part, l'article a aussi un but
epistemologique. Malgre le deni historique de leur valeur empirique
(y compris, comme on le verra, des « preuves » apportees ä l'appui
de leur intuition centrale), ces enquetes sont toujours considerees comme
ayant eu en leur temps et, semble-t-il (mais ici l'affirmation est de moins
en moins frequente), de nos jours une grande valeur heuristique 8• On
se trouve donc en presence d'un paradoxe dans l'histoire du developpement
scientifique. Comment, en effet, une intuition se reclamant d'experiences
qui la contredisent a-t-elle  Pu modifier l'orientation des travaux scientifiques
de maniere aussi radicale ? Quelle est dans ce cas la relation entre croire
et savoir (on pourrait ajouter au premier terme « croire savoir ») dans les
sciences de 1'homme ? Question proche mais sensiblement dif 6rente : quelle
est la part de l'ideologie et celle de la rationalite dans le savoir scientifique
touchant aux sciences de l'homme ?

I. -- LES EXPERIENCES HAWTHORNE

Hawthorne est le nom des etablissements industriels de la Compagnie
Western Electric situes en partie dans les faubourgs ouest de Chicago,

6. II s'agit pour I'essentiel de : Alex CAREY, (( he Hawthorne Studies: A Radical
Criticism »‚ American Sociological Review, t. 32, 3, June 1967, P. 403-417; Richard Herbert
FRANKE, James D. KAUL, « The Hawthorne Experiments: First Statistical Interpretation »‚
American Sociological Review, t. 43, 5, oct. 1978, p. 623-643; E. SARIN, « Elton Mayo
et les experiences de la Western Electric », manuscrit non publie, 21 p. Le lecteur pent
aussi se reporter ä l'article posterieur de R. H. FRANKE, « The Hawthorne Experiments:
Re-view », American Sociological Review, t. 44, 1979, P. 861-867, et ä Dana BRAMEL,
Ronald FRIEND, « Hawthorne, The Myth of the Docile Worker and Class Bias in
Psychology », American Psychologist, t. 36, 8, Aug. 1981, p. 867-878.

7. Henry A. LANDSBERGER, dans son livre Hawthorne Revisited, Ithaca, Cornell Univer-
sity, 1958, remarquait que la plupart des critiques des experiences Hawthorne s'en prenaient
en fait ä l'ideologie de MAYo (cf. infra n. 11) et de WHIEHEAD (cl. infra n. 9). R. H.
FRANKE, et J. D. KAuL, art. cit. supra n. 6, p. 637, donnent les references de critiques
de ce type de 1937 ä 1950. Des critiques d'un autre type, stigmatisant une tendance generale
reactionnaire dans les experiences Hawthorne, dont ils donnent aussi les references,
regoivent an contraire quelque credit d'observations signalant 1'absence dans les etablisse-
ments de toute activite syndicale. D. BRAMEL et R. FRIEND, art. cit. supra n. 6, expriment
les memes critiques dans le langage marxiste orthodoxe de la lutte des classes.

8. Voir sur ce point B. MorrEz, op. cit. supra n. 1, p. 16 sq.; R. H. FRANKE, J. D.
KAUE, art. cit. supra n. 6, p. 623, n. 1 et Ia bibliographie tres complete p. 641-643, mise
ä jour jusqu'en 1980 par D. BRAMEL et R. FRIEND, art. cit. supra n. 6, p. 877-878.
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en partie dans la ville voisine de Cicero (Illinois). Du debut de novembre
1924 au 8 fevrier 1933, soit pendant huit ans et trois mois, y ont ete
conduites en collaboration intime entre la Direction de la Compagnie
Western Electric et des chercheurs de 1'exterieur, venus d'abord du
National Research Council de la National Academy of Sciences, puis,
ä partir du 23 avril 1927 du Department of Industrial Research, equipe
partiellement autonome du Fatigue Laboratory de la Harvard Graduate
School of Business Administration, une serie d'experiences psychometri-
ques, psychotechniques et psychosociologiques sur la situation de travail,
d'une ampleur et d'une intensite alors inusitees et jamais egalees ä cc
jour.

Le compte rendu quasiment officiel des origines, et du deroulement
en phases successives des enquetes ainsi que des etapes par lesquelles
est passee la reflexion des experimentateurs, du moment crucial de leur
intuition centrale, et de 1'ensemble de leurs conclusions, se trouve dans
l'ouvrage celebre de F. J. Roethlisberger et William J. Dickson, Manage-
ment and the Worker pare en 1939. Dickson dirigeait ä Hawthorne
meme, au sein de la Western Electric, le Employee Relations Research
Department (Departement des recherches sur les relations avec le
personnel), tandis que F. J. Roethlisberger, professor of Human Rela-
tions ä la Harvard Graduate School of Administration, etait un Cleve
d'Elton Mayo. Un livre en deux volumes de donnees statistiques sur
les deux phases du relay assembly test room (phases 2 et 3 dans le
Schema no 1 ci-apres, p. 405) dü ä T. N. Whitehead -est pare en 1938
sous le titre The Industrial Worker 9. Toutefois, 1'auteur ne prend pas
en consideration les variables dependantes les plus importantes de
chacune des experiences. En raison des liens de maitre ä disciple qui
unissent Mayo ä Roethlisberger, et de l'intervention effective de Mayo
dans les experiences ä partir d'avril 1928 10 (soit au debut de la phase
2 dans le Schema no 1, p. 405), il est utile de lire les ouvrages principaux
de celui-ci I I. George Caspar Homans, lui-meme un de ses proches

9. Fritz J. ROETHLISBERGER, William J. DICKSON, Management and the Worker, 1939,
reprod. New York, Wiley and Sons, 1964; Thomas North WHrmHEAD, The Industrial
Worker, Cambridge, MA, Harvard University Press, 1938, 2 vols.

10. Outre Management and the Worker, F. J. ROETHLISBERGER est aussi l'auteur d'un
ouvrage plus theorique, Management and Morale, Cambridge, MA, Harvard University
Press, 1941. La date de l'intervention de Mayo ä Hawthorne est donne par E. SARIN,
art. cit. supra n. 6, p. 9.

11. Elton MAYO, Democracy and Freedom, Melbourne, Macmillan, 1919; « The Human
Effect of Mechanization », Papers and Proceedings of the 42nd Annual Meeting of the
American Economic Association, t. 20, 1, March 1930, p. 156-176; The Human Problems
of an Industrialized Civilization, Boston, Harvard University, Graduate School of Public
Administration, 1933, 2nd ed., 1946, paperback ed., New York, Viking, 1960; The Social
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collaborateurs, a donne des presentations classiques des experiences
Hawthorne en 1941, 1946 et surtout 1959 12. En frangais, on peut se
referer ä Georges Friedmann 13 et ä Bernard Mottez, déjà cite 14 .

La presentation detaillee des experiences differentes qui s'enchevetrent
partiellement est inevitablement fastidieuse et rarement claire. On se
referera donc aux deux schemas ci-dessous, repris et adaptes de l'article
de Franke et Kaufs.

Le Schema no 2 (p. 406) presente la sequence logique, la description
et la conclusion extraites par Franke et Kaul 16 de Roethlisberger et
Dickson' 7. On voit clairement comment, centrees exclusivement sur
les facteurs d'environnement dans les experiences sur 1'eclairage, les
recherches s'elargissent dans la phase suivante, celle du premier atelier
experimental d'assemblage de relais de telephone (first relay assembly
test room) pour examiner les effets des facteurs d'environnement, ceux
des caracteristiques physiques, du style de direction et des relations
sociales sur la production. Ainsi la phase du first relay experiment est-elle
cruciale puisqu'elle contient, au moins en termes generaux, tous les
sujets abordes dans la suite des experiences. En outre, c'est au cours
de cette phase que Whitehead' $ ainsi que Roethlisberger et Dickson 19

presentent leur intuition d'ensemble qui guide la conception et l'interpre-

Problems of an Industrial Civilization, Boston, Harvard University, Graduate School of
Public Administration, 1945. Reed. anglaise avec une importante preface de J. H. Smr[x,
Londres, Routledge & Kegan Paul, 1975; The Political Problems of an Industrial
Civilization, Boston, Harvard University, Graduate School of Public Administration, 1947.
Sur Mayo, cf. Lyndall URWIcK, The Life and Work of Elton Mayo, Londres, Urwick, Orr
and Partners, 1960.

12. George Caspar HoMANS, « The Western Electric Researches »‚ in National Research
Council Committee on Work in Industry, Fatigue of Workers: Its Relations to Industrial
Production, New York, Reinhold, 1941, p. 56-99; « Some Corrections », Review of
Economics and Statistics, 31, 1949, p. 319-321; The Human Group, New York, Harcourt
and Brace, 1959.

13. Georges FRIEDMANN, Probldmes humains du machinisme industriel, Paris, Gallimard,
1946, 3' bd. revue et augmentbe 1954, p. 301-323. Noter en 1935 son article sur «.Frederic
Winslow Taylor: l'optimisme d'un inginieur », Annales d'histoire eeonomique et sociale,
36, nov. 1935, p. 584-602.

14. B. Moritz, op. cit. supra n. 1.
15. R. H. FRANKE, J. D. KAUE., art. cit. supra n. 6.
16. Ibid., p. 626.
17. F. J. RoEmLISeERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9.
18. T. N. WHrIEHEAD, op. cit. supra n. 9.
19. F. J. RoEniusBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9.
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Experiences interventionnistes j Experiences non interventionnistes

1924
Novembre

1925

(1) Eclairage

1926

1927

25 avril

1928
27 aoüt

(3) Second
Relay

1929	 14 mars

1930	 (2) First relay

1931

1932

27 aoüt I Septembre
(4) Clivage ^ (5) Campagne d'interviews
et calibrage I
Mica (Mica- I

splitting-
room

Debut 1931

22 juin
(6) Bank Wiring

19 mai

1933	 8 fevrier

Schema no 1: Chronologie des experiences Hawthorne
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Variables experimentales
manipulees ou observees

I.

N x

Q^

L
   ,0

h i'E
r- -a	 QC 9o °	 Cäm	 ^q o

S 4y	 OG

S6quence Description et conclusion

(1) Eclai-	 x Trois etudes exploratoires suggerant que cc
rage sont les facteurs humains plutdt que les condi-

tions physiques de travail qui determinent la
satisfaction des ouvieres et leur travail (perfor-
mance).

(2) First	 x x	 x	 x	 La plus importante des experiences Haw-
Relay thorne mesurant 1'efet sur le travail, des

pauses, du raccourcissement des periodes de
travail, d'une plus grande autonomie des
ouvrieres, d'un stimulant financier propre au
groupe experimental. Cette etude concluait
que les progres dann le travail des ouvrieres
provenaient de l'amelioration des relations
humaines et, ä un moindre degre, des pauses.

(3) Second x	 Experience derivee de (2) suggerant que le
Relay stimulant financier propre au groupe experi-

mental n'a que des effets moderes sur le
travail des ouvrieres.

(4) Clivage x	 Experience derivee de (2) suggerant que les
du mica pauses et le raccourcissement des periodes
(Mica- de travail n'ont qu'un effet modere sur le
splitting) travail des ouvrieres.

(5) x	 x 	Experience derivee de (2)	 renforgant les
Campagne conclusions anterieures sur l'importance des

d'interviews interactions sociales entre ouvriers ou ouvrib-
res et entre eux et la maitrise. Premieres
indications, durant la periode intensive d'in-
terviews au debut de 1931, concernant 1'exis-
tence de problemes resultant des relations
entre employes, panxculierement la restriction
de Ia production.

(6) Bank- x	 Observations derivees de (2) relevant de l'el i-
wiring cacite des interactions sociales au sein de

groupes importants d'ouvriers dans 1'etablisse-
ment de standards concernant le rythme de
travail (restriction de la production durant la
periode de la recession economique).

Schema no 2: Sequence logique, description et conclusion des experiences Hawthorne.
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tation de toutes les experiences. Cinq ouvrieres rassemblees de leur
plein gre dans cet atelier experimental ont subi diRrentes modifications
dans leurs conditions materielles de travail : nombre et duree des pauses,
diminution de la duree quotidienne et hebdomadaire du travail, etc.
Une elevation du rendement s'ensuit, qui persiste d'apres Roethlisberger
et Dickson apres le retour ä la situation initiale. Les auteurs (qui
s'appuient sur quelques declarations des ouvrieres) concluent que le
changement favorable est dü aux relations agreables et confiantes regnant
dans I'atelier, non seulement entre les ouvrieres, mais entre ces dernieres
et la maitrise (cette derriere avait garde apparemment toutes ses
prerogatives, comme on le voit, dans le remplacement de deux des
ouvrieres de la first relay assembly test room) 20 •

La relation classique de ces experiences, parue six ans apres la fin
de la derniere phase sous la signature de Roethlisberger et Dickson 21 ,

contient ä peu pres tous les themes qu'abordera par la suite l'ecole
des relations humaines : motivation, moral, groupe informel, leadership,
resistance au changement.

Il faut ajouter, pour completer la description, que des programmes
non experimentaux tels que le K counseling s, la formation de la maitrise,
d'autres encore, ont ete entrepris par la Western Electric pour mettre
en application les conclusions des six experiences.

II. — LE R$EXAMEN HISTORIQUE DES EXPERIENCES HAWIHHORNE

De maniere surprenante pour des travaux qui occupent une place
aussi centrale dans 1'histoire des sciences sociales du travail en general
et de la sociologic du t.-avail en particulier, les experiences Hawthorne
n'ont ete etudiees serieusement avec suffisamment d'esprit critique et
de rigueur qu'ä une date relativement recente, comme le note Alex Carey
lui-meine 22. Les premieres critiques, fort nombreuses, ont porte essen

-tiellement, comme le remarquait déjà Landsberger 23, sur I'ideologie
de Mayo et de Whitehead.

La premiere analyse serieuse du corpus des textes publies en relation
avec les enquetes Hawthorne, et d'abord naturellement du livre de

20. T. N. WHITEHEAD, op. cit. supra n. 9, p. III sq.
21. F. J. ROEIHLISRERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9.
22. A. CAREY, art. cit. supra n. 6, p. 403-404.
23. H. A. LANDSBERGER, op. cit. supra n. 7.
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Roethlisberger et Dickson 24 est celle d'Alex Carey. Elle constitue ce
qu'on peut appeler un reexamen empirique des donnees qualitatives.
Richard Herbert Franke et James D. Kaul 25 ont confirme les conclusions
de Carey en poussant l'analyse plus loin grace ä d'autres bases. Its
ont eu acces aux documents statistiques originaux conserves aux
etablissements Hawthorne, enregistrant sur une base horaire et hebdoma-
daire la production des vingt-neuf ouvrieres et ouvriers ayant participe
aux experiences, pendant huit ans et trois mois. Leur etude forme ce
qu'on peut appeler un reexamen empirique des donnees quantitatives.
Plus recemment, D. Bramel et R. Friend 26 reprenant la perspective
ä la fois de Franke et Kaul et surtout de Carey mais depassant la critique
interne, adoptent un point de vue expressement marxiste pour critiquer
les enquetes Hawthorne. On peut qualifier cette demarche de reexamen
qualitatif externe ou reexamen theorique. Toutefois, nous nous bornerons
aux deux premieres demarches.

1. Le reexamen empirique des donnees qualitatives

Carey remarque ä juste titre, avec beaucoup de commentateurs, que
le « grand eclaircissement [...] tout different cue ce qu'ils [les enqueteurs]
avaient attendu des etudes sur 1'eclairage »27 s'est produit de fawn
fortuite pour les experimentateurs environ un an apres le debut de la
phase (2). II s'agit, bien entendu, de l'importance predominante des
relations humaines par rapport aux aspects physiques et economiques
de la situation de travail, seuls etudies jusque-lä. Cc sont les relations
humaines qui s'avbrent les determinants les plus importants du compor-
tement au travail et plus precisement de la production. Les expe-
riences (3) et (4) ont pour but explicite de clarifier et de consolider
cette intuition.

L'analyse de Carey demeure insurpassable sur au moins deux points
qui visent 1'ensemble de la demarche de Roethlisberger (et donc de
Mayo) et de Dickson:
a) La procedure «scientifcquement illettree ».

Le premier point concern Ia demarche scientifique d'ensemble suivie
par les auteurs de Management and the Worker qu'il qualifie placidement
de « scientifiquement illettree » 28• Une teile procedure, constamment

24. F. J. ROEniLISBERCER, W. J. DICI soN, op. cit. supra n. 9.
25. R. H. FRANKE, J. D. KAUL, art. cit. supra n. 6.
26. D. BRAMEL, R. FRIEND, art. cit. supra n. 6.
27. F. J. ROE HLISBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 15.
28. A. CAREY, art. cit. supra n. 6, p. 406, n. 17: « The scientifically illiterate procedure

of dismissing non-preferred explanations... »
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utilisee par les auteurs, consiste d'apres lui en un rejet des hypotheses
qui n'ont pas la faveur des enqueteurs sur les bases suivantes : 1) absence
de preuve decisive en leur faveur; 2) absence de preuve que l'une
quelconque d'entre elles puisse ä eile seule expliquer dans sa totalite
1'effet que l'on a observe. Par contre, cette procedure n'est jamais
appliquee aux hypotheses qui ont la preference des enqueteurs. Celles-lä
sont considerees comme fondees sur un critere simple : les preuves qui
leur sont contraires ne permettent pas de tirer de conclusion nette (o are
less than conclusive ») 29 .

b) L'experience (2) : nature et environnement physique du travail.
Carey decele ce travers particulierement devastateur dans plusieurs

moments decisifs de l'argumentation de Roethlisberger et Dickson. Des
la presentation et la discussion de 1'experience (2), c'est-ä-dire le first
relay assembly test room, le raisonnement « biaise » (pour ne pas dire
specieux) peut titre decele. Lorsque les enqueteurs, au terme des deux
annees d'experience, constatent une augmentation de la production de
30 % (vraisemblablement en volume total), ils ont déjà re ge leur fameuse
« illumination ,> et sont done convaincus que l'augmentation constatee
provient principalement d'un changement « mental>' chez les ouvrieres
resultant lui-meme d'un changement dans les methodes d'encadre-
ment 30 .

Toutefois, les changements introduits les uns apres les autres etaient
nombreux, bien qu'aucun groupe de contröle n'ait ete constitue, ce qui
ne laisse pas de surprendre 31 . L'experience comportait, en eti'et, moins
de variations dans les relais telephoniques ä assembler 32, moins d'heures
de travail, des pauses, un encadrement plus. souple et plus amical, et
un stimulant financier preferentiel (calcule sur la base de la production
du groupe experimental et non du departement tout entier) 33. Malgre
le caractere cumulatif des changements introduits et 1'absence déjà
mentionnee de groupe de contröle, les experimentateurs s'attendaient
au depart A recueillir des informations sur ('influence de teile ou teile
condition physique du travail . Bien qu'ayant acquis leur certitude
sur la preeminence des relations humaines, ils n'en retiennent pas moins,
ä titre d'hypothese, l'idee scion laquelle l'un quelconque des change-
ments introduits cumulativement puisse ä lui seuI avoir provoque ä la
fois le changement d'attitude observe chez les ouvrieres et l'augmentation

29. Ibid.
30. F. J. RGEniLISBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 189-190.
31. Les groupes de contr6le btaient, semble-t-il, déjà une pratique courante au moins

en agronomie et en psychologie.
32. F. J. ROErHLISBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 87.
33. Ibid., p. 22, 30-73.
34. Ibid., p. 86-89.
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de la production qui lui est associee. Les hypotheses envisagees par
les auteurs du rapport faisant autorite (Roethlisberger et Dickson 35)

mentionnent comme sources possibles « d'hypotheses expliquant les
changements majeurs » dans le comportement au travail 36 : 1) les
changements dans la nature et 1'environnement physiques du travail;
2) la reduction de la fatigue et de la monotonie consecutive ä
l'introduction de pauses 37 ; 3) le nouveau systeme de remuneration;
et 4) le nouveau type d'encadrement et les changements consecutifs
dans les relations humaines. Tout 1'article de Carey est consacre ä
1'examen critique des preuves et des arguments avances par les enque-
teurs pour conclure ä chaque stade en faveur de la derriere hypothese.

Les resultats de 1'enquete (4) destine ä disqualifier l'importance du
stimulant financier sont pour le moins confus. Les 15 % initiaux de
hausse de la production ne s'observent que si l'on adopte pour base
le taux de production horaire par heure de travail par semaine. Si l'on
adopte la production totale hebdomadaire, on obtient au contraire une
reduction de la production. Les enqueteurs soutiennent neanmoins, sur
une base indeterminee, qu'il y a eu initialement dans 1'experience (4)
15 % d'augmentation de la production (noun savons qu'il s'agit
necessairement de taux horaire). Its les soustraient des 30 % d'augmenta-
tion de la production constatee Tors de l'experience (1) (il s'agit lä
pratiquement de toute la production totale). Cela leur permet de conclure
que les 15 % restant representent « le maximum (dans l'augmentation
de la production) qui puisse eire impute ä l'introduction d'un stimulant
financier 38 redlisee dans 1'expenence (2) ». Tout en reconnaissant le
caractere entierement fictif d'un tel calcul, its n'en poursuivent pas moins
leur raisonnement jusqu'ä soutenir dans un rappel des evenements qu'ils
ont enregistres que :

« les test room studies viennent jusqu'ä present ä l'appui de la conclusion
scion laquelle [...] il est impossible de considerer [un stimulant financier]
comme une chose existante en elle-meme et exercant un of et propre sur
un individu donne » 39

Carey souligne ä bon escient le caractere peu valide des inferences
ainsi btablies. En cc qui concerne la comparaison entre 1'experience
(2) et 1'experience (4), il montre comment une inference plus plausible
pourrait titre etablie. L'experiencc (4) aboutit en fait ä une hausse du

35. Ibid.
36. Ibid.
37. Ibid.
38. Ibid., p. 160.
39. Ibid.
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taux horaire de production moins que proportionnelle ä la baisse de
la production totale, dans une periode durant laquelle le nombre
d'heures de travail hebdomadaire est passe de 55 1/2 ä 46 1/6. On
pourrait simplement en conclure que toute duree du travail hebdoma-
daire excedant 48 heures est de peu d'utilite — ou d'une utilitb nulle
—, constatation fermement etablie déjà depuis de nombreuses annees 40 •

Il aurait ete possible alors d'attribuer tout simplement les 30 %
d'augmentation de la production de 1'experience (2) ä 1'ef et du stimulant
financier preferentiel. Au contraire, par l'obstination dans le raisonne-
ment et les argumentations tres particulieres dont on a pu donner
quelques apergus, les enqueteurs sons parvenus ä la conclusion scion
laquelle 1'ef et d'un stimulant financier est tellement soumis ä 1'effet
des facteurs sociaux qu'il est impossible d'admettre qu'il puisse exercer
le moindre effet par lui-meme.

I1 en va de meme pour 1'experience (3), destinee comme on 1'a vu
I &valuer directement l'impact du stimulant financier preferentiel. Il y
cut un changement important dans la production (12 % de hausse
immediate) et dans le comportement, puisque les ouvrieres du dbparte-
ment ont demand& ä beneficier des memes conditions de salaire.
Logiquement tout semble pousser ä conclure ä l'importance d'un
stimulant financier privilegie. Ce n'est pas la conclusion qui est adoptee.

Tout au debut de leur interpretation des resultats de 1'experience (3),
Roethlisberger et Dickson remarquent, apres coup en quelque sorte,
que figure quelque part dans [e « campte rendu quotidien » (daily
historic record) du groupe d'ouvrieres de l'experience (2) la mention
d'une remarque de l'une des ouvrieres de ce groupe, d'apres qui les
ouvrieres du groupe de la nouvelle experience (3) « " s'interessaient
vivement " ä leur production (NB : celle des ouvrieres du groupe de
1'experience (2) »41  A ce point, les auteurs se contentent de cette
notation en laissant entendre qu'ils lui donnent un sens. Apres vingt-
quatre pages, on nous dit que :

« bien que la production ait augment& en moyenne de 12 % dans
1'experience (3) il etait tout ä fait evident que d'autres facteurs que le
changement de stimulant financier avaient oontribue ä cette augmentation.
[...J 11 y avait des preuves indiquant que les ouvrieres (participant ä
1'experience (3) avaient saisi dans ce test une occasion de prouver ä tout

40. A. CAREY, art. cit. supra n. 6, cite un livre ant6rieur aux experiences Hawthorne,
Horace M. VERNON, Industrial Fatigue and Efficiency, Londres, Dutton, 1921, d'apres
lequel dans les arsenaux une reduction de la semaine de travail de 66 heures ä 48 heures
56 (soit environ 26 %) s'accOmpagne d'une hausse du taux horaire de production de 68 %
et de la production hebdomadaire de 15 %.

41. F. J. ROEmLtsBEROER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 134.
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un chacun qu'elles pouvaient faire aussi bien que celles de 1'experience
(2). Elles btaient parties pour bgaler leur score. Considerant cela, m@me
1'evaluation la plus gbnbreuse estimerait la hausse de production resultant
du seul changement dans le mode de paiement ä quelque chose de moins
que. 12 % » 42

Carey signale qu'en l'absence de toute preuve supplementaire, cc
jugement n'est pas serieusement fonde.

Vers la fin de l'ouvrage (p. 577) le sujet est repris et, sans plus
d'informations ni de preuves, on laisse ä entendre au lecteur que la
hausse de la production lors de 1'experience (3) etait due ä certaines
«consequences sociales » de la «situation sociale fondamentale »
(« basic social situation »). On affirme simplement qu'il s'agissait d'une
situation oü « la rivalite (avec le groupe de 1'experience (2) fut mise
en pleine lumiere [a brought to a focus »] par la constitution du groupe
de l'experience (2) dont " la production s'est accrue rapidement " en
consequence ».

Rappelons cependant que l'introduction du stimulant financier prefe-
rentiel dans 1'experience (2) a provoque immediatement une hausse de
la production de 12 % et que sa suppression a entraine une baisse
immediate de 17 %. A premiere vue, comme le dit Carey 43, de tels
resultats n'encouragent guere ä minimiser •l'importance des stimulants
financiers ni ä douter de leur capacite d'exercer des « effets propres ».
Neanmoins, ces resultats plutöt embarrassants ont ete non seulement
expliques mais convertis en preuves ä I'appui de conclusions de cet
ordre, le tout sur la base d'un seul commentaire rapporte par une Beule
ouvriere.

2. L' «attitude amicale de la maitrise» (« friendly supervision »)
reexaminee de pres dans son fonctionnement effectif

La conclusion des experiences Hawthorne consiste, comme on 1'a
vu, ä pretendre que l'attitude amicale de la maitrise et les relations
sociales chaleureuses qui en resultent au sein du groupe de travail sont
de tres loin les facteurs les plus importants affectant le comportement
au travail.

L'experience (2) aurait dü commencer sous les meilleurs auspices,
puisque les cinq ouvrieres avaient ete choisies ä la fois pour leur

42. Ibid., p. 158.
43. A. CAREY, art. cit. supra n. 6, p. 409.
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competence et pour leur bonne volonte et leur determination ä coo-
perer 44. On doit remarquer, toutefois, que si Whitehead mentionne
lui aussi la «considerable experience in the assembly of this kind of
relay» des ouvrieres choisies, il estime que la methode adoptee pour
operer le choix n'obeissait a aucune regle precise (« quite informal »)
et demeurait de ce fait entachee d'obscurite. Il semble que ce soit les
ouvrieres elles-memes qui aient fait le choix en accord avec leur chef
d'atelier 45

Cependant des le tout debut de 1'experience, les ouvrieres se livrent
entre elles ä des conversations d'une teile duree qu'elles representent
un veritable probleme parce qu'elles « entrainent un manque d'attention
au travail et denotent une preference pour de longues conversations
entre elles » 46. Le texte de Roethlisberger et Dickson qui constitue
le rapport officiel sur 1'ensemble des enquetes mentionne pour la
premiere fois le degre de gravite atteint par le phenomene ä la date
du 2 aoüt 1927, trois mois apres l'installation des ouvrieres dans la
piece specialement equipee du test room. Ce jour-lä, quatre des cinq
ouvrieres furent conduites devant le contremaitre (foreman) et repriman-
dees pour leur exces de bavardage ". Il convient de rappeler ici le
double encadrement du first relay assembly test room. Il comportait,
d'un cote, l'observateur (observer) charge d'une double fonction : tenir
un releve exact (accurate record) des observations et susciter et entretenir
une atmosphere amicale dans la lalle d'experience : c'est ä lui qu'incom-
bait la majeure partie de 1'encadrement quotidien ; de l'autre, le
contremaitre, qui continuait de superviser la comptabilite, la revision
des taux (de production et de remuneration), l'avancement, etc. D'aoüt
ä novembre 1927, rien de special n'est tente pour supprimer ce privilege
bien que le contremaitre ait tente plusieurs fois de restreindre ce qu'il
considerait comme du bavardage abusif. Les ouvrieres designees par
Roethlisberger et Dickson comme lA et 2A se distinguaient par 1'absence
chez elles de cette « cooperation sincere » (wholehearted cooperation)
souhaitee par les enqueteurs. Aux alentours du 17 novembre, la situation
ne s'etant pas amelioree, on cut recours ä des mesures d'ordre
disciplinaire. On exigea des ouvrieres qu'elles fassent un appel ä chaque
faute commise dans l'assemblage et on les empecha de parier entre
elles. Mais aux alentours de decembre, le manque de cooperation de
certaines des ouvrieres devenait un serieux sujet d'inquietude pour

44. F. J. RoEThLISBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 21.
45. T. N. WHr>EHEAD, op. cit. supra n. 9, vol. I, p. 14.
46. F. J. ROETHLISBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 53.
47. Les contremaitres (foremen) exergaient ä egalite avec les chefs de departement et

se situaient ä quatre niveaux au-dessus des ouvrieres.
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quelques-uns des membres de la direction immediatement concernes.
Les surveillants recurent la consigne d' « alerter » les ouvrieres en leur
indiquant qu'elles n'obtenaient pas les resultats escomptes et que, Si

la production ne se redressait pas, elles perdraient leur avantage d'avoir
des lunches servis gratuitement 48 .

Finalement les ouvrieres 1A et 2A, apres des reprimandes continuelles
et meme quotidiennes, et des demonstrations d'autorite surtout contre
I'ouvriere 2A, reprimandee par les autorites de la test room et meme
par le directeur de division (superintendent) 49, jugees par les enqueteurs
comme depourvues de I' « attitude correcte », furent congediees de la
test room pour « insubordination caracterisee » (gross insubordination),
et production en baisse ou sans amelioration (static) 50. Whitehead declare
quant ä lui : « elles furent retirees [de la test room] du fait de leur manque
de cooperation, qui aurait exige sans cette decision des sanctions
beaucoup plus lourdes » 51.

I1 est interessant de comparer le recit de Mayo avec celui de
Roethlisberger et Dickson. En 1946 Mayo dit des deux ouvrieres les
plus retives qu'elles ont « abandonne »52, et, en 1949, qu'elles se sont
« retirees » 53 . 11 donne, en outre, en 1946 une description idyllique de
1'experience (2) citee par Carey 54, qui se termine sur cette sentence
assez cruelle a posteriori ä son egard : «A äucun moment [durant toute
1'experience] les ouvrieres n'ont eu l'impression qu'elles travaillaient sous
la contrainte [feel that they were working under pressure]» 5s

Etant donne les manifestations d'autorite qui ont marque cette
experience, on comprend que Carey juge necessaire d'etablir un nouveau
bilan en essayant de mettre en rapport les pratiques d'encadrement
et les variations de la production. Cette demiere etant toutefois rapportee
de fawn lacunaire, on reprendra seulement ses conclusions.

1) A part un accroissement peu certain de 4 ä 5 % consecutif ä
l'introduction du stimulant financier preferentiel, il n'y a aucune hausse
de la production hebdomadaire pendant les neuf premiers mois, malgre
les egards et les avantages procures aux ouvrieres.

2) A partir du moment oü commence cc que Roethlisberger et

48. T. N. WHnEHEAD, op. cit. supra n. 9, vol. I, p. 16.
49. F. J. ROET LISBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 55. Les Superintendent

dirigeaient une branche des etablissements et se trouvaient situbs ä Sept niveaux au-dessus
des ouvrieres.

50. Ibid., p. 53-57.
51. T. N. WHrrEHEAD, op. cit. supra n. 9, vol. I, p. 118.
52. E. MAYO, The Human Problems..., op. cit. supra n. 11, p. 56.
53. ID., The Social Problems..., op. cit. supra n. I1, p. 62.
54. A. CAREY, art. cit. supra n. 6, p. 411, n. 48.
55. E. MAYO, he Human Problems..., op. cit. supra n. 11, p. 68-69.
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Dickson appellent « 1'experience proprement dite », c'est-ä-dire l'intro-
duction du nouveau stimulant financier, il n'y a aucun accroissement
de la production hebdomadaire pendant six mois. Lorsqu'il est clair
que le style d'encadrement (e free and friendly supervision ») n'obtient
pas les resultats escomptes, on resserre la discipline, ce qui conduit
au renvoi de deux ouvrieres.

3) La production hebdomadaire ne connait une augmentation sensible
et soutenue que lorsque les deux ouvrieres les moins productives sont
renvoyees et remplacees par des leaders choisies pour leur rapidite et
leur capacite de production. Ces leaders prennent en main la discipline
du groupe. En outre, c'est ä elles que revient la majeure partie de
1'augmentation de la production du groupe, en taux et en volume, pour
les dix-sept derniers mois de 1'experience.

4) Apres le changement d'ouvrieres et l'augmentation qui s'ensuit
dans la production, le style d'encadrement redevient amical (friendly)
et relaxed. Mais les enqueteurs n'apportent aucune preuve permettant
de conclure que la production a augmente grace au style d'encadrement
plutöt que l'inverse. II est clair, en tout etat de cause, que le style
d'encadrement « Liberal» s'est traduit pour les ouvrieres par un resultat
tres tangible, sous la forme du paiement d'heures de travail non
efectuees : c'etait en fait une augmentation du taux des pieces.

Carey conclut ä bon droit sur 1'impossibilite de generaliser toute
conclusion sur la base des donnees publiees des trois premieres
experiences Hawthorne pour trois raisons : l'absence de tout echantillon
representatif d'une population plus importante que les groupes etudies
eux-memes ; l'absence de groupe de contröle pris par exemple dans
les ateliers environnants et de donnees de production les concernant;
1'extreme faiblesse (N=5) des effectifs interdisant des resultats statisti-
quement fiables (ce dernier point est discutable comme on le verra plus
loin). A la relecture des descriptions, des incidents et des donnees
quantitatives de Roethlisberger et Dickson, il lui semble que, de fagon
d'ailleurs surprenante pour lui, ces experiences viennent plutöt ä l'appui
de notions apparemment vieillies telles que la valeur des stimulants
monetaires, du leadership energique, et de la discipline. En recourant
aux series quantitatives directement enregistrees et conservees dans les
archives des etablissements Hawthorne, et en leur appliquant un
traitement statistique, Richard Herbert Franke et James D. Kaul renfor-
cent la conclusion d'Alex Carey et font une critique encore plus radicale.
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III. — LE REEXAMEN EMPIRIQUE QUANTITATIF: FRANKE ET KAUL

Les deux auteurs soulignent d'emblee que les conclusions des
experiences Hawthorne ont donne naissance ä de nombreuses recherches
toutes centrees sur le theme general de la satisfaction au travail (qu'il
s'agisse de travaux sur la maitrise, sur l'autoritarisme, l'organisation
informelle, le leadership, le participative management, etc.) 56• Or,
l'objectif initial des enquetes Hawthorne etait d'expliquer les fluctuations
de la production et non la satisfaction au travail. En outre, les auteurs
font remarquer, ce qui accroit leur doute sur le mouvement dit des
« relations humaines », qu'il n'y a jamais eu avant eux d'analyse
statistique digne de ce nom des donnees produites par les experiences
Hawthorne. L'absence d'analyse statistique peut cependant s'expliquer
par la nature meme des experiences: 1) il n'y avait pas de groupe de
contröle, ä ]'exception, si l'on veut, des groupes experimentaux eux-
memes avant les manipulations; 2) il s'agissait d'experiences sur le
terrain effectuees sur de longues periodes : il etait donc difficile d'en
eliminer toutes les variables parasites.

Mais, depuis 1'epoque des enquetes Hawthorne, l'analyse statistique
des donnees quasi experimentales et des series temporelles a bte
developpee ST On peut utiliser les donnees recueillies sur une longue
periode en verifiant 1'effet des variables mesurees et en operant les
ajustements rendus necessaires par les changements intervenus au cours
du temps dans les facteurs historiques non soumis ä la mesure. En
particulier, les procedes de ]'analyse de regression ont ere developpes
en econometric. La deuxieme experience dans la serie des experiences
Hawthorne, celle du first relay experiment, comporte un grand nombre
de variables dependantes et independantes que l'on peut transcrire sous
une forme quantitative; elles couvrent vingt-trois periodes experimen-
tales S8, ce qui permet I'emploi de ]'analyse de regression temporelle.

56. R. H. FRANKE, J. D. KAUL, art. at. supra n. 6, p. 624-625, donnent les references
des principales recherches aux Etats-Unis issues de pros ou de loin des experiences
Hawthorne.

57. Dans le domaine de 1'econombtrie auquel ils ont particulierement recours, les auteurs
citent John JOHNSrox, Econometric Methods, New York, McGraw Hill, 1963.

58. Une 24° periode, qui s'6tend du 1°' mars 1932 au 8 %vrier 1933, a ere ecartbe
de cette analyse. Durant cette derniere pbriode, les cinq ouvrieres ont et6 renvoybes et
remplacees par des ouvrieres plus qualifiees mais sans aucune experience de ]'assemblage
des relais telephoniques. Cf. ibid., p. 627, n. 7.
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Les auteurs ont pu etablir une mesure de la production pour le groupe
des cinq ouvrieres et pour chacune d'elles individuellement, ainsi qu'une
mesure de chacune des variables independantes. Certaines de ces
variables etaient deliberement manipulees par les enqueteurs : les pauses,
le nombre d'heures de travail par jour, de jours de travail par semaine,
ainsi que l'introduction d'un stimulant financier calcule sur le petit
groupe. Les auteurs ont pu egalement identifier un certain nombre de
changements qualitatifs intervenus fortuitement au cours des cinq annees
de duree des experiences. Les plus intbressants de ces changements
sont le remplacement par la maltrise de deux des ouvrieres ä l'issue
de la septieme periode (les auteurs rejoignent donc ici l'analyse purement
qualitative de Carey) et l'irruption de la crise au debut de la quinzieme
periode. L'analyse statistique ä laquelle se livrent les auteurs fait usage
de toutes ces donnees pour rechercher directement quelle est la source
des differences observees dans la production des ouvrieres au cours
de la periode, et pour determiner si la variance importante obtenue
par 1'experience peut titre expliquee en termes quantitatifs.

1. Les donnees et la methode

Les archives ont ete examinees aux etablissements Hawthorne S9. La
production y est consignee sous la forme du taux net horaire et
hebdomadaire par ouvriere. La qualite de la production est mesuree
quant ä eile par le nombre d'heures de reparation des relais requises
quotidiennement. Le nombre d'heures de travail par jour et par semaine
et le nombre de semaines de travail pour chacune des periodes que
comporte 1'experience donnent 1'emploi du temps normal des ouvrieres,
reduit par le temps des pauses prevues et des pauses volontaires. Les
changements qualitatifs dans les conditions de travail sont representes
par des variables dichotomiques comportant seulement les valeurs zero
et un, et qui concernent des evenements significatifs 60 •

Les auteurs ont utilise pour traiter ces variables les techniques

59. Les archives ont ete reproduites sur des microfilms dont les exemplaires ont etb
deposes ä la bibliotheque de I'University of Wisconsin ä Milwaukee et ä alle du Worcester
Polytechnic Institute.

60. Ce sont : I) le rappel ä la discipline par la direction (le remplacement par la direction
de deux des cinq ouvrieres, l'une des deux remplagantes jouant le role d'un contremaitre
de remplacement) ; 2) le debut de la depression eeonomique ; 3) Ia fourniture de materiaux
defectueux pour deux des periodes ; 4) le remplacement temporaire sur une base volontaire
de l'une des ouvrieres ; 5) et le passage d'un stimulant financier fonde sur les resultats
du Departement tout entier ä un systeme propre au petit groupe.
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econometriques adaptees aux series temporelles, qui permettent de faire
porter l'analyse meme sur les effets produits par des changements
intervenus fortuitement en cours d'exp&rience. Les auteurs ont en outre
utilise la correlation seriale qui permet de mesurer 1'effet d'autres facteurs
historiques plus generaux et de l'ecoulement du temps. D'autres
techniques permettent de s'assurer de l'independance statistique des
series entre elles. Pour plus de clarte, on se concentrera sur l'utilisation
des techniques econometriques.

Pour expliquer quantitativement la fluctuation au cours du temps de
la production des cinq ouvrieres considerees comme un groupe et de
chacune d'elles consideree individuellement, l'analyse procede par trois
etapes. La premiere etape examine les correlations entre les variables
au niveau du groupe pour 1'ensemble des vingt-trois periodes, et
separement pour les Sept periodes anterieures au remplacement des
deux ouvrieres ne donnant pas satisfaction et pour les seize periodes
suivant cette demonstration de retablissement de la discipline. La
seconde etape etablit quelles sont les plus importantes regressions au
niveau du groupe pour chacune des trois mesures de la production.

2. Les correlations au niveau du groupe

L'analyse des correlations doit titre maniee avec prudence car leur
dependance temporelle ou la correlation seriale n'ont pas encore ete
mesurees. Neanmoins, quelques relations simples et perceptibles s'eta-
blissent entre les variables mesurant le travail (performance) du groupe
et les variables experimentales, ce qui permet d'obtenir des pourcentages
eleves d'explication de la variance (R 2). C'est ainsi que les fluctuations
du taux horaire de production peuvent s'expliquer en grande partie
(25 % ou plus) par les variables qualitatives du retablissement de la
discipline par la direction et de la depression economique : en effet,
la production horaire du groupe beneficie selon toute apparence de
la decision prise par la direction de remplacer deux ouvrieres, et de
la depression. En outre, la reduction des heures de travail hebdomadaire,
1'augmentation des pauses, et l'introduction d'un stimulant financier
specifique au petit groupe s'averent favorables ä 1'augmentation du taux
de production horaire.

Ce role du stimulant financier et des pauses sur la production
apparaissent déjà (selon Franke et Kaul 61) dans Roethlisberger et
Dickson 62• En effet, ces demiers presentent, sans toutefois les analyser,

61. J. JOHNSTON, op. cit. supra n. 57, p. 628, n. 10.
62. F. J. ROE HLISBERGER, W. J. DICKSON, op. cit. supra n. 9, p. 132, 148.
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les donnees relatives aux experiences du second relay et du mica splitting.
Dans 1'experience du second relay, la production horaire moyenne par
ouvrier est passee de 1634 composants d'unites de relais pour la
premiere periode (stimulant financier classique) i 1840 pour la deuxieme
periode (stimulant financier specifique au petit groupe) et de nouveau
1531 pour la troisieme periode (retour au stimulant classique). Si l'on
Arend les periodes les plus anciennes comme periodes de contröle pour
les memes ouvrieres dans les periodes les plus recentes, 1'application
du t de Student montre qu'il n'y a de difference significative qu'entre
la premiere et la deuxieme periode. Autrement dit, l'introduction du
stimulant financier preferentiel s'est traduite par une amelioration de
12,6 % du taux de production. De meme, pour les cinq ouvrieres de
la mica-splitting room, la meme analyse statistique indique une augmen-
tation significative et encore plus sensible (15,5 %) du taux de production
horaire, due selon toute apparence ä la diminution de la fatigue grace
ä des pauses et ä la reduction du nombre d'heures de travail. De
semblables efts, dus aux stimulants financiers et ä Ia reduction de
la fatigue, sont constatCs dans des situations diverses par des auteurs
comme Bass et Barret 63, Cherrington et al. 64, et bien entendu d'abord
Taylor 65 .

Il faut noter au passage que la plupart des variables independantes
mentionnees ci-dessus sont moins correlees entre elles qu'avec les
variables dependantes, ce qui augure favorablement d'une explication
par analyse multivariee d'une grande partie de la variance de la
production horaire par des variables experimentales connues.

Les correlations pour deux groupes de periodes (soit les periodes
1 ä 7, anterieures au remplacement par la maitrise des deux ouvrieres
et au retablissement de la discipline, et 8 it 23, posterteures ä ce
changement) donnent des resultats interessants. Pour les premieres
periodes, l'augmentation du temps de repos (reduisant de ce fait le
nombre d'heures de travail) et l'introduction du stimulant financier
preferentiel sont favorables ä la production. Pour les pbriodes plus
recentes, la depression economique et la reduction du nombre d'heures
de travail ont un of et favorable sur le taux de production horaire. Ces
resultats obtenus pour des periodes plus courtes sont en accord avec

63. Bernard M. BASS, Gerald V. BARRETT, Man, Work and Organizations, Boston, Allyn
and Bacon, 1972.

64. David J. CHERRINGION, H. Joseph RErm, William E. Scorn Jr, « Effects of Contingent
and Non-Contingent Reward on the Relationship between Satisfaction and Task Perfor-
mance », Journal of Applied Psychology, t. 55, 1971, p. 531-536.

65. Frederick Winslow TAYLOR, The Principles of Scientific Management (New York,
Harper, 1911), New York, W.W. Norton and Co, 1966.
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les correlations etablies sur la totalite des 23 periodes, pour lesquelles
1'ef et du retablissement de la discipline par Ia direction se fait en outre
clairement sentir.

Les correlations pour le taux hebdomadaire de production ont
egalement ete calculees et produisent des resultats quelque peu differents.
Les facteurs favorables sont le remplacement de l'ouvriere no 5,
I'augmentation de 1'horaire hebdomadaire de travail, l'augmentation du
temps de repos, et l'introduction du stimulant financier calcule d'apres
les resultats du petit groupe experimental. A ce niveau des correlations,
les seuls facteurs favorables ä la fois au taux horaire et au taux
hebdomadaire de production sont les pauses et le stimulant financier
preferentiel.

Les conelarions ont aussi ete calculees pour la troisieme variable live
au travail: le temps requis quotidiennement pour la reparation des pieces
produites (mesure inverse de la qualite de la production). La production
de mauvaise qualite semble la resultante d'une combinaison de facteurs
de deux types : ceux qui jouent sur la qualite de fawn pour ainsi dire.
mecanique (materiaux de mauvaise qualit$, presence d'une ouvriere
manquant d'experience) et ceux qui rompent la routine du travail (pauses
plus frequentes, changements plus frequents dans l'horaire et les
conditions de travail).

3. Les analyses de regression au niveau du groupe

Chacune des trois variables dependantes a fait ensuite l'objet au niveau
du groupe d'une analyse de regression pas ä pas sur les douze variables
independantes. Les equations de regression sont donnees dans le
Tableau n° 1 ci-contre (on a laissb de cote pour plus de simplicite les
corrections appliquees pour la correlation seriale et les nouvelles
equations de regression qui en resultent).

Pour le taux de production horaire du groupe les variables indepen-
dantes les plus explicatives sont les suivantes d'apres le modele n° 1 :
le retablissement de la discipline par la direction (qui explique 79 %
de la variance), la depression economique (14 %) et les jours de repos
prevus (4 %). Mais il est bien clair que la majeure partie des 97 %
de la variance ainsi expliques resultent du retablissement de la discipline
par la direction, par le remplacement de deux ouvrieres du groupe par
des ouvrieres ayant une production plus elevee, et par la force de
1'exemple.

Pour le taux de production hebdomadaire le modele n° 2 indique
comme variables independantes explicatives dans l'ordre le nombre



T
A

B
L

E
A

U
N

°
1

E
qu

at
io

ns
de

re
gr

es
si

on
pa

s
a

pa
s

-
N

iv
ea

u
du

gr
ou

pe
1

T
au

x
ho

ra
ir

e
de

pr
od

uc
ti

on
Po

in
t

d'
in

te
r-

se
ct

io
n

de
la

lig
ne

de
re

-
gr

es
si

on

R
et

ab
li

ss
e-

m
en

t
de

la
di

sc
ip

lin
e

p
ar

la
di

re
ct

io
n

C
ri

se
ec

on
o-

m
iq

ue
Jo

ur
s

de
re

-
po

s
pr

ev
us

M
od

el
e

nO
1

X
I -

G
E

xp
lic

at
io

n
de

la
va

ri
an

ce
pa

r
la

re
gr

es
si

on
pa

s
Ii

pa
s

50
.5

0
+

8,
64

X
II

+
78

,7
2

%
+

6.
18

X
12

+
14

,4
6

%
+

0.
18

X
9

3,
91

%

T
au

x
he

bd
o-

m
ad

ai
re

de
pr

od
uc

ti
on

Po
in

t
d'

in
te

r-
se

ct
io

n
de

la
lig

ne
de

re
-

gr
es

si
on

N
om

br
e

d'
he

ur
es

de
tr

av
ai

lp
ar

se
m

ai
ne

R
et

ab
li

ss
e-

m
en

t
de

la
di

sc
ip

lin
e

p
ar

la
di

re
ct

io
n

C
ri

se
ec

on
o-

m
iq

ue
Jo

ur
s

de
re

-
po

s
pr

ev
us

S
ti

m
ul

an
t

fi
-

na
nc

ie
r

pr
ef

e-
re

nt
ie

l

M
od

el
e

nO
22

X
2-

G
- 7

1
6

.3
3

E
xp

lic
at

io
n

de
la

va
ri

an
ce

p
ar

la
re

gr
es

si
on

pa
s

Ii
pa

s

+
6
6
.
5
2
·
~

23
,8

8%

+
39

3.
78

X
II

+
56

,4
8%

+
24

5.
97

X
12

+
+

7,
50

%
+

7
.
6
7
~

7,
97

%

+ +
10

5.
32

X
16

0,
75

%

T
em

ps
re

qu
is

p
o

u
r

le
s

re
pa

-
ra

tio
ns

Po
in

t
d'

in
te

r-
se

ct
io

n
de

la
lig

ne
de

re-
gr

es
si

on

M
at

er
ia

ux
de

fe
et

ue
ux

Pa
us

es
pr

ev
ue

s
C

ri
se

ec
on

o-
m

iq
ue

Se
m

ai
ne

s
de

tr
av

ai
l p

ar
pe

-
ri

od
e

M
od

el
e

nO
3

X
3-

G
E

xp
li

ca
ti

on
de

la
va

ri
an

ce
p

ar
la

re
gr

es
si

on
pa

s
Ii

pa
s

17
.8

8
+

25
.3

3
X

u
+

64
.9

8
%

+
2.

58
x,

+
14

.0
1

%
+

5.
00

%
+

0.
35

X
7

8.
38

%

1.
L

es
va

ri
ab

le
s

in
de

pe
nd

an
te

s
so

nt
pr

es
en

te
es

da
ns

l'o
rd

re
de

le
ur

in
te

rv
en

ti
on

da
ns

l'a
na

ly
se

de
re

gr
es

si
on

pa
s

Ii
pa

s
;n

=
22

pe
ri

od
es

po
ur

le
s

de
ux

m
od

el
es

re
la

tif
s

au
ta

ux
de

pr
od

uc
ti

on
et

n
=

18
pe

ri
od

es
po

ur
Ie

m
od

el
e

re
la

tif
au

te
m

ps
de

re
pa

ra
ti

on
.

2.
L

e
m

od
el

e
co

m
pr

en
d

le
no

m
br

e
d'

he
ur

es
de

tr
av

ai
l

p
ar

se
m

ai
ne

,
m

ai
s

ex
cl

ut
de

ux
va

ri
ab

le
s

qu
i

lu
i

so
nt

et
ro

it
em

en
t

co
rr

el
ee

s
:

Ie
no

m
br

e
d'

he
ur

es
de

tr
av

ai
l

pa
r

jo
ur

et
Ie

no
m

br
e

de
jo

ur
s

de
tr

av
ai

l
p

ar
se

m
ai

ne
.



422	 REVUE DE SYNTHESE : IV' S. N°' 3-4, JUIL: DEC. 1988

d'heures de travail par semaine (qui ne rend compte cependant que
de 24 % de la variance, ce qui la classe au second rang). En deuxieme
position dans 1'analyse de regression, mail de nouveau au premier rang
pour 1'explication de la variance, on retrouve la discipline retablie par
la direction (56, 48 %) avec toutefois une preeminence moins accusee
que dans le modele precedent. Suivent la crise economique et les jours
de repos prevus (8 %) et le stimulant financier preferentiel (I %) qui
joue un role negligeable. La totalite de la variance expliquee est ä
nouveau de 97 %.

Pour la mesure inverse de la qualite de la production, fournie par
le temps de reparation requis par ouvriere quotidiennement, le modele
n° 3 donne comme variables independantes les plus explicatives d'abord
(comme il est normal) la fourniture de composants defectueux (65 %),
un plus grand nombre de jours d'arret par semaine (14 %), Ia crise
economique (5 %) et un moins grand nombre de semaines de travail
par periode d'experimentation (8 %).

Ainsi, pour chaque variable dependante etablie au niveau du groupe
(cf. Tableau n° 1, p. 421), il existe des variables independantes quantita-
tives qui rendent compte de plus de 90 % de Ia variance. Par exemple,
la plus grande partie de la variance dans la quantite produite au niveau
du groupe s'explique par le remplacement de deux ouvrieres mediocres
par deux autres qui ont des le debut atteint des niveaux de production
plus eleves. Quant ä la variance dans la qualite de la production, eile
s'explique par la difference de qualite des composants fournis.

Pour mieux comprendre la signification de ces resultats statistiques
et pour mesurer les efts du remplacement sur les ouvrieres lA et
1, 2A et 2, et l'impact de cette mesure exemplaire du retablissement
de la discipline sur les ouvrieres 3, 4 et 5, les analyses de regression
ont ete repetees au niveau des individus, soit 5 + 2 ouvrieres.

En appliquant aux ouvrieres prises individuellement les modeles qui
sont ä la fois les plus explicatifs au niveau du groupe et les plus efficaces
au niveau individuel, on obtient (apres correction) pour le taux horaire
de production 87 % d'explication de la variance, 92 % pour le taux
hebdomadaire, et 75 % pour le temps de reparation, soit un peu moins
que les 94 %a, 96 % et 93 % obtenus apres correction pour le groupe
tout ender.

Ainsi les donnees memes recueillies par Roethlisberger et Dickson
permettent d'etablir clairement que le taux de production sous ses
dif 6rentes formes s'explique de fawn satisfaisante precisement par le
type de variables qu'ils souhaitaient ecarter. Ce sont des facteurs
classiques comme les pauses, la discipline, le stimulant financier (facteurs
de nature tres « taylorienne ») joints ä des changements de conjoncture
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(egalement exclus par Roethlisberger et Dickson) qui fournissent les
meilleures explications. Par exemple, la crise economique n'est evoquee
par les auteurs de 1'enquete et par la plupart des commentateurs que
dans son role d'element perturbateur mettant prematurement fin ä
1'experience. Franke et Kaul interpretent la relation positive constatee
entre la production et la crise en soulignant que cette derriere agit
en fait comme un stimulant: comme tous les ouvriers, chacun des
participants ä 1'enquete Hawthorne tient ä conserver son emploi et
augmente de ce fait son taux de production.

IV. - QUE FAIRE DES ENQUETES HAWIHORNE

OU IDEOLOGIE ET RATIONALITE DANS LES SCIENCES DE L'HOMME

Les deux examens critiques des experiences Hawthorne que nous
avons retraces en detail sont evidemment entierement diflerents dans
leurs donnees et dans leurs demarches. Carey procede, en effet, ä une
confrontation purement interne des passages d'entretiens et d'observa-
tions (donnees qualitatives) et accessoirement des donnees statistiques
de production (donnees quantitatives) sous la forme dans laquelle elles
ont ete publiees. II conclut, au terme de cet examen, ä l'incoherence
des experiences Hawthorne. Selon une logique qu'on peut qualifier de
neo-positivisme experimentaliste, Carey passe de ce constat ä une
conclusion radicale : la nullite scientifique de tout le mouvement des
relations humaines.

Franke et Kaul procedent differemment. Its remontent aux donnees
d'archives non publiees sur la production des cinq ouvrieres de la
deuxieme experience (first relay experiment) et, it 1'aide de methodes
d'analyse de -correlations simples et surtout de regression temporelle,
etablissent (plus radicalement encore que Carey) que ces donnees
statistiques sur les fluctuations de la production des ouvrieres s'averent,
sans equivoque, favorables aux theses de l'organisation scientifique du
travail (O.S.T.) d'inspiration taylorienne. Or ce sont ces theses que
1'equipe des experiences Hawthorne, principalement sous l'influence
d'Elton Mayo, entendait combattre.

Toutefois Franke et Kaul se montrent beaucoup plus nuances que
Carey dans leur jugement sur les experiences Hawthorne. Its ne les
condamnent que pour ce qui releve de leur objectif initial explicite :
etablir empiriquement le bien-fonde de la proposition selon laquelle
l'amelioration des relations humaines est la seule vole qui puisse
conduire ä des niveaux de production plus satisfaisants. Mais ils
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soulignent aussitöt apres que bien d'autres themes, déjà presents Bans
les experiences Hawthorne, ont ete explores par la suite par le
mouvement des relations humaines. Sur la base de l'idee centrale du
primat des relations humaines, des notions derivees telles que 1'ef et
de groupe, le moral, le freinage, la resistance au changement, ont inspire
jusqu'au milieu des annees cinquante des recherches fructueuses (voir
B. Mottez déjà cite pour le developpement et l'articulation de ces themes
de recherches ").

Cette conclusion parait historiquement plus satisfaisante que celle
avancee par Carey. En decretant la nullite des experiences Hawthorne
et de facto, du mouvement des relations humaines qui s'en est tellement
reclame, Carey ne peut que constater comme une enigme insoluble
l'incontestable succes ulterieur du mouvement : sa «history» demeure
impuissante devant la « story » qui resiste malgre ses efforts. Franke
et Kaul sont plus subtils. Il y aurait eu d'apres eux deplacement des
buts initiaux du mouvement des relations humaines. On serait passe
de l'amelioration des taux de production ä la recherche de l'amelioration
de facteurs plus fins, globalement subsumes sous le terme de « satisfac-
tion au travail » ou de « climat social de 1'entreprise ». Mais cette
interpretation suppose elle aussi que les experiences Hawthorne soient
plus ou moins negligees au profit de nouveaux objets de recherche.

I.e paradoxe est qu'il n'en est rien. Les nouveaux sujets de recherche
designes pertinemment par Mottez ainsi que par Franke et Kaul sont
adoptes par tous les auteurs jusque vers 1950 au nom de la scientificite
postulee et constamment reaffirmee des experiences Hawthorne. On
pourrait encore expliquer ce paradoxe en s'inspirant d'exemples appro-
pries, empruntes ä 1'histoire ou ä la sociologic de sciences autres que
les sciences de 1'homme. Bien des experiences non concluantes ou
apparemment « negatives », en supposant que la notion avancee par
Popper de la refutation (« falsification » dans la traduction anglaise) des
theories scientifiques puisse eire retenue dans sa simplicite drastique 67,

ont pu donner naissance par la suite ä des developpements fructueux.
Mais le cas des experiences Hawthorne et des publications qui leur

sont associees est entierement different. En effet, ni Carey, ni meme
Franke et Kaul n'auraient pu mener ä bien leur oeuvre consciencieuse-
ment destructrice d'historiens devoreurs de mythes sans un fait tout
At fait singulier. Ce fait est tout simplement le suivant. Ce sont les auteurs

66. B. Morrsz, op. cit. supra n. 1.
67. La discussion classique sur ce point entre Popper, Kuhn, Lakatos et Feyerabend

se trouve dans Imre Lamms, Alan Musotuvr, Criticism and the Growth of Knowledge,
Cambridge, Cambridge University Press, 1970.
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memes des experiences jugees ulterieurement fautives qui leur ont fourni
tous les elements de leur propre condamnation.

Comment expliquer dans ce contexte l'assurance paisible des auteurs
gravitant dans les annees 1935-1940 autour des experiences Hawthorne?
Une premiere hypothese, evidemment peu satisfaisante, est celle de
l'incompetence. Je prbfere avancer l'hypothese de la certitude que confere
l'ideologie. Il faut toutefois preciser que je n'entends pas ici par
« ideologie » un mouvement d'idees entierement passionnel, echappant
ä toute rationalite et, a fortiori, ä la scientificite. Tout au contraire, les
deux ideologies qui nous interessent ici, ]'organisation scientifique du
travail et le mouvement des relations humaines, me paraissent fondees
l'une comme l'autre sur des noyaux de scientificite d'extension limitee,
difficilement contestables ä l'interieur meme de ces limites. Un exemple
de tels noyaux serait, chez Taylor ou dans l'O.S.T. ulterieur, le gain
de temps obtenu par la decomposition des travaux simples en mouve-
ments elementaires, ou ]'effet stimulant des salaires au rendement. I1
est ä signaler que, pour l'O.S.T., les noyaux de scientificite se situent
principalement au niveau des individus. L'element proprement ideolo-
gique, dans le cas du taylorisme ou de l'O.S.T., consiste, sur la base
de cette scientificite ä portee limitee, ä elaborer et presenter par
extrapolation illegitime des solutions pretendüment scientifiques aux
problemes majeurs de la societe industrielle, c'est-ä-dire principalement
aux conflits du travail et aux litiges sur les remunerations. Les essais
d'introduction du taylorisme, tant aux Etats-Unis qu'en France, ont
generalement ete accompagnes par une extension spectaculaire des
conflits sociaux 68 qu'il etait cense resoudre, en raison de 1'extension
illegitime ä des groupes sociaux, des entreprises ou des organisations
entieres de conclusions valides principalement (voire exclusivement) au
niveau des individus.

Le mouvement des relations humaines prbsente, quant ä lui, des
caracteristiques symetriques mais inversees. Ses noyaux de scientificite
ne sont pas derives de 1'ergonomie ou de la psychologie economique,
mais de l'observation ethnologique et de 1'entretien clinique 69. Its se

68. Sur la France, Patrick FRIDENSON, « Un tournant taylorien de Ia societb frangaise
(1904-1918) », Annales. E.S.C., 5, sept.-oct. 1987, p. 1031-1060. Sur Taylor et les Etats-Unis,
Daniel NELSON, Frederick W. Taylor and the Rise of Scientific Management, Madison,
University of Wisconsin Press, 1980 et « Le taylorisme dans l'industrie ambricaine 1900-
1930 », in Le Taylorisme, sous la dir. de Maurice DE MONT4OLUN, Olivier PA5mS, Paris,
La Dbcouverte, 1984, p. 13-32.

69. D'apres L. UawICK, op. cit. supra n. 11, p. 12: « Mayo was a psychiatrist, not
a sociologist [...]. The basis of his thinking was that many of our troubles [...I are in fact
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situent done ailleurs que lä oü ils se situent dans le taylorisme: au-
dessous de l'individu conscient et calculateur, dans les motivations
inconscientes des travailleurs, et au-dessus de cc meme individu, au
niveau de la solidarite du groupe et des comportements apparemment
paradoxaux qu'elle inspire. Le comportement du « freinage » est un
bon exemple de noyau de scientificite propre au mouvement des relations
humaines. En effet, il consiste de facto en une reprise et une inversion
de l'un des noyaux centraux du taylorisme: 1'etlicacite au niveau des
individus du salaire au rendement.

On comprend mieux pourquoi, contrairement ä ses affirmations
repetees, le mouvement des relations humaines n'a, en fait, jamais
reellement supplante le taylorisme ni l'O.S.T. 70 . Aucun des deux systemes
ne pouvait « logiquement » renverser l'autre. En effet, la partie propre-
ment ideologique (derivant d'une extension illegitime) de chacune des
deux constructions echappe par definition ä toute procedure de refuta-
tion. On peut meme, avec Bramel et Friend 71 et sans obligatoirement
admettre leur a priori marxiste, souligner la convergence des deux
constructions ideologiques (l'une fondee sur le modele de l'individu
rationnel, l'autre sur le groupe restreint) dans une representation
commune de la classe ouvriere comme soumise, passive (quoique
nettement moins chez Mayo que chez Taylor), preie aux manipulations
et incapable d'une action collective d'envergure. Qui plus est, les parties
refutables (ou noyaux de scientificite) ne se referent pas au meme niveau
de la realite sociale et ne sont done pas en rapport de contradiction.

Cette articulation de l'ideologie et de la scientificite — presentee ici
ä titre d'hypothese — apparait plus plausible dans les sciences de
1'homme que dans les sciences mathbmatiques, physiques ou biologiques.
Ces dernieres assortissent, en effet, les propositions (ou les lois) qu'elles
enoncent de conditions tres precises quant aux limiter de leur validite.
Les sciences de 1'homme ont au contraire tendance ä avancer d'emblee
soit des propositions universelles sous forme de « lois de succession »
(apres A, B et necessairement C), soit des propositions conditionnelles
(si A, alors B), mais le plus souvent d'un tres grand niveau de generalite.
Il est done tentant et facile dans une structure de cet ordre de franchir

due to conflicts within ourselves. » Sur Ie role de la psychiatrie et de 1'ethnologie dans
la formation d'Elton Mayo, voir, outre Urwick, William F. WHYTE, « MAYO, Elton », in
Intonational Encyclopedia of the Social Sciences, David L. SILLS, ed., New York, Collier-
Macmillan, 1%8, vol. 10, p. 82-83. E. SARIN, art. cit. supra n. 6, p. 12, signale un article
de E. MAYO, « Psychiatry and Sociology in Relation to Social Disorganization »‚ American
Journal of Sociology, dec. 1937.

70. Sur cc point, c . M. DE MONIMOLLIN, Le Taylorisme d visage humain, Paris, Presses
do France, 1981, et Le Taylorisme, op. cit. supra n. 68.

71. D BaAMEi, R. FRIEND, art. cit. supra n. 6.



B.-P. LECUYER : LES EXPERIENCES HAWIHORNE 	 427

des limites de validite d'une proposition, de la detourner a des fins
ideologiques — en bref, de faire d'une proposition ä scientificite limitee
une verite universelle. Le taylorisme franchit ce (mauvais) pas en
pretendant instaurer la paix sociale sur le seul fondement d'une base
equitable de la remuneration du travail, celle du rendement. Reciproque-
ment, le mouvement des relations humaines franchit les limites de
validite de ses observations sur 1'effet de groupe sous toutes ses formes
en pretendant les relier quantitativement ä la production.

La place logique et le role historique des experiences Hawthorne
se comprennent mieux dans une teile perspective. Logiquement parlant,
il apparait clairement, comme le disent Franke et Kaul, qu'il y a eu
en fait deplacement des buts initiaux des experiences (l'explication des
fluctuations de la production) pour la recherche de buts plus subtils.
Toutefois les auteurs, comme eblouis par leur decouverte de la solidarite
du petit groupe (2° phase ou first relay experiment), ont maintenu leurs
pretentions anterieures ä expliquer les fluctuations de la production,
cela au prix de distorsions constantes dans l'interpretation qualitative
et quantitative de leurs propres resultats. Par la suite, la reference ä
ces resultats ainsi malmenes est demeuree constante parce qu'elle
fournissait une apparence credible de scientificite ä une philosophie
sociale globale et ä des hypotheses de recherche  interessantes: pour
fournir cette caution, les resultats devaient titre a la fois globalement
invoques et ne jamais titre serieusement reanalyses. C'est bien apparem-
ment ce qui s'est produit. Il resterait ä examiner, dans la ligne adoptee
par Bramel et Friend mais de fagon historiquement mieux adaptee, le
contexte social et les facteurs sociaux contemporains et compatibles
(sinon explicatifs au Sens fort) du mouvement des relations humaines
et de son rapprochement dans la pratique avec le taylorisme 72. Nouveaux
besoins du patronat en matiere de gestion du personnel, correspondant
vraisemblablement ä une nouvelle phase du capitalisme, groupes profes-
sionnels respectifs (ingenieurs, ergonomes ou psychologues, ethnologues
et sociologues), enjeux de part et d'autre, devraient notamment titre
etudies. Cela serait evidemment l'objet d'un tout autre travail.

Bernard-Pierre LECUYER,
Groupe d'Etude des methodes de

1'analyse sociologique
(CNRS/Universite Paris Iii)

Maison des sciences de 1'homme.

72. P. FRIDENSON, art. cit. supra n. 68.


