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2.2. Le MOUVEMENT des RELATIONS HUMAINES

Les lacunes des classiques, notamment leurs postulats sur la "nature  humaine", vont apparaître au grand jour à travers,  d'une part  les convulsions de l'entre deux guerres, et d'autre part l'émergence d'un courant psychologique dans la théorie des organisations. Nous sommes en 1924, entre les deux premières guerres mondiales. Le premier grand conflit a bouleversé les certitudes; l'économie se mondialise, les Etats Unis assoient leur prédominance  sur le monde. Les femmes, largement sollicitées par l'industrie de guerre, entrent en force dans l'entreprise, et modifient les données jusqu' alors très masculines de son organisation. L'hécatombe de 1914-1918 remet en cause l'idée que l'on vit pour travailler, souffrir et mourir. Ce sont les "années folles" on vit pour resplendir, jouir et se brûler. La révolution russe, en propageant la nouvelle marxiste, insuffle un élan d'unification des prolétaires. Les syndicats prennent leur essor, les grèves s'organisent, on demande plus  (de salaires)  et moins (d'horaires). En même temps que la conscience politique se développe, l'internationale socialiste se scinde en deux, marxiste et révolutionnaire d'un côté, socialiste et démocrate de l'autre côté. La croissance mondiale est largement assise sur une exploitation des ressources coloniales dont la commercialisation en occident s'appuie sur le développement des moyens de transport. La grande crise de 1929 favorise la participation des courants socialistes, populistes et nationalistes au pouvoir politique. En France, le Front Populaire instaure les congés payés, pendant que partout en Europe émerge, du populisme et du nationalisme, le fascisme. Les sciences humaines, avec la sociologie, la psychologie, l'ethnologie, la psychanalyse… prennent leur envol.

2.2.1. Les expériences d’ E. Mayo et de K. Lewin
2.2.1.1. Les relations sociales 
2.2.1.1.1. Elton Mayo (1880-1949)
Né en Australie où il étudia la psychologie, il s'intéressa beaucoup à l'œuvre du psychologue français P. Janet. Il commença des recherches en psychologie sociale, sur les tâches monotones et répétitives dans l'industrie, en même temps qu'il enseignait à l'université d'Adélaïde. Il fit de rapides études de médecine à Edimbourg en Ecosse.

Il émigra aux U.S.A. en 1922 et intégra différentes universités en tant que professeur et chercheur en psychologie industrielle. A cette époque les études psychologiques sur le travail portaient essentiellement sur les conditions matérielles et physiques de travail. Comme bien d'autres Mayo commença par étudier les causes de fatigue,  d'absentéisme et d'accidents du travail. La Grande Bretagne était en tête dans ces domaines de recherche et avait créé plusieurs centres de recherches. Mayo a minutieusement étudié les nombreuses études monographiques sur la durée du travail, les pauses, les conditions atmosphériques… Il a constaté la complexité des phénomènes : la fatigue ne pouvait ni être mesurée, ni testée expérimentalement, et sa dimension psychologique était importante.

Ses principales recherches ont été menées au sein du Harvard Fatigue Laboratory et du Laboratory Department of Industrial Research créés en 1926 à l’université d’Harvard où il resta de 1926 à 1947.
2.2.1.1.2. Les études à la Western Electric Company

- De 1924 à 1927, la Western Electric Company, usine prospère de fabrication de téléphones à Cicero, coté ouest de Chicago, a étudié, dans la lignée des études de psychologie industrielle de l'époque, l'effet de l'éclairage sur le travail des ouvriers. 

Or les résultats obtenus restaient mystérieusement inexpliqués. En effet l'expérience avait porté sur deux groupes de travail : sur le premier groupe on avait fait varier l'intensité (positive puis négative) de l'éclairage, le deuxième groupe  avait fonctionné sans modification de l'intensité de l'éclairage (groupe témoins). Or dans les deux groupes on avait constaté une augmentation régulière de la productivité. 
Afin d'élucider ce dilemme,  l'entreprise eut recours au " Harvard Fatigue Laboratory "  dans lequel Mayo travaillait. 
- De 1928 à 1932, les chercheurs modifient l’esprit de l’expérience initiale. La fatigue, l’intérêt du travail, les effets de l’introduction de pauses et, d’une manière générale, la transformation des conditions de travail sont étudiés. 
· Un groupe de six femmes travaillant à l'assemblage des relais pour téléphone fut isolé dans une pièce équipée d'appareils pour enregistrer les rendements de chacune, les variations physiques (température, humidité…). Des changements furent apportés dans la durée hebdomadaire et journalière du travail, le rendement s'éleva; la rémunération fut changée et le rendement augmenta; des temps de repos furent créés et la productivité augmenta;  des boissons furent servies aux pauses et toujours les rendements augmentèrent. A chaque changement Mayo discuta beaucoup avec les ouvrières qui furent toujours d'accord pour suivre les changements. Toujours la productivité s'éleva, même lorsque l'on revint à la situation initiale : 48 heures sur 6 jours, pas de primes, sans pauses et sans boissons.

Mayo commença par conclure que les changements apportés n'expliquaient rien. Les recherches conduisent à constater progressivement des effets autour de l’influence des attitudes et des relations de travail sur la qualité de la production sans aboutir à une interprétation satisfaisante. Par exemple dans une discussion avec les ouvrières celles ci suggérèrent les relations de meilleure confiance dans le groupe et avec la direction.

La direction générale de l’usine décide de poursuivre la recherche.

· Dans une seconde vague, plus de 1600 entretiens sont réalisés auprès d’employés appartenant à différents services et niveaux de responsabilité. L’analyse de ces entretiens montre l’importance des opinions du personnel et suggère aux chercheurs de distinguer deux dimensions du travail. En premier lieu, il existe un système formel d’organisation du travail bien connu par le bureau des méthodes. En second lieu, et cela est essentiel, il existe aussi un système informel constitué par les sentiments, les attitudes et les relations entre les membres du personnel. 
Cette analyse conduit à une recherche d’approfondissement de la nature de ce système informel. En effet les dirigeants de la Western voulurent vérifier l'hypothèse de la liaison : meilleure supervision, meilleur moral au travail, meilleure productivité, sur l'ensemble de l'usine.  
· Une troisième étude démarra qui consista à observer au jour le jour les comportements des 14 ouvriers d'un atelier d'assemblage. L'analyse des observations conduisit les chercheurs à découvrir que le groupe avait sa propre structure sociale, ses propres règles de comportement, notamment il limitait sa production volontairement malgré l'existence de primes. Le caractère informel du groupe, structure non prévue formellement par l'organisation, expliquait très bien son attitude.

2.2.1.1.3. La théorie des relations humaines : portée et limites
La plus importante découverte de Mayo est d’avoir identifié les fondements non économiques de la satisfaction du travail.  La découverte d’autres facteurs de stimulation humaine que les seules conditions physiques et financières de travail conduit à plusieurs enseignements riches de conséquence pour l’organisation industrielle.

Tout d’abord, la simple connaissance par l’individu du fait qu’il est sujet d’observation et d’attention modifie son comportement productif. En l’occurrence c’est l’intérêt porté par la direction aux ouvriers qui fait que la productivité augmente. Il s’agit d’une réaction positive en rupture avec les connaissances classiques du comportement humain en situation de travail. 
Ensuite, il apparaît que les relations interpersonnelles à l’intérieur des groupes sont importantes au sein des ateliers de production.  Ce qui prime c’est la cohésion globale au sein d’un groupe ; la dimension groupale ignorée par les classiques s’avère décisive sur la productivité d’une usine.

De plus les groupes de travail créent en leur sein un système social de relations interpersonnelles et des leaders d’opinions apparaissent. Les groupes produisent ainsi des normes et des règles sociales informelles de comportement auxquelles l’ensemble des individus se conforme. L’identification des normes de comportement informelles signale ‘importance du facteur social sur la production. Par exemple il ne fallait jamais produire trop et le groupe rejetait « les casseurs de cadence ». Il ne fallait jamais dire à un contremaître quoi que ce  soit au détriment du groupe et le groupe réprimandait « les mouchards ».

En résumé l’apport essentiel du groupe de recherche conduit par E. Mayo est d’avoir démontrer l’effet de groupe et de ses relations interpersonnelles, affectives, émotionnelles sur le comportement des ouvriers et leur productivité au travail.

Fondamentalement, les travaux de E. Mayo ne remettent pas en cause le système d’organisation industrielle, mais ils introduisent un enrichissement notable de l’analyse des organisations en mettant en évidence le rôle de la dimension sociale. 
Il a été récemment suggéré
 que Mayo avait délibérément corrompu ses conclusions en minimisant l’importance des incitations financières qui avaient été proposées aux équipes de salariés de Hawthorne. Aussi dans la recherche sur le monde industriel Hawthorne est une statue dont le socle n’est plus si solide.
Même si elle est en partie erronée, la contribution de Mayo à la pensée du management est fondamentale. Elle révèle l’importance des émotions, des réactions et du respect humain pour diriger les personnes et marque l’amorce d’une véritable communication direction-emplyés.

En 1973 P. Drucker, auteur que nous retrouverons dans le courant néo-classique, constatait pourtant que la démarche de management fondée sur les relations humaines était nécessaire et largement approuvée mais trop rarement mise en pratique.
2.2.1.2. Les styles de direction et le management des groupes

2.2.1.2.1. Le Kurt Lewin (1890 -1947)

Il obtint en Allemagne un doctorat de philosophie et fit des recherches en psychologie à Berlin dés 1921. Puis il émigra aux U.S.A. en 1932. Il fut professeur et chercheur dans différentes universités et termina sa carrière au Massachusetts Institute of Technology.

Ses recherches théoriques changèrent plusieurs fois. Tout d'abord il étudia les processus cognitifs de perception et d'apprentissage (Gestalt Theory). Ensuite il s'intéressa aux phénomènes des groupes humains restreints (leadership, climat social, valeurs et standards de groupe) pour afin aborder les contraintes imposées aux groupes de travail par la technologie, la loi et la politique.

2.2.1.2.2. La théorie du champ de forces
Lewin a élaboré une métathéorie (concepts devant servir à construire une théorie) éloignée de la psychanalyse dans la mesure où il n'y a pas de remontée dans le passé pour l'interprétation. Il développa l'idée que la recherche théorique doit être utile au monde de l'action : " rien n'est aussi pratique qu'une bonne théorie " avait-il coutume de dire. Fondée sur une approche multidisciplinaire la théorie du champ vise à expliquer les comportements humains dans leur totalité par une approche globale intégrant différents champs de force auxquels ils sont confrontés. Les activités psychologiques (penser, rêver, espérer etc. …) sont déterminées par les relations mutuelles entre la totalité des facteurs coexistant dans l’espace vivant composé de l’individu et de son environnement. La totalité du champ influent est l’espace de vie d’un individu, c'est-à-dire lui même et son environnement psychologique.  Tout comportement est le résultat d’une multitude de facteurs présents et actifs, il faut identifier leur force relative et leur interdépendance.
Il est à l’origine aux Etats-Unis  d’une méthode de recherche en sciences sociales, qui sera développée aussi à la même époque en France par un psychiatre, la recherche action. Elle vise à un renforcement des liens entre théorie te pratique. Le chercheur a un rôle non pas d’observateur mais d’expérimentateur. Les changements qu’il pilote se situent dans la vie réelle et pas dans un laboratoire. Cette approche méthodologique a été utilisée par exemple par des chercheurs francophones pour la mise en place de systèmes d’aide à la décision dans des entreprises.

2.2.1.2.3. Les approches du Leadership

Les expériences les plus célèbres de Lewin portèrent sut l'autorité et l'influence sociale (1938-1939). Quatre groupes d'enfants furent soumis alternativement à trois styles de leadership soigneusement distingués dans la manière du leader de prendre des décisions, de répartir les tâches, de décider des sous-groupes, d'évaluer le travail fait, de participer pendant le travail des enfants. 
Le leader autoritaire se tenait à distance du groupe, donnait des ordres, dirigeait les activités du groupe. Le leader démocratique faisait des suggestions, encourageait les enfants, participait à la vie du groupe. Le leader " laisser-faire " apportait ses connaissances aux enfants, ne manifestait pas d'implication émotionnelle et participait très peu aux activités. 
Les groupes avaient été " égalisés " quant aux Q.I., à l'énergie, aux âges…Tous travaillaient à la confection de masques. Les observations des comportements, les examens des masques fabriqués, certaines expérimentations permirent de constater de grandes différences dans les réactions aux différentes formes de leadership.
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Ces recherches  montrent une certaine supériorité d’un mode de management démocratique. Néanmoins ces travaux indiquent également les conditions inhérentes à la mise en place d’un tel système : importance du dialogue, de la confiance dans les relations pédagogiques, de la logique de responsabilisation d’un groupe face à des activités à réaliser.

2.2.1.2.4. La dynamique des groupes et le changement

Dans une étude de 1943, commandée par le gouvernement américain et relative aux changements des habitudes alimentaires, Lewin compara deux modes d'intervention. D'un côté le changement était suggéré par des conférenciers, de l'autre côté, le changement était discuté par le groupe. Le résultat de son étude conduisit Lewin à interpréter la résistance au changement par la crainte de s'écarter des normes du groupe. 

L’expérience a montré  l’importance de la vie u groupe, des échanges interpersonnels, des remises en cause collective qui peuvent finalement favoriser le changement de comportement. 

A la suite de ces recherches Lewin a élaboré une théorie du changement pertinente et influente. Pour changer efficacement les comportements, il convient de procéder en trois temps : 
1
débloquer le comportement que l’on veut changer, 
2
introduire le changement,  
3
et enfin « rebloquer » le comportement sur le changement maintenant introduit.

A partir de ses études sur les groupes il fonda un centre de recherches sur la dynamique de groupe et il fut à l'origine  du développement de nombreuses formations sur ce thème dans les entreprises.

2.2.2.  La critique du Taylorisme par G. Friedmann (1902-1977)

Après des études de chimie, il obtient l'agrégation de philosophie. En 1931 il commence à étudier les problèmes du travail, l'influence de la technique et de l'organisation sur la vie et la mentalité des hommes.  Après la deuxième guerre mondiale, il effectue un apprentissage de mécanicien sur machines-outils, de nombreux voyages et enquêtes dans différents centres industriels d'Europe, et devient le premier titulaire de la chaire de sociologie industrielle au Conservatoire National des Arts et Métiers. Après s'être intéressé aux problèmes physiques et psychologiques du travail, ses orientations de recherche seront focalisées sur les aspects  sociologiques et philosophiques de l'évolution des techniques et de leurs conséquences sur les transformations sociales et morales de la société industrielle. Sa connaissance approfondie des multiples formes d'organisation du travail manuel, acquise par de nombreuses visites en entreprises, le conduit à constater partout l'extension continue de la rationalisation du travail. Il donne le nom de deuxième révolution industrielle au phénomène de production de masse avec des machines utilisant toutes les ressources de l'électricité. Or cette révolution repose principalement sur les principes scientifiques de Taylor, aussi Friedmann va s'attacher à mesurer la valeur de ces principes qui, depuis 1920, sont largement appliqués dans l'industrie. Friedmann conteste la scientificité de deux apports majeurs de Taylor, le chronométrage des mouvements élémentaires minimaux et l'étude scientifique des mouvements.

La somme des temps élémentaires minimaux ne donne pas, selon Friedmann, le temps total optimum (maximum de rendement à l'unité d'effort ou de fatigue); ce n'est pas la vitesse qui est le critère de l'efficience, c'est le rythme ou l'aisance. La somme des temps élémentaires minimaux ne conduit pas à la rationalisation du travail mais à son intensification.

L'étude scientifique des mouvements ne peut pas donner le même ensemble de mouvements pour n'importe quel ouvrier; l'étude n'est scientifique que pour chaque ouvrier avec ses propres capacités corporelles et mentales, et il doit y avoir un ensemble optimal de mouvements qui lui est personnel. Il y a autant d'ensembles optimaux qu'il y a d'ouvriers différents concernés.

2.2.3. R. Likert ( 1903-1981)
Psychologue américain il a obtenu un doctorat de philosophie à l’université de Columbia en 1932, sa recherche portait sur l’élaboration d’une technique de mesure des attitudes, elle a connu un réel succès et porte son nom « Echelle de Likert ».

Nommé directeur de recherches dans une compagnie d’assurances du Connecticut, il a commencé des recherches sur les pratiques du management.

Il devient en 1939 directeur des enquêtes au ministère américain de l’agriculture.

Il crée en 1949 un institut de recherche sur le comportement humain dans les organisations : Institute for Social Research de l’université du Michigan. Il dirige cet institut jusqu’à sa retraite en 1969 puis devient consultant.

Il a étudié les rapports entre supérieurs et subordonnés et la performance des managers. Dans une étude sur les compagnies d'assurance il  a montré que les managers les moins performants (en termes de productivité, d'absentéisme, de coût, de rotation de leurs équipes) adoptaient une attitude proche des principes classiques : focalisation sur les de tâches à accomplir, contrôle autoritaire, vision positive de l'organisation classique.
Son principal objectif de recherche lorsqu’il était à l’ISR a consisté à identifier les différents styles de leadership et leurs relations aux performances de l’entreprise. Sa méthode de recherche se fonde sur des questionnaires détaillés rélisés auprès des employés de plusieurs sociétés sur l’opinion qu’ils ont de leurs supérieurs et la manière dont ils les perçoivent. Il en arrive à distinguer quatre systèmes de management.
· Système 1 : Style autoritaire-exploiteur
Management par la peur et la contrainte ; les décisions sont prise au sommet et imposées ; supérieurs et subordonnés sont psychologiquement très éloignés.
· Système 2 : Style autoritaire-paternaliste

Management par la carotte plus que par le bâton ; seules quelques décisions mineures sont déléguées aux niveaux inférieurs ; les subordonnés restent très soumis.
· Système 3 : Style consultatif

Management par la carotte et le bâton ; la communication s’effectue dans les deux sens (ascendante et descendante). Les décisions les plus importantes sont prises par les niveaux les plus élevés.
· Système 4 : Style participatif

La direction fait participer les salariés à des groupes de travail capables de prendre des décisions. La communication s’effectue facilement dans les deux sens verticalement mais aussi horizontalement. Supérieurs et subordonnés sont proches psychologiquement. La structure intègre les liaisons hiérarchiques mais aussi fonctionnelles.

Les managers les plus performants sont ceux qui :

· gèrent des personnes plutôt que des fonctions,  
· créent des groupes de travail efficaces auxquels on assigne des objectifs élevés,

· exercent un contrôle global plutôt que détaillé,

· laissent les groupes choisir leurs méthodes de travail,

· favorisent la participation aux prises de décision.
2.2.4. H.J. Leavitt (1922)
Il étudie la socio psychologie à Harvard et au Massachussetts Institute of Technology où il obtient en 1949 son doctorat. 
Il a étudié les communications au travail. Il a expérimenté deux structures de communication, l'étoile et le cercle. Dans la structure étoile A, B, D, et E ne peuvent communiquer qu'avec C. Dans la structure cercle chacun communique avec deux personnes.
Il a conduit différentes expériences de laboratoire et démontrer que pour une tâche simple (donner la couleur d'une bille parmi 5 billes ayant des couleurs franchement différentes),  la structure étoile est la plus rapide et seul C est satisfait  des communications.

La structure cercle donne satisfaction à tout le monde.

Pour une tâche plus complexe (les billes ont des teintes plus indifférenciées) la structure cercle obtient les meilleurs résultats (vitesse, exactitude, satisfaction).
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� D. A. Wren et R. G. Greenwood, “Management Innovators”, Oxford University Press, 1998
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