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PREMIERE PARTIE

INTRODUCTION ET PARTIE THEQRIQUE



CHAPTITRE 1 INTRGDUCTION

-

Suite 3 une enquite par questionnaires, lancfe en Suisse Romande sur 1'éva-
luation de la formation dans les organisations, nous avons &té amenée &
contacter certaines entreprises afin d'examiner de mani€re plus approfondie
leurs méthodes d'évaluation des plans de formation. L'Atude présentde ci-
dessous s'est déroul&e dans une des entreprises contactZes. Elle fait partie
d'un groupe de dimension et de renommEe internationales, employant au total
5'000 personnes. Scn activité essentielle consiste en la fabrication de ma-
chines de bureau et d'organisacion. Mille sept cents personnes travaillent
dans les deux usines situBes en Suisse. L'organigramme de l'entrepriss suis-
se compte sept niveaux hiérarchiques. Un président directeur général, six
directeurs de département. Le département production, (sur lequel porte
notre €tude) comprend & lui seul : 1 directeur, 9 chefs de service, 20 chefs
de section, 40 contremaitres, 70 chefs d'équipe et environ 1'300 cuvriers.

Au moment ol nous sommes entrés en contact avec 1'entreprise, que nous
désignerons ci-aprds par le nom de Romana, un programme de formation des
cadres techniques de trois niveaux hiérarchiques Etait en cours, dans le
but d'unifier la doctrine de commandement. Les responsables, intéressés par
nos recherches sur 1'évaluation de la formation, ont accepté que nous pro-
cédions nous-méme i 1'évaluatiocn de cette formation au commandement, aucun
systéme d’Evaluation n'ayant &té prévu,

Nous avons saisi 1'occasion qui s'offrait, jugée “exceptionnelle”, d'expé-
rimenter une €valuation de formaticn aux relations humaines dans une situa-—
tion réelle de travail. En effetr, le chercheur en sciences humaines est
souvent r&dult & des recherches en laboratoires ou &ventuellement avec les
tudiants en sciences sociales, mais la recherche sur le terrain est chose
assez rare, tout particulidrement en Europe. ’

Un plan de recherche a &t& g&laboré et soumis aux dirigeants lors d'une
gBance réunissant 1l'adjoint du directeur du personnel, l'assistant du di-
recteur de preduction et quatre chefs de service du dit département.

Le plan complet de recherche comprenait d'une part une é&tude verticale,
consistant en une analyse du style de commandement aux différents aniveaux
higrarchiques, et d'autre part, une &tude horizontale, visant 1l'é&valuation
de 1'effet de la formation destinée aux chefs d'équipe, ceci en recueillant
de l'information 8 trois moments différents : avant la formatiom, & la fin
du cours (contenu, connaissances retenus) et six mois aprés la formation
(effet de la formation dans l’expérience quotidienne). (DebZtaz & Rousson,

1975, Debétaz, 1976, Rosselet-Christ, 1977).

L'analyse verticale (objet du présent travail) consiste en un diagnostic
organisatioonel en matidre de commandement. A cet effet, nous souhaitions
des réponses aux questions ci-~dessous :

L. Quelle. est 1'idéologie des dirigeants de 1’entreprise Romana en matiére
de commandemeat, plus précisdément quelles sont les valeurs qu'lls sou-—
haitent tranmsmettre, au moyen du cours, 8 leurs cadres techniques ?



2. Quelle est 1'idZologie de l'ensemble des cadres concernés et des ou-
vriers quant au commandement ? Plus précisément, quel est 1'id&al orga-
nisationnel (eunsemble des personnes) et 1'idEal des groupes (id8al d&fi-
ni par niveaux hidrarchiques), ¥y compris celui du groupe des ouvriers ?

Des questions 1 et 2, dEécoulent les suivantes :

3. Existe-t-1i1 un &cart entre 1'idéal des dirigeants (id&al du cours =
vorme thEorique de référence) et 1l'id&al orgauisationnel ?

4. L'idEal de commandement dEéfinl par groupe hi&rarchique est-il le néme
que 1'id&al organisationnel %

5. Se d&gage-t-il des différences par niveaux hilérarchiques dans 1'idéal
exprimé 7

En plus des normes thEorique, organisationnelle et de groupe, nous nous
sommes interrogée sur les perceptions que les agents sociaux ont d'eux—
mémes et d'autrui, c'est-3-dire de leurs supérieurs ou de leurs subordon-
nés.

En effet, l'important n'est pas de savolr commeot un observateur décrit les
comportements des sujets, mals comment les sujets eux-mémes se pergoivent
et pergolvent autrul. Ce sont ces perceptions réciproques qul prennent un
sens dans la réalité quotidienne et surdéterminent la pature des relations
entre les parties concernées dans l'acte de commandement. De plus, les per~—
ceptions de 1'id&al, de sol et d'autrul sont é&galement influencées par
1'histelre du sujet, ses expériences pass€es dans la fonction de chef ou de
subordonné et par la situation actuelle dans laquelle il est impliqué
affectivement, matériellement et tout particuliZrement par le rapport de
forces existant. James (1890) affirmait "qu'une personne a autant de sols
qu'il existe d'individus qui la reconnaissent”.

La présente analyse vise essentiellement 2 comparer les différentes per-~
ceptions 3 propos desquelles nous ne pouvons que formuler des hypothéses
sur les processus mls en jeu dans leur Elaboration. Afin de procéder A ces
comparaisons, nous avons souhaité répondre aux questions ci-dessous :

6. Comment les chefs pergoivent-ils leur commandement ?

7. Comment les subordenn&s pergoivent-ils le commandement de leurs supé-
rieurs ?

8. Comment les supfrieurs pergoivent-ils le commandement de leurs subor-
donnés, dans le cas ol ceux-ci exercent &galement la fenction de chef ?

Les questions 2, 6, 7, B ont pour but d'ebtenir uwn €clairage sur les dis-
tances existant eatre les perceptiona et de répondre aux points soulevés
ci-dessous :

9, Quelle est la distance entre la perception de aol et la perception de
1'14€al ? Commande-t—-on selon son id€al, peut-on &tre cengruent ?



10. Quelle est la distance entre la perception de soi et la perception
donnée par autrui {les supérieurs, les subordonnés) 7?7 Y a-t—-il confir-
mation ou non-confirmation des perceptions par 1'entourage immédiat de
travail ? De plus, la perception donnde par le supdrieur (relation de

pouvoir) est-elle semblable 3 la perception donnée par les subordonnés
(relation de subordination)} pour la méme personne ?

1. Quelle est la distance entre 1'id&al du groupe et la perception de ce
groupe de son supé@rieur, est-on satisfait du commandement de son su-
périeur ?

12, Quelle est la distance entre 1'idéal du groupe et la perception qu'il
donne pour le commandement des subordonnés ? Est-on satisfait du com-
mandement de ses subordonnés ?

Le tableau 1.l regroupe les comparaisons possibles entre les différentes
perceptions. A 1'intérieur des neuf cases (intersection des perceptions)
sont wentionnés les effets pouvant découler des différences ou des simili-
tudes enreglstr@es, sulte agux comparalsons. Ces &tats sont

1. Congruence vs lncongruence des chefs

-

La perception de soi correspond / ne correspond pas i 1'id&al. Comparaison
de 1'idéal et de la perception de soi, par groupe. Commande-t-on selen son
idéal ?

2. Satisfaction vs Insatisfaction i 1'&gard du supérieur

Les supérieurs correspondent / ne correspondent pas i l'id&al. Comparaison
de 1'idéal et de la perception du sup@rieur par groupe hiZrarchique.

3. Satisfaction vs Insatisfaction i 1'égard des subordonnés

Les subordonngs correspondent / ne correspondent pas i 1'idéal. Camparaisan
de 1'idéal et de la perception des subordonnés par groupe hi&rarchique.

4. Différenciation vs lndifférenciation d'autrui

Les supérieurs et les subordonn&s sont pergus / ne sont pas pergus diffé-
remment. Comparaison des perceptions données pour autrui : les supérieurs,
les subordonnés.

5. lndividuation vs Non-individuation par rapport aux supérieurs

-

La perception de sol est / n'est pas semblable 3 la perception donnée pour
autrui : les supdrieurs. Comparaison de la perception de soi et de la per-
ception donnde pour les supérieurs.

6. lndividuation vs Non-individuation par rapport aux subordonnés

La perception de soi est / n'est pas semblable 4 1la perception dounfe pour
autrui : les subordonnés. Compartraison de la perception de soi et de la per-
ception donnée pour les subordonnés.



7. Confirmation vs Non-confirmation par les sup€rieurs

La perception de sol correspond / ne correspond pas & la perception donnée
par autrui : les supBrieurs. Comparaison de la perception de soi et de la
perceptien donnée par les supérieurs. !

8. Confirmation vs Non-confirmation par les subordonné€s

La perception de sol correspond / ne correspond pas 3 la perception donnée
par autrui : les subordonn€s. Comparaison de la perception de sol et de la
perception donnée par les subordonnés.

9. Accord vs Non-accord entre les supérieurs et les subordonnés

dans la perception 4'un méme groupe

1

Effet du lien hirarchique (autorit&, subordination) sur la description du
commandement d'une méme personne. Une méme personne est f n'est pas dEcrite
de maniére identique par son supérieur et ses subordonn@s. Comparaison de
la perception donn€e par les supérieurs pour un groupe et par les subar-
donn€s pour ce méme groupe de personnes.

Le cours sur le commandement utilisé dans la formation a jouE un réle
fondamental dauns la recherche. A partir de l'inventaire des comportements
préconis8s par le cours, un questicnnaire de 60 items de comportements de
chef, présenté sous forme d'&chelie en 5 points a &té& urilis€ pour
recueiilir 1'information et déceler les comportements pergus ou souhaités.

Pour affiner le diagnostic, il nous a paru intéressant de connaitre le pro-
fil des chefs ern saisissant des caractéristiques plus personnelles que les
comportements. A cet effet, une liste de traits a &galement &t€ utilisée.
L'apport des instruments de ce type dans ies recherches sociales a'est plus
a démontrer. Mentionnons 1'"Adjective check list™ de Gough, H.G. & Heibrun,
A.B. (1965), le différenciateur s&mantique d'Osgood, C.E., Suci, G.J. et
Tannenbaum, P.H. (1957), l'instrument “"LPC" de Fiedler, F.E. (1977), pour
ne citer que les classiques qui ont inspiré l'usage de la liste d'adjec~
tifs. Hous avons recensé Egalement un nombre non négiigeable d'instruments
formés d'adjectifs dans les &tudes pertant spBcifiquement sur le comman-—
dement. Dans 1'approche de la personnalic€ par les traits, 1'utilisation de
l'adjectif comme stimulus est fr&quent.

De plus, nous souvhaitions, 3 l'alde de ces deux instruments, tirer un pa-
ralléle entre comportements et traits.

L'aspect méthodologique concernant ces instruments est traité dans le cha-
pitre 3 ci-aprés.

Subsidiairement aux diverses perceptions, afin d'en saisir les d&termi-
nants les plus importants, un certain nombre de variables concernant
les agents sociaux ont E&té contrdlées. Celles-ci peuvent Etre regroupées
en 4 grandes catégories ’

1. Les variables personnelles : 1'dge, le Bexe, l'état civil, la nationa-
lit&, 1la formation. ’
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2. Les variables professionnelles : le mniveau hiérarchique, 1'expérience
dans la fonctien, l'ancienneté dans l'entreprise.

3. Les variables organisatiomnelles : le nombre de collaborateurs sous les
ordres d'un chef, la structure socio-technique des ateliers.

4, Les varlables soclo-culturelles : les deux usines &tant situges dans
des lieux différents, nous avane wvoulu contrdler si cette double im-
plantation g@ographlque engendrait une différence perceptible, tout en
gtant parfaitement consciente qu'il pouvait s'agir d'une varlable de
climat d'usine plus que d'une variable socio-culturelle.

Précisans encore que le point de dépatt de 1la recherche est purement
pragmatique et non théorique. Nous n'avons pas voulu vérifier une théorie
en 8tablissant un plan de recherche type; nous sommes partie d'un probléme
concret, tel qu'il Etait posé par les dirigeants. De plus, nous aveons &téd
totalement libre d'agir dans la wesure oli nous n'lntervenions pas avec un
mandat, mals dans une perspective de recherche unlquement. Cet aspect est
important pour la compréhension chronologique de toute la démarche. De plus
nous ne nous sommes pas définie comme observateur objectilf d'une situation,
mals nous voulions donner la parole aux agents soclaux eux-mémes. La
réalité€ du champ soclal présentalt des avantages en Evitant les artefacts
de la recherche exp8rimentale, mals parall&lement, elle imposait des limi-
tes qu'une recherche expé@rimentale ne rencontre pas nécessalrement.

Concurremment au travall d'organisatlon de la recherche et de recueil de
1'information, une complilatlon des publications en matiére de commandement
a4 Eté faite. Une cinquantaine d'ouvrages classiques sur le commandement ont
pernls de faire le peint sur les thEorles du commandement et la cansulta-
tion d'une vingtaine de revuea, parues ces dix derniéres anndes, nous a
domné un apergu des &tudes récentes sur le commandement et des résultats
intéressants concernant les variables retenues dans notre plan de recher-
che.

L'état des travaux sur la perception de soi et d'autrui a &gslement Bté
faice.

Ces prolégoudnes posé&s, le plan de rédaction est le suivant : la premlére
partie, introduction et partie th8orique, comprend encore le chapltre 2
qui présente ies différentes théories du commsndement et des travaux sur
les perceptions rtéciproques, et le chapitre 3 qui est consacrg 3 l'aspect
puretent méthodologique de la recherche.

La deuxiéme partle, présentation des r&sultats, comprend le chapltre 4
~ dans lequel sont présentés les résultats concernant les normes théorique,
organisationnelle, de groupe, ainsi que le calcul d'indices découlant du
tableau l.1, le chapltre 5, consacré 3 1'analyse factorielle des traits et
le chapitre 6 3 1'analyse factorielle des compartements.

La 3&me partie, synth@ee et coucluelon, comprend ie chapitre 7, dans
lequel nous tentons la synthi@se dea r&sultats, réexamings 3 la Iumiére
des théories présent€es dans le chapitre 2, et le chapitre 8 enfin qui, en
guise de conclusion, e'attache 8 définir une démarche d'intervention en
matiére de cowmandement. :



CHAPITRE 2 THEORIES DU COMMANDEMENT ET RECHERCHES SUR LES PERCEPTIONS

2.1. Les théories du commandement
2.1.1. La théorie des traits du chef
2.1.2. Les théories des comportements du chef
1.2.1. Les &tndes du Centre de Recherches de l'Universit€ d'Ohio
1.2.2. Les &tndes du Centre de Recherches de 1l'Université de
Michigan
2.1.2,3. Remarques
2.i.3, L'approche situationnelle

2.1.3.1. Le mod&le de contingence de F.E. Fiedler
2.1.3.2. Le commandement situationnel de Hersey & Blanchard

2.1.4. L'approche humaniste
2.1.4.1. D. McGregor
2.1.4.2. C. Argyris
2.1.4.3. R. Meipniez : le commandement opérationnel
2.2. Quelques recherches sur la perception de soi, de 1'idZal et d'autrui
2.2.1. Le ph&nomZne PIP de Codol

2.2.2. Quelques r&sultats de recherches

2.3, Intégration des courants thEoriques dans la recherche



THEQRIES DU COMMANDEMENT ET RECHERCHES SUR LES PERCEPTiONS

La présentatien des prands courants théotriques en matiére de commandement
fait l'objet de ce chapltre. Etant denné 1'importance Que nous avons accor-—
dée aux perceptiens récipraques des agents soclaux pour le diagnostic orga-
nisationnel en matiére de commandement, nous rEservons la derniére partie
du chapitre & la meatien de quelques recherches sur les perceptions réci-
proques, sans toutefois entrer dans le d&tail de ce champ théorique, les

perceptions n'Etant, dans le présent travail, qu’un moyen utilisé 3 des
fins d'analyse organisationnelle.

2.1. LES THEQRIES DU COMMANDEMENT

Les courants théoriques en matiZre de commandement sont présent&s sous cing
valets. Sous le premier veolet [igurent les Btudes sur les traits du chef
idéal, le chef-né. Sous le deuxidme sont group&s les travaux des Centres de
Recherche des Universités d'Ohio et de Michigan, portant sur les compar-
tements du chef. Le troisiéme volet comprend 1'approche situatiannelle, le
quatriéme, l'approche humaniste et le cinquime est réservé av commandement
opérationnel de Meiguniez.

Ce classement n'est en aucun cas exhaustif et seules les théories les plus
citées et les plus pertinentes pour notre prgpos ant &té retenues. Tous les
travaux se référent 3 des situations ol le pouvolr est légal, plus précisé-
ment oili le chef exerce l'autorit@ fermellement. il ne sera pas fait mention
des travaux sur l'influence, le pouveir informel, sur “le leadership” in-
formel. Les concepts sont nombreux et afin d'8viter toute ambipuit&, pro-
venant de l'utilisation polysémique de certains concepts, vaicli quelques
définitions des termes wtilisés :

Le commandement : la fagen dent le pouvolr est exercé par ses détenteurs
institutiopnels.

Commander, selon le Petit Robert, c'est exercer son autorité sur quelqu'un
en lui dictant sa conduite.

L'autorité est définie par Koontz et O'Donnell (1973, p. 64) comme "pouvoir
iggal ou légitime, droit de commander ou d'agir”.

Le pouvoir d'une personne est défini par Dahl R.A. (cité par Rochebiave-
Spenlg, 1974, p. 138) de la fagon suivante : "A 2 du pouveir sur B dans la
mesure oii 11 peut faire faire 3 B quelque chose que B ne feralt pas sans
cela”.

2.1.1. La théarie des traits du chef

A l'origine, la thfarie des tralts du chef, appelfe aussi thécrie du grand
homme {du chef-n#) avait paur postulat que la capacité au commandement est
inn&e; on naft chef, on ne le devient pas. Le bon chef est, par consé&quent,
celul qui a un certain nombre de traits, de caractéristiques bien d&finies.
Ce courant a toutefais &volué et actuellement ies traits sent &galiement
souhaités en fonctlon des situatilons.

Stogdill {1974) recense les nombreuses &tudes parues dans ce domaine au
cours de ce sidcle et ii en présente les ré&sultats en les regroupant en
deux périodes, 1904-1947 et [948-1970.
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Dans son résumd des travaux de la premidre période, Stogdill mentionne les
traits suivants comme tout particuli8rement présents chez les chefs (cf.
pp+ 62-63, op.cit.) : sociabilité, iInitiative, persistance, savoir-faire,
confiance en soi, rapidité et compréhension dans 1'appréhension des situa-
tions, esprit coopératif, popularité, adaptabilité, facilité verbale, ori-
ginalité, apressivité, désir de réussir, humour, vivacitg.

Le résumé des recherches de 1a deuxiéme période dégage des traits plus
gEnéraux (cf. p. 81, op.cit.), 3 savoir :

- d&sir de responsabilités;

- capacitg& d'achever une tiche;

- persistance dans la poursuite des buts fixés;

- ouverture 3 la nouveaut€&, 2 1'imprévu;

- originalité dans la solution des problémes;

- bespin d'exercice;

- capacité de prendre des iniriatives dans les situations sociales;
- confiance en soi;

- sens des responsabilités;

-~ capaclté d'accepter les conséquences des décisions prises;

- capacité de calmer la nervosité des gens de l'environnrement social;
- capacité de structurer les interactions sociales.

Remarques

Nous rejoignons Stogdill lorsqu'il précise que certains traits sont en
effet indispensables mais que beaucoup d'autres variables entrent en con-
sidération.

En effet, on imagine mal une personne timide, ne s'exprimant pas alsément,
passive, ‘dans une fonction de commandement. Toutefois les capadités néces-—

saires sant de plus en plus des capacit@s de tolErance & des situatioms
ambigues, de diagnostic, de médiation.

11 s'agir plutBt de savoir-faire et de savoir-étre, .que de qualictés in-
trinséques et innées.

Nous avons, nous-méme, utilis& une liste de traits dans le double but de
calculer des indices (cf. chapitre 4) et de dégager des structures de
traits par rapport auxquelles nous pouvions situer des individus ou des
groupements d'individus (cf. chapitre 5).

2.1.2. Les théories des comportements du chef

Les travaux des deux c&lébres centres de recherches américains, celui de
1'Université d'Ohio et celui de 1'Universit& de Michigan, sont tout par-
ticuligrement représentatifs de cette approche. Ces centres se sont atta-—
chBs 8 1'8tude des comportements des chefs, plus précisément de 1'observa-—
ble. En effet, lorsqu’on parle de comportement, le discours devient des-
criptif et porte 3 moins d'ambiguité que 1’attribution de traits.
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2.1.2.1. Les études du Centre de Recherches de 1'Université d'Ohio

Hemph1ll (1949) a initialement recens& 1'B00 comportements de chef qui ont
&té analysds factoriellement. 4B items ont &t& retenus et classés en deux
facteurs principaux et orthogonaux.

Le premier facteur “Consideration” regroupe des comportements essentielle-
ment relationnels, catactéristiques d'un chef ayant avec ses subordoonds
des rapports .&trolts et chaleureux, emprelnts de confiance réciproque.
{(Exemple d'un item de ce facteur : “I1 met ses subordonnés & 1'aise
lorsqu'ils parlent avec lul”).

Le deuxiéme facteur "Initiating Structure” regroupe des comportements s'in-
t&ressant tout particuli&rement & la réalisation de la tdche. (Exemple d'un
tel comportement : "1l alguillonne ses subordonné&s pour leur faire fournir

un effort plus grand”).

Les mesures se sont faites au moyen de deux instruments, construl¢s 3 par-
tir des analyses de Hemphill : le premier sert & la description du supé-
rieur {LBDQ - Leadership Behavior Description Questilonnaire) et le deuxléme
d la description du commandement 1d&al (LDQ - Leadership Opinion Question-
naire).

Les résultats des &tudes de Flelshman, Harrls & Burtt (1955) et de Stogdill
& Coons (1957) conflrment l'indépendance des deux dimensions "Considera-

tion” et "Initlating Structure”.

Remarques

Ces deux dimensions scnt devenues classiques, Relevons toutefols que
1'indé&pendance n'a pas &té confirmfe par toutes les &tudes entreprises
ultérieurement avec les deux instruments (LOQ, LBDQ), si l'on en croit les
travaux recensés par Yukl (1971).

2.1.2.2. Les &tudes du Centre de Recherches de 1'Université de Michigan

Les chercheurs de 1'Université de Michigan, parallZlement aux travaux de
1'Université d'Ohio, ont &galement &laboré un mod&le de comportement & deux
dimensions avec, d'une part, un style de commandement centrg sur la produc-
tion (production au sens large, production de biens ou de services) et
dfautre part un style centré sur les problémes humains (Katz et Kahn,

1966).

Blake et Mouton (1972) ont rendu ces travaux tr&s populaires, en utilisant
ce modéle 3 des Ffins de diagnostic organisationnel et de formation au com-
mandement. Le style d'autorité& d'un chef est définl selon la maniére dont
i1 tient compte de ces deux dimensions, représentées sur la grille ci-
"dessous. A partir de ces deux dimensions, cing styles de comportement sonut
mis en €vidence. Néawmolns toutes les nuances existent sur les deux dimen-
sions (ef. p. 23, op.cit.) "Le style d'un individu correspond donc 3 un
ensemble dominant d'hypothéses qul orientent sa pensée et son comportement
dans les rapports production-individu, hypothéses dont il peut 8tre plus ocu
moins conscient”™. (Cf. p. 25, op.cit.).
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Tableau 2.1 : la grille de Blake et Mouton
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Ci-apr&s, on trouvera une description succinte de ces cing styles

l. Le style centré sur la tdche (9, 1)

Le chef exerce son autoritd et son pouvoir de contrdle afin de rendre ses
subordonnés soumis. Ceux—ci exScutent les ordres sans poser de questions. Il
n'y a pas de relations personnelles entre supérieurs et subordonnds, seules
des communications d'ordres. Le chef &touffe les conflits. Seule la produc—
tion compte. (Cf., p. 55).

2. Le style centr€ sur les relations (1, 9)

Les subordonnés regoivent des emncouragements et non des menaces. "le patron
est plus un grand fré&re qu'un plre austire et rigide”. Les reiations
humaines sont une fin en soi. Le chef est surtout soucieux du climat régnant

dans 1'entreprise et le minimum de travail est assurg afin de maintenir ume
bonne amhiance. (Cf. p. 75).

3. Le style avec faible int&r&t pour la production et faible int&r&t pour
les relations (1, 1)

"Etre présent, tout en 8tant absent”, tel est la d&finition succinte de ce
style. Ce chef ne montre de l'int&rét ni pour la production, ni pour ie per-
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sonnel. 11 se dégage de sa responsabilit&, il ne critique jamats, il &vite
toute relation. (CE. p. 94).

4, Le style avec intéré&t moyen pour la production et int&rét moyen pour
les relations (5, 5)

.

Ce chef accorde autant d'importance au personnel qu'i la production mais
avec modération. il informe ses subordonnds par les mayens formels et infor-
mels. "1l ne -se contente pas de survelller la marche des op&rations et de
contrdler "le t&l&phone arabe”; il l'utilise awx fins de 1'organisation™. Il
entretient les relations afin d'accomplir les objectifs. {Cf. pp. 114-115).

5. Le style centrd sur la tdche et sur les relations (9, 9)

Les besoins essentiels des hommes : “"participer, se sentir responsabie d'un
travail utile, avoir des id€es, créer" sout pris en considération par le chef
exergant ce style de commandement. 11 fait particliper 3 1'&€laboration du
travall ceux qul auront 3 l'exécuter.

Les aspiratlons des hommes'se confondent avec ceiles de l'organisation. {(Cf.
p. 144).

2.1.2.3. Remarques

Les deux approches ci-dessus sont toujours d'actualité et de nombreux travaux
s'en sont fortement inspirés.

Pour natre part, nous avons également utilisé un instrument composé d'items
de comportements et nous réexaminerons les deux dimensions {“Consideration”-
Centr& sur les relations humalnes et "Initiating Structure” - Centré& sur la
production) en les comparant aux dimensions dépagfes par nos résultats.

2.1.3. L'approche situationnelle

Sous le voiet approche situationnelle, dite aussi approche de contingence
(contingency approach), nous pré&sentons d'une part Fiedler et d'autre part
Hersey et Bianchard. Ces auteurs envisagent ie commandement d'un point de
vue plus large que les pré&c&dents en intégrant d'autres varlables dans leur
modéle. :

2.1.3.1. Le modéle de contingence de F.E. Fiedier

Fiedler (1965, 1970, 1974, 1977) présente une th3orie générale de l'effica-
cité en matiére de commandement, inté€grant ie style du chef et l'analyse de
la situation.

Son hypothése principale est la suivante : "La perception qu'a le chef de
ses coliaborateurs trahit des attitudes importantes par rapport & la tfche
et cette perception & une infiuence sur l'interaction dans le groupe et sur
sa performance”. (Fiedler, 1965, p. 182).

C'est & partir de ses recherches sur les rapports pSychothBrapeutiques qu'il
a &laboré cecte hypothése. Nous le citons encore : “Les donnes montraient
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que les psychothérapeutes ayant une réputatlon d’efficacité tendalent 2 per-
cevolr leurs patients comme plus semblables 3 eux que ne le falsalent les
psychothérapeutes moins réputés”.

"Pour vérifier cette distance et ses effets, il a effectué les deux mesures
ci-dessous, au moyen d'une liste de 18 adjectifs bi-polaires, notEs sur une
echelle en 8 points.

l. L'estime manifest@e 2 1'€gard du collégue avec qui on souhalte le molns
travailler (CME). (Least preferred co-workers - LPC)
Le chef qul obtlent :
un score 8levEé est motivE par les relations, est réceptif, non directif
et prévenant;
~ un score bas est motivé par la téche, est dlrectif, 11 contrdle et di-
rige davantage le groupe.

Précisons qu'un score &levé signifie 1’attribution d'adjectifs positifs,
ceux—-cl ayant la note 8. Par ex. 1’&chelle Agr&able (8) 3 Désagré&able

(1).

2. la ressemblance supposée entre contraires (RSC) (Assumed similarity
between opposite — ASQ)
La note RSC est obtenue de la fagon sulvante :
a) description du colligue préféré (CP)
b) description du collégue le moins estimé& (CME) = LPC
A 1ltaide de c¢ces deux totaux, on calcule une mesure de ressemblance de
profil D, par la formule %; , D = CP-CME.

Un score Blevé indique que le collEgue le plus estim& et le collfgue le
moins estimé sont pergus de manidre semblable (valeur de divergence
réduite}.

Un score bas sera obtenu par 1'individu qui différencie trés nettement
les contraires préfé&rés et moins préférés.

Les deux mesures RSC et CME sont fortement corrélBes. Elles peuvent donc 8tre
utilisBes de mani&re interchangeable.

En plus du dlagnostic des pr&férences du chef, Fledler inclut dans son
modéle les trois dimensions ci-dessous permettant d’évaluer la situation
générale :

1. Les rapports affectifs entre le leader et le groupe

Pour 1'analyse de ces rapports le chef décrit le climat du groupe, au moyen
d'une liste de 10 adjectifs bi-polaires ou {4'un questionnaire comprenant 8
gchelles.

Selon 1'auteur, le chef qui se sent accepté par les membres de son groupe
est Bvidemment capable dlagir de facon décisive et avec plus de confiance
que celul qui se sent rejetf ou privé de la confiance des membres du groupe.

2. La structure de la tiche

La structure de la tiche est &valuBe au moyen des réponses 3 10 questions
touchant :

- la clarté du but

- la multiplicité des chemins vers le but {les divers procZdés)
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- la spécificité de la solution (une

seule ou plusieurs solutions)

- la possibilité de coutrdler 1'exactitude du travail.

3. Le pouveir du chef

T4

Le pouvoir du chef est &valué sur les points sulvants

- le pouvoir de sanctien

- le pouvolr d'engager, de promouvoir, de renvoyer ses collaborasteurs

- les connalssances nEcessaires pour
sas collaborateurs

distribuer les tiches et former

- le pouvoir d'Evaluer ses collaborateurs

- le titre officiel.

Le style du chef et la performance
ditions découlant de la combinaiscn
veir : les rapports chef-groupe, la
chef. Ces huit combinaiscus donmnent

du groupe sera fouction des huit con-
des trols dimensions ci-dessus, & sa-
structure de la tiche et le pouvolr du
une nouvelle dimension, appelée Sfitua-

tion. Celle-ci peut E&tre tr&s faverable au chef ou tré&s défavorable : 1l
dofit choisir son style en fonction de la sitvation. Par exemple, les attitu-
des directives (chef motivd par la tiche) conviennent aux situations trés
défavorables ou trés favorables et les attitudes tolZrantes, réceptives (chef
motivE par les relatiens) coaviennent aux situations modErémeut défavorables.

Tableau 2.2 : Style de commandement et situatiou du chef selon Fledler
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Nous avons reproduit cil-dessus la “courbe indiquant les attitudes et le com-
portement les plus adéquats du chef (tolérant, prévenant ou directif,
contrdleur) requls par les diverses situvations de t3che de groupe, alnsi que

" les wédianes des corrélations observées dans les différentes conditions™.
(Cf. p. 191, op.cit.). HNotons icl que ces affirmations sont le résultat
d'une série de recherches expSrimentales.

Remarques

L'intér8t du modéle de Fiedler est indEniable par les dimensions qu'il
englobe : le style du chef, son pouvolr, ses relations avec le groupe des
subordonnés, la nature de la t&che. Cependant toutes les informations concer-
nant les subordonnés ne sont saisles que du point de vue du chef. Fiedler
admet 1'importance de la perception qu'ont les chefs de leurs subordonnés et
du climat du groupe, mails 1l n'inclut pas dans son modEle la perception des
subordonnés concernant le chef et le groupe. C'est 1i une 1acune POUT une
analyse compléte des relations.

Pour motre propos, la mesure de la similitude et 1'hypothése selon laquelle
“la personne qui pergoit un individu autre comme semblable tend § se sentir
psychologiquement plus proche de lni et & Etre tolérante et réceptive & son
égard” (cf. p. 182, op.cit.) pourra apporter un Eclairage lorsque nous com-

parerons les perceptions réciproques des agents soclaux.

2.1.3.2. Le commandement situationnel de Hersey & Blanchard

Le deuxiéme modéle que nous souhaitons présenter sous l'approche situation-
aelle est celul de Hersey et Blanchard (1977).

1lls reprennent les deux dimenslons classiques “Initiating Structure” et
“Consideration™ qu'ils nomment et définissent de la fagon suilvante (cf. p.
322 op.cit.} :

- Comportements centrés sur la tiche
La communication se fait & sens unique. Le chef explique & chaque personne
ce qu'elle doit faire, quand, o et comment la tiche doit &tre accomplie.

- Comportements centrés sur les relatiouns

La communication se fait dans les deux sens. Ces comportements sont
caractérisés par la présence de support soclo-émotiomnel, de “caresses
psychologiques™ et par des attitudes de facllitation.

A ces deux dimensions, 1ls en ajoutent une troisiéme : 1la maturité des subor-
donnés qu'ils définissent comme é&tant Ia capacité de se fixer des buts
atteignables, la motivation et la capacité de prendre des responsabilités et
enfin 1'&ducation et/ou L'expérience de 1'individu (ou du groupe)} (cf. pp.
161 et ss, op.cit.).

Le concept de maturit& est # prendre au sens larpe en incluvant d'une part la

naiturité dans le travail (habileté, connailssances techniques) et d'asutre
part la maturité psychologique (confiance en sol, respect de soi}.
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I1s prBcisent qu'un individu ou un groupe n'est pas seit mature, soit Imma-
ture. Toute personne est plus ou moins mature selon les t3ches, les fonctions
et les objectifs 3 atteindre. 1ls distinguent encore entre ls wmaturité d'un
individu et la maturit& du groupe dans lequel se trouvent les individus.

Le rdle des chefs est par couséquent de diagnostiquer le niveau de maturité
des subordonnés et aprés cette analyse d'adaopter le style de commaundement le
plus efficace. Selon cette théorie, si le niveau de maturité des subordounés
augmeunte, dans une tiche spécifique, les chefs doivent diminuer leurs compor-
tements centrés sur la tAche et augmenter leurs comportements centrs sur
les relations, jusqu'd l'atteinte d'un cerrain niveau de maturité plus &ievé
qui peut permettre aux chefs de diminuer leurs comportements centr&s sur
les relstions (le support &motionnel n'étant plus nfcessaire).

Les auteurs ont &labor€ un questionnaire permettsnt aux chefs de diagnosti-
quer leur style dominant afnsi que leur adaptabilit®. Ce questiounaire
“"LEAD" (Leader Effectiveness and Adaptability Description) convient plus
particuli@rement @ un diagnostic compertemental qu'd des mesuted standardi-
sées de style de commandement. Ci-dessous est reproduit ce modéle & trois
dimensions (cf. p- 167, op-cit.). v

Tableau 2.3 : Le style du chef et la maturité des subordonngs,
seloun Hersey et Blanchard
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Par ailleurs, Hersey et Blanchard ont rBalisé un important travail comparatif
entre cette dimension de la maturitd, les styles de cowmandement et d'autres
concepts organisationnels {cf. p. 321, op.cit.). Nous avons Egalement reporté
dans le tableau 2.4 les comparaisons avec les concepts de McGregor et
Argyris, avteurs retenus pour illustrer 1'approche humaniste.

Tableau 2.4 : Le concept. de maturité de Hersey et Blanchard
compar@ 3 ceux d'Argyris et de MeGrepor

HERSEY & BLANCHARD

. Niveau de maturité
MY M3 M2 M1

— 1 1 1

Haut Moyen Bas

-

Définition du concept de Maturité

l. La capacité de se fixer des buts atteignables

2. La motivation et la capacité de prendre des Tesponsabilités
3. L'&ducation etfou l'expérience de 1'individu ou du groupe

ARCYRIS
Maturité Immaturité
r 'y
"YB YA d
XB XA
Maturité Immaturitd
- Activitad . - Passivité
- Indé&pendance - Dépendance
- Capacit@& de se comporter de — Capacit@ de se comporter de
différentes manidres manidre limitée
- Intéréts forts et profonds = Inté&réts mouvants — peu sirs
-~ Perspective 3 long terme - Perspective a4 court terme
- Pogition d'Egal ou de supérieur - Position de subordination
- Connalssance et contrdle de soi - Manque de connaissance de soil
et de contrile de soi
MCGREGOR
— Attitude Attitude
Théorie Y ° Théorie X
+ ¥
Remarques

Dans la perspective de Hersey et Blanchard, on s'@loigne de plus-en plus de
1'idée qu'il existe un style de cowmandement idéal (sous-entendu centré si-
multanément gur les tdches et lLes relations) et par consEquent aussi de
1'idéologle de la présence indispensable d'un chef.

Dans ce modéle, le chef doit avant tout &tre souple, capable de modifier sang
cesse ses comportements selon les hesoins des subordonnés.
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En extrapolant, nous nous demanderons si lee prE&ffrences des subordonngs
dépendent &galement de leur niveau de maturité. Ceci sera réexaming plus bas
dans le chapitre 7.

2.1.4. L'approche humaniste

McGregor et Argyris sont particuliérement représentatifs de cette approche
qui part des valeurs des chefs et des thfories implicites de ces derniers
sur la nature humaine et, par voie de conséquence, sur leurs collaborateurs
et subordonnés.

2.1.4.1. D. McGregor

McGregor (1971) réfléchit au commandement # partir de deux thfories sur la
nature humaine qui toutes deux reposent sur un ensemble d'hypothises relati-
ves aux hommes. L'une {la thforie X) est plutdt pessimiste, l'autre (la
thBorie Y) optimiste. Les thEories ont un retentissement sur les comporte-
ments des chefe.

Hypothéses de la théorie X (cf. pp. 28-29, op.cit.)

l. L'individu moyen &prouve une saversion innée ﬁour le trevail; il fera tout
pour l'&viter.

2. A cause de cette aversion caract&ristique & 1’Egard du travail, les indi-
vidus doivent E&tre contrainte, contrdlfs, dirigés, menacés de sanctioms,
si 1'on veut qu'ils fournissent les efforts nécesssiree & la r&alisation
des objectifs organisationnels.

. L'individu moyen prEfére &tre dirigé, désire &viter les responsabilités,
a relativement peu d'ambition, recherche la sEcurit& avant tout.

Hypoth&ses de la thEBorie Y (cf. p. 40, op.cit.)

l. La dépense d'effort physique et mental dana le travail est aussi natu-
relle que le Jeu et le repos. L'iundividu moyen n’&prouve pas d'aversion
innfe pour le travail. Dane certaines conditions contrdlables, le travail
peut &cre une source de gatisfaction (et sera volontairement accompli) ou
une source de eanction (et eera &vitE, si poeeible).

2. Le contr8le externe et la menace de sanctiong ne sont pas les seuls mayens
pour obtenir un effort dirigé vers dea objectife. L'homme peut se diriger
et se cootrdler lui-mfme lorequ'il travaille pour des objectifs envers
lesquele il ee eent reeponsable.

3. La responcabilité envers certaina objectife exiate en fonctlion des rBcom-—
penseeé associfea 3 leur réalisation. La plue importante de ces récompen-
6eq, c'est-B8-dire la asatisfaction de l'ego et du beeoin de r€alieation de
soi, peut e'obtenir directement par l'effort dirigé vere des objectifa.

4. L'individu moyea apprend; daca leé conditions voulues, non sculement 3
accepter maia 2 rechercher dea ree¢ponaabilitéa. Le fait d'@viter les ree-
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ponsabilicés, le manque d'ambitiom, 1'importance conférie d la sécurité
sont généralement les conséquences de l'expérience et non pas des carac—
téristiques innées de 1'&tre humain.

5. Les ressources relativement &levées d'imagination, d'ingéniosité et de
créativité pour résoudre des problémes organisationnels sont largement
et non pas &troitement distribuées dans 1a population.

6. Dans les conditions de la vie industrielle moderne, le potentiel intel-
lectuel de 1'individu moyen n'est que partiellement employé.

Le principe central d'organisation et de commandement gui découle de la
théorie X eat donc le suivant : diriger et contrdler par 1'exercice de
1'autorité. Les décisions concernant le personnel sont prises unilatérale-
ment.

Le principe central d'organisation et donc de commandement qui découle de
la théorie Y est celui de 1'intégration : la création de conditions telles
que les membres de l'organisation puissent atteindre leurs propres buts
avec le plus de succés en dirigeant leurs efforts vers la réussite de 1'en-
treprise. le but est l'auto-direction et 1l'auto—contrdle. McGregor résume
ainsi les conséquences de ces deux théories

"La théorie X conduit naturellement & mettre 1'accent sur les tactiques de
contrBle - sur les procédés et les techniques qui permetteant de dire aux
individus ce qu'ils dolvent faire, de déterminer s'ils sont bien en train
de le faire et de distribuer les r8compenses et les sanctions. Lfassomption
sous—jacente &tant qu'on doit forcer les individus 3 faire ce qui est né-
cessaire pour la prospérité de l'entreprise, 1l'attention se porte naturel-
lement vers les techniques de direction et de contréle.

La théorie Y, au contraire, condult & se préoccuper de la nature des rela-
tions, de la création d'un environnement qui poussera i l'engagement envers
les objectifs de l'organisation et qui, pour lies atteindre, fournira des
occasions d'exercer au paximum 1'esprit d'initiative, l'inteliigence, et

1'auto~direction”. (Cf. p. 106, op.cit.)

Remarques

L'approche de McGregor est {nt&ressante par 1'importance qu'elle accorde
aux théories implicites qui guildent les comportements des chefs. En effet,
c'est par la prise de consclence de ces théories que des changements peu-
vent réellement se produire. En ce qul concerne les subordonnés, il pense
que la relation de dépendance contient des &léments semblables & la rela-
tion originelle et que pour accepter cette dépendance une maturité affectri-
ve est nécessalre (ef. p. 23, op.cit.).

11 mentionne d'autves variables Ilwmportantes dans la sitwation de commande-
ment en dehors des caractéristiques du chef et des suberdonnés : les carac-—
téristiques de 1'organisation et celles du milieu enviroonmant, sans toute-
fois formaliser davantage ces aspects.

Par les mesures que nous avons effectufes pour le diagnostle organisation-
nel, noua serons & mfme de définir des i1déaux renvoyant aux valeurs et
hypothéses implicites des dirigeants et des chefs, telles que celles de
McGregor. :
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2.1.4.2, C. Argyris

aArgyris (1971) tente d'op@rationnaliser les deux théories de McGregor, la
théorie X et la théorie Y, fondées sur deux ensembles d'hypoth@ses sur
1'homme, en définissant les comportements et les normes caract&ristiques de
la théorie X qu'il appelle le “pattern A" et les comportements et normes
caractéristiques de la théorie Y, appelés “pattern B".

Ses5 interventions dans 15 organisations lui ont permis d'enregistrer 45'802
unitds de comportements qu'il a classées dans 36 catégories, présentées dans
le tableau ci-dessous. Elles sont subdivisées en deux niveaux. Le niveau 1
comprend des comportements individuels et interpersonnels et le niveau I1 les
normes. Chaque comportement est simultanément classé dans le niveau I et 11
et peut porrer soit sur les idBes (i), soit sur les sentiments (s). Les com—
portements des catégories proches de la ligne 2&ro sont les plus faciles 3
adopter et les plus &loignds les plus difficiles. (Cf. p. 11, op.cit.).

Tableau 2.5 : Les catiépories de comportemenis selon Argyris

Niveau I Niveau 11

Individuel Interindividuel Normes
Expérimentation i Aide les autres & {1 Confiance

5 expérimenter 5 5
Quverture i(4) Aide les autres 3 Egard i(2)

s gtre ouverts s ]
Expression i(l) Aide les autres i Individualité i(%)

s i s'exprimer s 5

ligne zéro

Non—expression i N'aide pas les au- i Conformité i(3)
s tres 3 s'exprimer s s

Manque 1 N'aide pas les au~ i Antaponisme i{6}
d'ouverture 5 tres 3 étre ouverts s s
Refuse 1l'expé- i N'aide pas les au-, 1 Méfiance i
" rimentation 5 tres 3 expérimenter s 5
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Les résultats du dépoulllement des comportements enregistrés lors des inter-
ventions se présentent ainsi

75%2 Comportements caractéristiques du “pattern A"
- expression d'idées (1)
- &gard pour les idées (2)
-~ conformité des idées (3)
Ce sont généralement les comportements que l'on trouve dans les organi-
sations.

20% Autres comportements
- ouverture face aux id@es (4)
- individualité dans les idées (5)
~ antagonisme dans les idées (6)

5% Comportements caractéristiques du “pactern B"
- contenus dans les 30 autres catégories.

Les comportements et normes des deux “patterns” se distinguent sur plusieurs
aspects comme le mettent en évidence les deux présentations ci-dessous.

Comportements et normes caractéristiques du “"pattern A"

Ce sont les comportements qui se trouvent dans les organlsations attachées
aux valeurs pyramidales. les chefs ne pensent pas qu'ils ont le pouvolr en
cux mais pensent que c'est le systdme qui les oblige 3 se conduire ainsi;
plus précisément leurs artitudes coercitives leur sont impos€es de 1'exté-
rieur. L'expression des sentiments est jugBe Inapproprife ou si r&ellement
on doit les exprimer, i1 y a lieu de le faire de manidre Intellectuelle. On
ne donne pas de “"feedback” aux membres, on n'en demande pas non plus. Les
8valuations interpersonnelles ne sont pas partages ouvertement, La discus-—
slon est considérée comme une perte de temps. On a peur de prendre des ris-
ques. Le conflit, les ennuls font peur, de méme que les différences indi-
viduelles. On constate une intol&rance 3 l'ambiguité. Les subordomn&s sont
dépendants du chef. C'est le chef qui contrdle tout, son seul but est la
r8alisation -de la téche.

Une certalne ouverture au changement peut exister, mais dans l'attente
d'applicatlon de ls recette :" dites—nous que faire et nous le ferons”. Le
systéme de dépendance se reproduit.

Comportements et normes caractéristiques du "pattern B"

Les comportements et normes réunis dans le “pattern B" favorisent l'expres—
sion de sentiments. L'Echange se falt dans les deux sens, le “"feedback”™ est
donné et demand&. Les subordonnés ont une plus grande influence sur leur
travail et sur leur chef. Le contrdle est effectud par les individus eux-—
mémes. Le chef, s'il doit prendre une d&cislon concernant ses subordonnés,
contrdlera leur point de vue sur la question. 11 wvoit ses subordanns au
minimum une fois par annfe pour &valuer les performances. On ne parle pas
d'une personne en soi mais de sa relation gvec autrul.

Enfin l'accomplissement de la tdche n'est pas isol& du contexte relationmel
dans lequel la tdche se rEalise.

C'est une démarche qui approuve l'expression des sentiments. L'angoisse que
cela suscite effraie les adhérents du “pattern A" qui considérent les campar-—
tements du "pattern B" comme des signes de faiblesse. lLes adeptes du “pat-
tern A", selon Argyris, projettent ainsi sur autrui leurs propres cralntes
et angolsse.
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Pour résumer les différences entre ces deux -“patterns” découlant des
théories X et Y, Argyris propose cinqg dimensions. Etre bas sur ces dimensions
correspond au “patterm A" et haut su "pattern B”. (Cf. p. 165, op.cit.).

Bas : Haut
“"pattern A" "pattern B”
«DEviance aux normes actuelles . N
- ?

{(deviance from existing norms)

-

déblocage delce qui est ancien
(degree of unfreezing of old that 1s required)

W

= L}

-répuler sgi-méme
(New system required to be self-corrective)

Degré de hesoin des autres N
"~ {Degree of which others are required) -
, Depr& d'smbigulté personnelle et systématigue >

~ (Degree of personal and system discomfort)

Argyris nuance et précise qu'il y a des degrés dans ces dimensions.

Remarques

Etant domné la conversion des hypoth&ses en comportements, Argyris offre une
méthode d'anslyse en matlére d'organisation. I1 nous sera ainsi possible de
classer les comportements de 1'organisation Romana dans les “pattern A au B”
(cf. chapitre 7).

2.1.4.3. R. Meigniez : le commandement opérationmel

Ls fonction essentielle de celui qui exerce l'autorité est, selon la chése
de Meigniez (1955), de ré&duire 1'incertftude. “Un chef n'est pas accepté
simplement parce qu'il est en situation de donner des ordres, et qu'il dis-
pose méme pour ce faire de toute une puissance réglementaire, mais parce
qu'on reconnaft qu'il est capable par ses ordres de structurer la situation,
de rendre non chaotique l'ensemble des options qu'a & prendre le subordonné,
done de diminuer l1'anxi&té li&e 3 l'incertitude rencontrée per celui-ci dans
son comportement professiomnel” (cf. p. 170 op.cit.).

Tout chef ne remplissant pag de fagon &quilibrée cette fonction de sBcurisa-
tion peut suaciter une pathologie de l'entreprise qui n'est en réalité qu'une
pathologie du commandement. Toute déviation conduit soit au commandement
totalitaire, soit au commandement bureaucratique. En effet, le commandement
totalitaire est exercé par un chef qui augmente 1l'insEcurité de ses subor-
donnéa; plus ses subordonnfs sont inaécuriséds, plus celui-c¢i auras de pouvoir.

Le commandement bureaucratique est le reflet d'un chef cherchsnt avant tout
aa sécurité personnelle; celui-ci sacrifie les objectifs de l'organisation
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pour réaliser ses propres abjectifs dans un souci de protection persomnelle.

Aprés uyne analyse approfondie des conditions aboutissant aux commandements
tatalitalre et bureaucratlque, Meigniez propose comme solution 3 la patholo-
gie de 1l'organisation, un commandement qu'il appelle commandement opération-

nel.

"Le nom d'opératiommel provient de ce qu'il (le chef) structure chaque niveau
‘et chaque section de l'entreprise en fonctlon des opérations & effectuer par
tous les membres pour atteindre le but fixé pour ce niveau et pour cette

section” {cf. p. 211, op.cit.].

Le chef exergant un commandement opératiomnnel veille A ce que tout membre
d'une organisation, quel que soient son nlveau, sa fonction, bé€néficie d'un
champ de- liberté fonctionnel ad&quat, ce qui signifie que pour pouvoir fonc-
tionner normalement, le titulaire d'un poste ou d'une fonction doit

l. Etre en &tat de connaitre l'objectif 3 atteindre.

2. Pouvolir prendre ou tecevolr des informations pertinentes sur la situationm.

3. Pouvoir interpréter ces informations de fagon 3 dégager :

a) les facteurs fondamentaux qul déterminent la situation;

b) la hiérarchie des objectifs intermédialres;

¢) les moyens accessibles pour aglr sur ces facteurs en fonction de ces
objectifs.

4. Pouvoir mettre en oeuvre ces moyens.

5. Pouvolr prendre connaissance du rE€sultat obtenu sous une forme qui per-
mette de mesurer son &cart au résultat visé (c'est-3-dire, selon le degré
d’avancement, les objectifs intermédiaires ou l'objectif final).

6. Pouvoir "“intégrer” cet éEcart de manidre 4 corriger les moyens mls en
aeuvre.

7. A tout moment de ce processus, étre en &tat de connaltre et "intégrer” (et
pour cela, dans une certaine mesure, de prévoir) les changements advenus
d'une maniére dépendante ou indépendante de l'action poursuivie
a) dans ia nature de 1'objectif visé;

b) dans ceile des facteurs fondamentaux de la sltuation;
¢) dans calle des maoyens utilisables. (Cf. p. %, ap.cit.).

Ces conditions &rant atteintes, iles subordonn&s seront capables de prendre
leurs propres respansabilités et de gérer une certaine incertitude. De pius,
le chef exergant un commandement opérationnel dolt &tre capable de
s'lmpliquer affectivement, condition de tout changement et de tout bon
fonctionnement.

Remarques

La richesse de 1l'approche de Meigniez est due aw fait qu'ii envisage le com-
mandement sur le plan opérationnel, relationnel et affectif. Dans 1'analyse
de la relation chef-subordonnés, il fait référeance aux concepts de la théorie
psychanalytique; la situatlon de. subordonn& ne serait que la continuation de
la reiation initiale parents-enfants, marquée par la dépendance, la culpabi-
1lit& et l'angoisse.
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2.2. QUELQUES RECHERCHES SUR LA PERCEPTION DE S0I, DE L'IDEAL ET D'AUTRU1

Comnme nous l'avons précédemment annoncé&, nous nous limiterons 3 mentionner
daans ce paragraphe quelques recherches sur les perceptions pouvant &tre uti-
les & la compréhension des perceptions que nous avons nous-méme recueillies
dans un but d'analyse organisationnelle.

2.2.1. Le phénoméne PiP de Codol

Les travaux de Codol (1979) repr@sentent un point de vue intéressant sur les
processus mis en jeu par les personnes s'évaluant et &valuant autrul dans un
contexte social.

La perception de sof et d'autrul est fonction des normes soclales en vigueur
dans la situation oli sei et autrui sont simultanément impliqués. Codol pré-
clse qu'il peut s'agir de normes de fait (&tat de fait habituel dans un com—
plexe soclal} ou de normes d&sirables (Etat 1d&al de ce qul devrait &tre).
(CE. pp. 302-303, op.cit).

L'individu dans ses comportements socigux est simultanémeut & la recherche de
similitude et de différence avec autrul. Afin de ré€soudre ce conflit, Codol
fait l'hypoth&se sulvante : "Pour un ensemble défini d'individus, il existe
en général une importante tendance de chacun 3 affirmer qu'il est lui-méme
plus conforme aux normes en vigueur dans cet ensembie (telles que ces normes
sont pergues ou viétues) que ne le sont, de fagon gEnérale, les autres par-
ticipants”. (Cf. p. 309). Et il dounne le nom de "ph&nomd&ne de la conformité&
supfrieure de spi” ou "d'effet PIP" (Primus Inter Pares, ce qul signifie
“premler d'entre les palrs, les &gaux”), au phé&noméne visé par son hypothése.

Ainsil 1'individu arrive-t-il 3 résoudre le conflit en sauvegardant son iden-—
titZ persconnelle et en restant un &tre social. Cette valorisation de soi
s'explique ainsi sur le plan théorique :

="c'est pour donner 3 autrui une Image favorable de soi-méme que l'on affirme
sa conformité aux normes sociales;

-c'est pour se valoriser & ses propres yeux que l'on pré&tend avoir une pasi-
tion originale”. (Cf. p. 347, op.cit.).

Dans la plupart des cas les sujets tendent 3 considérer que les normes de
fait en vigueur dans leur groupe ou dans leur catégorie sociale d'appartenan-
ce sont aussl des normes dé€sirables.

Codol (1974) montre que les sujets omnt davantage tendance 3 affirmer que
tel trait comportemental ou de personmalité les caract&rise plus que les
autres d'autant plus que ce trait est lui-méme plus normatif dans i'ensemble
de référence. La représentation de soi est fortement influencEe par la repré-
sentation générale de la sltuation dans laquelle les sujets sont impliqués.

Une situation sociale représeuntBe comme coopirative induiralt les sujets 2
s'estimer eux-mémes coopératifs, alors que lorsque la méme situatioon est
représentée comme compétitive, les sujets se Jjugent eux—-némes comme plutdt
compBtitifs, (Codol, 1970-1971).
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2.2.2. Quelgues résultats de recherches

Perception de sol

Goldberg (1978) a demand& 3 14 &chantlllons de 100 sujets, de se ddcrire, de
dé&crire trois autres personnes {une qu'ils aimalent bien, une qu'lls n'ai-
maient pas et une pour qul ils availent une attitude neutre), au moyen d'une
liste de traits. Les ré&sultats confirment la théorie selon laquelle les in-
dividus s'é&valuent en termes mod&rés, en fonction des situations, mais par
ailieurs &valuent autrul en termes gé&néraux de disposition. Les réponses
"situwationnelles” sont utilis@es pour soi, un peu molns souvent pour les per-
sonnes neutres et encore moins fr&quemment pour les personmes qu'on n'aime
pas.

Thornton (1968) a vE€rifi& la relation entre &valuation de soi et &valuation
du sup@rieur dans une situation d’appréciation de performances sur 27 varia-
bles. Il trouve que les individus se dé&crivent plus positivement que ne le
font leurs sup&rleurs. De plus, ceux qul s'&valuent le plus positivement
sont, dans son &tude, les moins susceptibles de promotion.

Comparaison perception de soi et perception de 1'id&al

La différence entre la description de 1'id&al et la description de sol se~
rait, selon 1'Ecuyer (1978), une indication du degré d'acceptation de soi,
et indirectement une &valuation de l'estime de sol. Ces ré&sultats sont con-
firmés par Rogers et Dymond (1954).

Pour Mustein (1954), les sentiments &prouv&s pour une personne influencent
la perception que 1l'on a d'elle. Les personnes aimées sont proches de la
description de 1'idé&al.

Perception d'autrui

La personnalité des &valuateurs et leurs valeurs jouent un rdle important dans
la perception qu'ils donnent d’autrui, (r&sultats trouv&s par Rush, Thomas &
Lord, 1977). Les facteurs personmels des &valuateurs jouent un rdle plus
grand que les caractéristiques des &valués.

Les perceptions donnes pour autrui sont infiuvencées par la performance réa-
lis&e et connue des &valuateurs. De méme, selon Homse (1971), Mitcheil,
Larson & Green (1977), les subordonnés &valuent positivement leurs supérieurs
si ceux-ci leur permettent d'atteindre leurs objectifs. Jago & Vroom (1977)
ne trouvent pas d'accord entre la description faite par ies chefs de leor
style de commandement et la description donn&e par leurs subordonnés. De plus
les chefs ont tendance & se surévaluer par rapport & leurs subordonnés.

Comparaison perception d’'autrui et perception de 1'idEal

Selon .le modéle de la discrépance (Yukl, 1971), la satisfaction est fonction
de la diff€rence entre un id&al de commandement et l'expérience vécue avec
son chef.

2.3. INTEGRATION DES COURANTS THEQRIQUES DANS LA RECHERCHE

Comme nous 1'avons précisé dans 1'introduction, notre but n'#tait pas de
vérifier une th&orie mais de partir d'une situation existante dans i'organi-
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sation et de n'utiliser la th&orie que pour la comprZhension des ph&noménes
observés. Nous soubaitionms, avant de procfder & une Evaluation de la forma—
tion au commandement, réaliser un diagnostic gé€nral en matiére de commande-—

ment,

Le chapitre sulvant est consacr€ # la prEsentation mEthodologique de la
recherche et des instrumeats construits, une liste d'adjectifs et un ques-
tionnaire.

Dans le chapitre 7, nous ré€examineraous les résultats, présentés dans les
chapitres 4, 5 et 6, & la lumiére des th&ories présentées ci-dessus.

La liste d'adjectifa utilisfe nous permettra des comparaisons avec les €lé-
ments théoriques contenus sous les paragraphes 2.1.l. (théorie des traits)
et 2.1.3. (concept de valeur de divergence réduite de Fiedler). Comme il
apparait dans le chapitre 4, nous falsons un emplel beaucoup plus général de
la liste d'adjectifs (indices calcul&s sur des différences de fr&quences) que
la simple @numération de traits et le regroupement de ceux-cl en facteurs.
Les comportements du questionnaire seront compar&s aux thBories sur les com-
portements des deux Centres d'Ohio et de Michigan ainsi qu'd la recherche
d'Argyrise. L'analyse de 1'idéclogie des dirigeants et des membres de
1'organisation permettra des comparaisons avec les théories de MNcGregor et
les hypothésee s'y référant.

Une réflexion sera faite sur le concept de maturité de Hersey & Blanchard
dans l'interprétation de 1'id&al souhait@ par certains groupes de l'organi-
sation.

Dans notre démarche, nous accordons une place importante aux perceptions des
agents soclaux et B leurs comparaisons pour le diagnostic organisationmel.
Comme il ressort du paragraphe 2.2. ci-dessus, peu de travaux ont 8té trouvée
dans ce domaine sp&eifique et nous espérons, dans les limites de ce travail,
apporter des €l&ments nouveaux dans ce champ, carrefour de la psychalogie, de
la psychologie sociale et de l'intervention.
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POPULATION ET METHODOLOGLE DE LA RECHERCHE

3.1. LA POPULATION

-

La population ayant participé indirectement ou directement & la recherche
compte 254 personnes du département production des deux usines suisses de
Romana. Ces personnes se situent de la fagon suivante dans la ligne higrar-
chique du département :

ayant participé indirectement (seul leur commandement a &t& décrit) :
- 9 Chefs de service

ayant participé directement :

- 13 Chefs de section

- 34 Contremaitres

= 72 Chefs d'équipe

~ 126 Quvriers (représentant environ 10Z de 1a population ouvridre et
choisis comme suit : chaque chef d'&quipe a dressé la liste de ses
ouvriers et deux ouvriers par chef d'équipe ont EtE désignds par
tirage au sort.

La totalit& des chefs de section, des contremaitres et des chefs d'équipe a

pris part & la recherche, & l'exception des personnes absentes paur diverses
raisons. Une seule personne a refusé de partieciper i 1'@tude.

3.2. LES VARIABLES CONTROLEES

Les variables contrdlées peuvent &tre classBes en 5 groupes : les niveaux
hiBrarchiques et 1l'objet des percepticns, les variables personnelles, les
variables professionnelles, les variables organisationnelles et enfin les
variables environnementales.

3.2.1. Les niveaux hi&rarchiques et 1l'objet des perceptions

Le premier groupe comprend deux variables importantes dont les modalités
sont les suivantes : ’

3.2.1.1. Les niveaux hiérarchiques

Ils sont au nombre de 4
= chefs de section

- contremaitres

- chefs d'équipe

- ouvriers

3.2.1.2, L'objet des perceptions

I

'objet des perceptions peut concerner
- la personne elle-méme : perception de soi
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- 1'1d&al : perception de 1'idéal

- autrul : perception du supérieur, perception des subordunnés.

" La combinaison de ces deux variables donne le tableau cl-dessgus :

Tableau 3.1 : Répartition des observations par niveaux hi&rarchiques et

abjets.
PERCEPTION
d'autrul
Source de la ]
perception de sol de 1'id&al | du sup. du sub.
Chiefs de section 13 13 ‘ 13 20
Contremaitres 34 34 34 59
Chefs d'équipe 72 70 72 1]
Ouvriers 0 100 126 0
Totaux - 119 217 * 245 =* 79 660

Au total 660 abservations. Les observations seront d&finies plus loin. (Cf.

paragraphe 3.6. Le traitement des donndes).

3.2.2. Les variables personneiles : 1'Age, le sexe, 1'Etat-civil,

la nationalité& et la formation

Les mudalit&s de ces variables sont les sulvantes :

3.2.2.1. L'dge

- 8gé& de moins de 25 ans
- de 26 i 35 ans

- de 35 & 50 ans

= plus de 50 ans

- gans mention

3.2.2.2. Le sexe
3.2.2,.3, L'état civil
- marié

- célibataire
- autres

n'ont pas rempli le questionnaire "id&al”.

Les nombres ne sont pas les mémes car 2 chefs d'Equipe et 26 ouvriers
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3.2.2.4. La nationalitéd

~ espagnole

italienne

frangaise (francais frontaliers)
frangalse (frangais résidents)
suisse (sulsses allemands)
sulsse (suisses frangals)

auvtres

- sans mention

3

3.2.2.5. La formatlon

- formation non professionnelle {sans apprentissage)
- formation professionnelle (apprentissage)

- technlcum

- sans mention

3.2.3. Les varlables professlonnelles

Ce groupe comprend, en sus de la fonction brésentée dans le permier groupe :

3.2.3.1. L'expérience : le nombre d'anndes dans la fonction

- moins d'un an
- de 133 ans
~de 43 10 ans
- plus de 10 ans
- sans mention

3.2.3.2. L'ancienneté : le nombre d'annfes dans 1'entreprise

- depuls moins d'un an
- del 3 3 ans

- de & & 10 ans

= plus de 10 ans

- sans mention

3.2.4. Les variables organisationnelles comprennent :

3.2.4.1. Le nombre et le sexe des callaborateurs directs, catégorisés
comme suit :

de 0 3 12
de 13 8 25
de 26 & 45

t

1

3.2,4.2. La structure soclo-technigue
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Pour cette variable, les r8ponses ont &té regroupfes par ateliers
- fabrication .

- montage classique

= contrdle

- montage enrichissement des téches

- ateller de mécenique

- installation

~ nagasin

= divers

~ sans mention

3.2.5. Les variables socio-culturelles

I1 stagit plus précisément du lieu des usines
- Etablissement I (ville de plaine}
- Etablissement 2 {ville de montagne).

Toutes ces informations ont &té recueillies sur une feuille qui sulvait les
deux instruments pr&sent@s ci-dessous. Sur ce document, il &tait &galement
demand& aux participants d'indiquer le nom de la persoune dont le commande-
ment &tait dicrit ainsi que leur propre nom, ceci afin de proc&der aux recou-
pements nécessaires pour comparer les perceptions.

3.3. LES INSTRUMENTS

Les deux ingtruments construits pour recueillir 1l'infarmation, d'une part la
deseription des comportements et, d'autre part, les traits du chef, sont
présent&s cl-desscus. Le premier est un questionnaire de 60 items et le deu-
xiéme une liste de 67 adjectifs.

3.3.1. Le questignnalire

Le questionnaire d&finitif conprend 50 items dont 1l'ordre de présentation a
E€té effectué par tirage au sort.

Les réponses se font sur une &chelle de type Likert en 5 points.

taujours souvent occasion- rarement jamais
nellement

La page de consigne pr&c&dait les 1tems et se présentait ainsi
"Le présent questionnaire se remplit de la fagon sulvante
Lisez la phrase en pensant :

*~ § votre commandement
*- gu commandement du chef 1déal

*- gu commandement de votre supérieur
*- au commandement de votre collaborateur

* geule cette précision changeait selon le commandement cancerné.
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et mettez une croix dans la case correspondant 3 votre opinion. Les ter-
mes : toujours, souvent, accasionnellement, rarement, jamais sont simple-
ment des indications qui caractBrisent les différentes possibilitBe de
réponges. lls ne conviennent peut-&tre pas toujours exactement.

Nous précisons qu'il n'y a pas de rEponses justes ou fausses, c'est votre
apinion qui compte.

Veulllez répondre le plus spontan®ment possible.”

3.3.1.1. Le contenu des items du gquestionnaire

Le questionnaire a &t& construit & parctir de 1'analyse do contenu du couts
sur le commandement, cholsl par le service de formation de l'entreprise
Ramana. Le cours se présente sous farme de “package”, d donner sur 5 jours,
comprenant des diapositifs, des &tudes de cas, des exercices de groupe, dea
jeux de rdle, etc.

Les cing chapitres couvrent le¢ domaines suivants :

1. le chef et ses collaborateurs
2. planifier

3. organiser

4, diriger

5. contrdler.

174 comportements de commandement ont Et€ dEgagés du contenu du cours et
classBe en 20 catégories @ les cing catfgoriee ci-dessus (représentant les
5 chapitres du cours) en intersection avec quatre groupements de compor-
tement de chef, pouvant concerner, & des degrés divers

- 1l'entreprise

- le groupe des collaborateurs

- le travaill des collaborateurs

- la personnalit® et les aptitudes des collaborateurs.

Les items qui nous paraissalent semblables ou peu différenciBs quant au
contenu ainei que les items peu importants quant & 1l'idBologle du comman-
dement vEhicul&e par le cours ont &t& &limin&s. i1 en vs de méme des com-
portements connus seulement du chef lui-méme, tels ceux qul concernent son
organisation personnelle et qui ne sont pas directement observables par les
personnes de son enviromnement.

Notons encore que les rEponses caorrespondant & 1'idéal du cours soat
"toujours”, 3 l'exception des items indiquE€s par un ast&risque & gauche du
num&ro de 1'item.

Les 60 items d&finitifs sont ré&partis de la facon sulvante par chapitre du
cours (entre parenthéses 1'abréviation de 1l'item) :

1. LE CHEF ET SES COLLABORATEURS

3. 11 a'intBresse & la vie privEe de ses collaborateurs. {ViE)
5. 1l d&fend les inté&réts de la malson. (iNT)
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* 8. 11 utilise sa position hiérarchique pour se faire obélr, c'est-d-dire
11 se falt obiir de par sa nomlpation de chef. (HIE)
*15. I1 fait le travail lui-mé@me afin de ne pas &tre obllgé de daomner des
explications. {TRAV)
16 Il s'excuse auprés de ses collaborateurs s'il a lul-méme commis une
faute, (EXC)
24 11 aide ses collaborateurs (il est serviable) (AID)
*29 1i se conduit toujours de la méme fagon quel que soit le caractdre des
gens. (MEM)
36 11 cherche la cause du mécon:entement des coliaborateurs avant d'inter-
venir., {MEC)
49 11 reconnait ges défauts et accepte les reproches. (DEF)
53 11 veille au bon fonctionnement du groupe en s'occupant des relations
entre les collaborateurs. (RELA}
60 11 invite ses collaborateurs 2 falre des suggestions. (SUGG)

2. PLANIFIER

1. I1 s'adresse 3 ses collaborateurs avec un ton calme et amical. (TON)
17. 1l donne la raison de ses ordres et explique sa fagon d'agir. (RAL)
20. 11 fait connaitre 3 ses collaborateurs les buts de la maison. (BUT)
28. 11 couvre avec sa responsabilité, une tiche qu'il a2 confiée 3 son col-

Laborateur. {(COUV)
31. 11 ne fait que les choses essentielles (il ne se perd pas dans les
détails). (ESS)
*32. 11 est indispensable 3 tout wmoment. (1ND)
34. 11 ne supervise que 1'essentlel (1'indispensable)}. (SUP}
38. 11l se réaerve certaines heures pendant lesquelles on ne peut le
deranger. {DER)
*42. Il s'eoccupe de tout, méme des petites choses. (QCCU)
*¥54. 11 supervise &troitement {de trés prés) le travall de ses collabo-
rateurs. (SUPE)
55. Ii fait appliquer les consignes de s&curit@ i ses collaberateurs.
{CONS)

3. ORGANISER

* 7. 11 indique dans les petits détails la fagon d'exécuter une tiche.
{DET)
23. 11 donne les Eléments nécessaires aux collaborateurs leur permet-
tant d'aglr de maniére indépendante. {ELE)
*26, 11 donne des travaux & ses collaborateurs méme s'ils n'ont pas la
comp&tence nécessaire. (COMP)
39, 11 a'intéresse pius au résultat du travail qu'd la fagon de le faire
(11 laisse une liberté& d'action). (RES)
40, 11 forme ses collaborateurs de fagon i ce qu'ile puissent exEcuter
les. t3ches qui leur sont confides. (FORM)
41. I1 informe ses collaborateurs de rout changement pouvant intervenir.
(CHAK)
48. 11 tient compte du penchant et des connaissances de ses collabora-
teurs lorequ'il confie une tiche et organise le travail. (PEN)
56. 11 assume la responsabilité de tout ce qui se paase dans sonm secteur.
(RESP)

i5



57.

59.

i1 donne 3 ses collabarateurs des tdches de plus en pius diificiles
afin de les stimuler. (DI1F) .

Quand i1 constate qu'un collaborateur a de 1'infiuence dans le
groupe, 11 en tient compte. (COLL)

4. DIRIGER

4.
10,

*11.
13.

i,
30.

*35.
37.

*44,

46.

-

Quénd 11 donne un ordre, il précise le nom de la personne 3 qui cet
ordre est adressd. (NOM) -

11 lalsse & ses collaborateurs une certalne liberté d'action et en-
courage l'initiative personnelle. (L1B)

11 &touffe une affaire afin d'8viter les histolires. (ETOU)

11 précise les déiais dans leaquels le travall doit &tre effectné.
(PRE)

11 essaie de se mettre dans la situation du coliaborateur. (S1T)

11 c¢herche & connaitre l'avis de ses collaborateurs avant de prendre

une décision. (AV1S)

11l &vite d'intervenir lorsque des rumeurs circulent. (RUM)

11 cherche & &tre informé afin de pouveir informer ses collaborateurs
4 son tour. {INF)

11 ferme les yeux lorsque les prescriptions de aécurité ne sont pas
respecté&es. (YEUX)

11 est 3 la disposition de ses collaborateurs pour donner des expli-
cations sur le travail. (DISP)

5. CONTROLER

2.
6.

* g,
12.

L4,
18.

19.
12.

25.

3.

45.
* 47,

50.
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Il fait les critiques au moment de l'incident (au moment ol les
probldmes se posent). (CRIT)

11 contrdle toute 1'Equipe non seulement quelques collaborateurs.
(EQUL)

Il refuse un travail mal falt sans donner d'expiications. (REF)

1l se référe 3 des cas précls pour évaluer le couwportement de ses
collaborateurs. (CAS) . ]

11 manifeste sa reconnaissance lorsque ses subordonnés fournissent
un effort particulier. (RECO)

I1 indique & ses collaborateurs les normes, les critéres selon les—
quels i1 contrdle. (NOR) !

Il cherche les causea des faurtes commises. (CAU)

11 &coute d'abord le point de wue du collaborateur avant de faire
une critique.. (ECOU)

Lorsqu'll a une critique & faire 3 une personne, il le fait en tBte-
d-téte (TETE)

Il rend attentif 5 l'erreur avec fermeté. (FERM)

11 laisse er encourage dans la mesure du posaible ses collaborateurs
i contrbler eux-mémes leur travail. (ERC)

I1 Evite 1'évaiuation en s'abstenant de faire des remarques positi-
ves ou dea critiques. (EV1)

1l critique le travail non 1la personne du coliaborateur. (TRAN)

11 ne failt pas les critiques gur le moment méme, mais attend une
autre occasion. (MOM)

11 inspire conflance. de fagon & ce que ses collaborateurs le consul-
tent lorsqu'ils ont dea probldmes. (CONF)



81. Il rend attentif & l'erreur avec quelques pa:dles d'encouragement.
{ERR)
* 57, Lorsqu'il y a une critique & faire, 11 demande 3 une autre persoune
de la faire. (PER)
* 58, 11 contrdle le travail sans que ses collaborteurs s'en rendent com-
pte. (CONT)

3.3.3.2. Validité et fidélité du questionnaire

Le questionnalre ainsl construit permettait—-il de mesurer le style de com-—
mandement en vigueur et le style souhaité sinsi que, pour un usage ultéri-
eur, d'évaluer 1'effet du cours ?

Pour valider le questionnaire, nous avons utilisé la mEthode des experts.
Ce questionnaire a &té soumis & un groupe d'experts provenant des deux
secteurs concernés : entreprise et universit&. Les experts qui ne connais-—
salent pas le cours nous ont fait des remarques judicieuses gquant 3 la
formulation des items. Parmil les autres, quatre personnes connaissalent le
cours pour l'avolr donnZ % plusieurs reprises dans leur entreprise ailnsi
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qu'd l'extérieur.

Elles nous ont confirmé recannaltre le contenu du cours dans les questions
retenues et nous ont suggEré un certain nombre de modifications. Nous avons
&également soumis ce questionnaire 3 un &chantillon de 10 personnes, du ni-
veau de la population ouvridre qui aurait & le remplir, afin de vérifier
leur compréhension des questions.

Quant & la fld&lité, elle a &té réallse par la mEthode test-retest d 2-3
semaines d'intervalle sur une population d'&tudlants (61 personnes) de la
Faculté de Droit et des Sclences Econcmiques de 1l'Universit& de Neuchdtel.
11 s'agit d'une population appareillie; seuls les &tudiants ayant répondu
les 2 fols ont &té retenus. La conslgne donnfe &tait de décrire le comman-
dement idéal.

Comme c'est souvent le cas lorsqu'il stagit de travaux effectués sur le
terraia, 11 a'a pas &té possible de réaliser l'Etude de la fidélité sur la
méme population que celle de la recherche.

L'étude de la fidé&lit& s'est faite :

l. sur les items
Cowmparaisen item par 1tem, 3 partir des différeoces de moyennes eantre le
test et le retesty-

2. sur la structure globale des items

Cette structure est obtenue i partir du calcul des corrélations entre les
vecteurs- propres dégagés dans l'analyse factorielie des correspondances des
items du test et du retest. (La technique de 1'analyse factorielle des
correspondances sera présentée plus loiln car c'est &galement 2 1'ailde de
cette technique que 1'analyse des donnes a &té rEallsée).
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L'étude de la fidélité a fait l'objet d'une publication efpar&e (Chappuis,
1980).

A. Etude de la fidélité
Item par item -~ test de la moyenne de groupes apparelllés

La fidélité a &t€ analys&e item par item en testant les moyennes des diffé-
rences de chaque i1tem entre le test et le retest. Le test t de Student-
Figher a &té utilisé pour vérifier 1l'hypoth&se nulle, soit : il n'y a pas de
différence entre les moyennes appareillfes de chaque item entre les deux
megures. La valeur limite vaut It} = 2.0 pour 60 Qegrés de liberté et un
seuil de 5%.

Pour 48 items, 1'hypoth2se nulle peut &tre acceptfe. L'hypoth&se nulle est
infirmée pour les 12 iteme suivantse : 1, 2, 3, 4, 12, 21, 25, 32, 36, 49,
59, 60. (Pour le contenu sémantique de ces items, voir paragraphe 3.3.1.1).

Cl-aprés 1'histogramme des valeurs absolues de |t| calcul@es sut la base des
moyennes des diff€rences des scores appareillés des &tudiants. En ordonnde,
on lira le nombre d'@chelles et en abscisse la valeur absolue de le}] . A
1'intérieur des cases se trouve le numBro des items.

Tableau 3.2 : Histogramme de la fi1d€l1ité des items du questionnaire

Nombre

d'échelles

9
58

; |54 56
38 50 55

6 . .

5 |35152 42 48 60

. 33| 4753|283, |37 49 , : .

' . |

5 |30 4] 5127 3l2a)| 25 :

» Delaslaoles faslos |zl ©  hel « "

: 14 (39| 115 a5 |18 [ 13f29 [22°57 | a4 1 |21
i sl 9f 7] 5Py fofarf3fsafz | 1] [36

s — ; :>:It|g

0 .2 .41.6.8 1.01.21.41.618 2.02.22.426283.03.2
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L'étude de la f1délité par test-retest peut mettre en é&vidence soit umn
solt

changement de 1'environnement pendant la passation des instruments,

enfin un changement individuel.

L'effet de la situation de test peut 8tre une explication de la non-fid8lité
des quatre premiers items. On peut en effet woir 13 un blais di & la mise en
train dans la sicuation de ré&ponse.

Pour l'ensemble des items, &tant donné le manque de réf8rent pratique dans

le champ d'action des @&tudiants,

en

ce qui

concerne

le commandemeat,

1'effet des dispositions personnelles du moment a pu indéniablement jouer

un rdle.

En conclusion, nous devrons au moment de l'analyse faire preuve de circons—

pection,

tout particulidrement pour les 6 é&chelles

se trouvant dans l'histogramme ci-dessus entre un

59, 2,

32,

21,

t de 2.2 et 3.2.

B, Etude de la fid£lité de la structure giobale des &chelles

]‘l
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Afin d'analyser la fid&lité de la structure du questionnaire, les corréla-
tions entre les vecteurs propres dégagés dans les analyses factorielles du
test et du retest ont &té& calculées sur les trois premiers facteurs,
deux suivants apparaissant a priori non fidaéles.

Une fid811t& parfaite correspond 3 une corrélation &gale

a+ 1ou-

L,

les

ca

qui signifieralt un angle nul entre les facteurs, c'est-d-dire la superpo—
sition des facteurs.

Le tableau 3.3 ci-aprés indique la corrélation et 1'angle inscrit entre les vec-
teurs propres, pour les trois premiers facteurs.

Le facteur 1 du test et le facteur | du retest sont trds

Tableau 3.3 :

ANALYSE FACTORIELLE
DU TEST

ANALYSE FACTORIELLE DU RETEST

g 4:: Facteur 1 [Facteur 2 Facteur 3
¥. - -
Facteur 1 83 270 02 9o 20 8o
eacteur 2 |- LLgP [-49475 46 3
Facteur 3 +.17 +.38 [-13 72°

Corrélations et angles entre les facteurs

proches de la fi-

délité parfaite puisque leur corrélation est &gale i .89. Par ailleurs, ces
facteurs sont indépendants des facteurs de rang plus &levé. (L'indépendance
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entre les facteurs est donnée par une corrélation &gale i 0, qui est tra-
duite par un angle de 90¢),

Quant au facteur 2, la corrélation entre le test et le retest est &gale 3
.49, On constate une certaine fidélit&, qui est toutefois plus faible que

la précédente. Ceci s'explique par le fait que le facteur 2 du test n'est

pas 1indépendant du facteur 3 du retest, ni le facteur 2 du retest du facteur

3 du test. (Corr. de .46 entre F? du test et F3 du retest et de .38 entre F3

du test.et F2 du retest). )

Le facteur 3 n'est pas fid&le, car la corrélation ne vaut gque .13.

3.3.1.3. Conclusion sur la fidélit& du questigonnaire

En ce qui concerne les &chelles prises item par item, 54 d'entre elles se
sant avérdes fidéles. La prudence dana 1'interprétation des rB8sultats
s'impose en ce qui concerne & items particuli&rement peu fidéles.

Les deux premiers facteurs peuvent &tre considérés comme fiddles, ce qui
n'est pas le cas pour le troisiZme.

3.3.2. La liste d'adjectifs

Le deuxiéme instrument utilis€ pour le recueil de 1l'information, (recueil
des traits) se présente sous la forme d'une liste de 67 adjectifs. {Liste
ci-dessous).

3.3.2.1. Contenu et consigne

La liste définitive a &té tirée d'une liste pr&liminaire de 200 adjectifs,
construite sur la base de divers instruments (“adjective check list™),
diff8renciateur sémantique et lectures sur le commandement). C'est &galement
par la méthode des experts que s& ré&duction a €té opérée.

Les 67 adjectifs sont :

l. actif 18. dispanible 35. indulgeot 52. pratique
2. ambitieux 19. discret 36. inventif = 53. prévoyant
3. autoritaire 20. dynamique 37, ironique 54. prudent

4. bavard 21. Bgolate 38. juste 55. réaliste
5. brusque 22, &logieux 39. loval 56. réfléchi
6. calme 23. enthousiaste  40. manipulateur 57. rusé

7. coléreux 24, entreprenant 41. m&fiant 58. acrupuleux
8. compréhensif 25. exigeant 42, nerveux 59. senaible
9. confiant 26. faible 43, nuanc@ 60. serviable
10. coneciencleux 27. ferme 44, abjectif 61. sociable
11. courageux 28. franc 45. erganisé 62. atimulant
12. curieux 29. généreux . 46. argueilleux 63. sir de soi
13. d&mocratique 30. imaginatif 47. cuvert 64. tAtillon
14, d&aordonné 31, impulsif 48. paasif 65. timide

15. digne 32. incohérent 49. patient 66. vaniteux
16." diplomate 33. indécis 50. pera&vérant 67. volontaire
17. directif 34. indEpendant 51, persuasif
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Les consignes denndes lars de la présentatien de la liste Etalent les sul-
vantes :

-~ lors de la descriptian de sed : “1'ad jectif voua caractérise-t-il oul em
nen ? "

- lors de la descriptien de 1'id8al : “veulllez indiquer si 1l'adjectif est
un défaut ou une qualitZ pour un chef id&al”.

- lors de la description d'autrui, du supérieur ou du suberdaoné :
"veuillez dire sl l'adjectif le caract&rise oui ou men”.

3.3.2.2. Etnde de la fid81it& de la liste d'adjectifs

Deux types de mesure de f1d&1lit& ont &té effectuds pour les adjecctifs (ltem
par item et structure glabale de 1'instrument) avec les mémes méthodes que
celles précédemment décrites pour les Echelles. Il s'agit Egalement de popu-
lations appareilles.

A. Fidélité item par item — test sur les mavennes des différences

La f1d811t& des adjectifs pris un # un a &t& testée au mayen du calecul sur
les moyennes des différences de chaque item entre le test et le retest.
L'hypeth&se nulle est acceptSe avec un seull de significatlen de 5%, un
nembre de liberté &gal & 60, pour un el £ 2.0. Toutefois, la distributien
du ltl des notes ne donne pas une distribution normale. L'histogramme ci-
aprés mantre 2 medes, l'un pour la claese 0<|tl‘0.2 et l'autre pour la
classe 1]t 6;1.2. Cecl permet de constater que les 39 adjectifs qui ant
un ltl <1.0 gaot tout particulidrement fildéles, les 28 adjectifs avec um
| tl:>1.0 le sant 8galement mais dans une molndre mesure. Parmi ces 28 les 8
adjectifs les meins fidZles, avec un lt] compria eatre 1.2 et 2.0 sant : 37)
ironlque, 46) argueilleux, 51) persuasif, 67) valentalre, 60) persé&vérant, 2)
ambitieux, 4} bavard, 63) sfr de sai.

En conclusion, nous pouvons considrer les adjectifs pris un & un comme fi-
déles & des 'degr8e divers.

L'histogramme du tablean 3.4 présente en ordonnées le nombre d'adjectifs
et en abscisses la valeur de t|. A 1'iatérieur des casea, les mméres des
adjectifs.

B. Fidélité de la structure globale de la liste d'adjectifs

Les corrélations entre les vecteurs propres des facteurs dégsgée par les

analyses factorjelles effectuées sur le test et le retest oot &galement Eté

analysées pour la mesure de la fidélité de la structure globale. Seuls les

trois premliers’ facteurs ont &t& analys&s, les deux auivante apparaissant a

grioriaconme non fidéles. Les résultata obtenus sont contenus dans le ta-
leau 3.5.
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Nombre d'adjectifs

25
24
23
22
21
20
19
18
17

" 16
15
14
13

—_ N W DD N ®mow O

Tableau 3.4 :

8

Histogramme de la fid&lité des adjectifs

Mode 1

62

56

55

53

52 Mode 2

48 66

45 65

39 64

38 61

36 60

35 59

11 49

28 47

27 44

25 42

23 33

20 32

17 26

16 24

12 18

10 | 54 14

8 |40 13

7131 |57 38 |58 (11|63 67
512943 |21 |15 9 51
1122441 |19 3 B 50 |46 | 37
.2 b 1.21.41.6 1.8
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Tablean 3.5 : Corrflations et angles entre les facteurs

g ANALYSE FACTORIELLE DU RETEST
g E “t < Facteur 1 |Facteur 2| Facteur 3
H.94 -.02 -.04
:8 Facteur 1 200 Ba® 88°
172 H.03 -.85 +.28
g Facteur 2 87 32° 7 4°
~. 0% -.07 +.29
Facteur 3 S B6C 73°

La corrélation de .94 entre le facteur 1 du test et le facteur 1 du retest
démontre la fid€litZ quasi parfaite du facteur 1. De plus, les facteurs 1 du
test et du reteat sont pratiquement indépendants des facteurs 2 et 3 de
Y'autre teat. Le facteur 1 g'avdre donc fid&le et indépendant.

Quant au facteur 2, la corrlation de .B5 entre le facteur 2 du test et le

factenr 2 du retest nous autorise 3 parler d'une trés bonne fid&lité. Ce
factenr est fpalement ind&pendant des facteurs I et 3,

Nous ne pouvons parler de fid8lité pour le facteur 3, &tant donn€ que la
corrélation entre le facteur 3 du test et le facteur 3 du retest est faible
¢ .29).

3.3.2.3. Conclusion sur la fidélité de la liste d'adjectifs

En résum&, les adjectifs sont fiddles pris isolZment (test des moyennes item
par item); il en va de méme des deux premiers facteurs.

3.4. LA RECOLTE DES DONNEES

La prise d'information s'eat dEroulBe durant quatre jours dans les deux usi-
nea. Les personnes, réunies par niveaux hi&rarchiques dans une salle, aprés
une information donnée par le directeur-adjoint du département du personnel,
l'assistant du directeur de production et la chargée de recherche, recevaient
un ensemble de documents compos€s des pléces suivantes :

-~ une premidre page de consignes
~ le questionnaire de 60 items

- la liste de 67 adjectifs

la fevillie d'identification

[
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Elles &taient prifes de les remplir dans 1'ordre suivant *:

perception du commandement de leur supérieur

- perception de leur propre commandement

- perception de leur id&al de commandement
perception du commandement de leurs subordonnés.

i

Seuls les documents concernant la perception des subordennés Etaient
remplis en dehors de la situation de groupe. En effet, pour certains
chefs le nombre de collaborateurs &tait trop &levé pour qu'ils puissent
remplir les documents in situ. Le nombre d'instruments 2 remplir différait
selon le niveau hi&rarchique. Les ouvriers n'en remplissaient que deux
(perception du supérieur et de 1'id&al) alors que les chefs, s'ils avaient
eux-mémes deg subordennds chefs, Etaient amenfs 3 en remplir plusieurs (un
‘par subordonné}. ’

3.5, REMARQUES GENERALES SUR LA RELATION ENTREPRISE-CHERCHEUR

Cette &tude s'est effectuée, non 3 la demande de l'entreprise Romana mais 3
notre requdte, situation qui suscite deux remarques : d'une part, elle nous
permettait d'expliquer clairement aux personnes concernges notre indépen-
dance vig-3-vis de l'entreprise, en précisant que cette recherche se faisait
dans un but uniquement scientifique et que, pour cette raison, cela devait
les mettre 3 l'aise et les rassurer puisqu'il n'y aurait pas de conséquences
directes sur le plan organisationnel. D'autre part, nous avions conscience
que notre recherche représentait une charge importante en heures de travail
des chefs et en heures de production des ouvriers.

Au niveau de la direction, la recherche a &t& favorablement accueillie et
" tout a €té mis en oceuvre afin de faciliter son déroulement.

La réaction des personnes directement concernges a varig selon le niveau
hi&rarchique. Certains chefs de section ont manifest@ leur crainte quant 3
1'utilisation “politique” des r&sultats par des groupements ext&rieurs,
voire extrémistes. Quelques-uns ont souhaité@ avoir plus d'informations sur
la personmne effectuant la recherche ainsl que sur l'origine des fonds la
finangant.

Les contremaltres.et les chefs d'&quipe ont, d'une manidre générale, rempli
scrupuleusement les deux instruments et la feuille dfidentification.

Une certaine méfiance s'est manifestfe chez les cuvriers. Ceux-ci craignaient
que leurs chefs aient connaissance des r&ponses. Ils se sont E&galement
montrés soucieux des rEpercussions possibles de notre &tude sur la politique
de gestion du personnel. L’entreprise Emergeait, en effet, d'une période trés

- % Codol (1975) a contrdl& l'crdre de passation des questiocnnaires au moyen
desquels les personnes se définissaient, indiquaient une norme et décri-
vaient d'autres personnes. IL n'a pas trouvé d'influence significative dans
1'ordre de la distribution des instruments.
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difficile et, blen qu'aucun Iicenclement n'alt rfellement eu lieu, son
spectre planait in&vitablement.

Lteffet des cralntes ressentles par les chefs de sectlon et la base s'est
manifest® par des non-réponses dans la feullle d'identification. Afin de
pouvolr effectuer des recoupements, 11 &talt 1indispensable de connaftre
1'identitd des persomnes. Nous avions prévu que cet aspect soul&verait des
défenses et avions pris la pr&caution d'assurer les répondants, au moyen
dtune lettre sign€e, qu'aucun membre de 1l'entreprise n'auralt acc@s 38 cette
information et que le traltement des rBsultats reateralt confidentiel.

Demander d'&valuer le commandement du supErleur est, 3 certalns &gards, une
provocatiou envers 1l'institution du commandement. Blem que notre d&marche
ne s'inscrive pas dans celle de 1l'analyse lnstitutiocunelle, 1'Evaluation du
supBrieur par les subordonn€s a fonctionnE comme un analyseur au seans ol
Lourau le d&finit : "On donnera le nom d'analyseur & ce qul permet de
révEler la structure de 1'organisation, de 1la provoquer, de la forcer 3
parler” (Lourau, 1970 p. 283). Précisons qu'il s'aglt dans ce cas d'un
analyseur naturel et non constrult.

Evaluer le commandement de son supérleur ne sTinscrit dans asucune pratique
en usage. Dans cette situation, les rdles sont I1nvers€s, ce qul est
contraire aux coutumes dans les rapports habituels avec les figures
d'autorit&. De plus, devolr 1indiquer son Identit& ne peut que susciter, 3
un niveau consclent, des défenses (peur des cons@queunces possibles) et, 3
un nilveau incenscient, de la culpabllit& (outrages aux figures d'autoritg,
prendre la place du pére).

Ce n'est d'ailleurs pas sans difficult& que les chefs eux—mémes &€valuent
leurs subordonn&s. MNous avons d&ja eu 1'occasion de constater, dans
d'autrea circonstances, combien 1'évaluation est une fonction du comman—
dement difficile 3 rEaliser; malgré con importance, son usage n'est pas
systématique, méme dans le sens descendant de la ligne hiérarchique. Sur le
plan cognitif, on est unanime 3 reconnaltre son importance. Notre systéme
culturel veut qu'oun n'exprime 2 sutrul que les &lémeuts positifs dans le
but de maintenir une relation, tandls que les élé€ments n€gatifs n'inter-
vieunent qu'en cas de rupture de la relation. 11 n'est pas rare en effet
que la verbalisatlon des griefs ne se fasse qu'au moment oli la s€paration
est irr8vocable, au grand &tonnement de la partie incriminge.

Le conflit n'a pas sa place dans les valeurs sociales en cours. Il est con-
not€& nE€gativement et 1'EBducation regue ne va pas dans le sens de la ges—
tion du conflit. I1 serait souhaltable que toute relation avec autrul soit
envisag€e comme un processus Sur lequel on travallle constamment au moyen
de "feedbacka" ré&clproques, sans que cela suscite l'angoisse d'abandon et
la culpabilité&,

Cn peut falre 1'hypoth&se que les difficultés rencontrées dans 1'acte
d'&valuation trouvent leur explication dams les peurs trés archaliques
d'abandon. Plus prEcisément, en termes klelnilens, lIa position schize-
paranoide {tendance au clivage) subsiste 3 des degrEs variables toute la
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vie. Au début, le clivage entre bon et mauvais objet* est total. Ce n'est
que dans la position dépressive, qu’'ll ¥ a synthise entre bon et mauvais
objet et qu'autrul est acceptd avec ces deux composantes.

S1 cette synth8se n'est pas possible (accepter autrul en tant que bon et
mauvais objet), des mBcanlsmes de défenses, tels que 1'id&alilsatlon
(l'cbjet est bon), le dénl (refus de volr 1'aspect mauvals) soot mis en
place pour &viter d'affronter la complexité de l'autre ainsi que la rela-
tion # autrui avec les aspects "bon" et “mauvals” (Klein, 1968). Les
conséquences du non-dit peuvent alors prendre toutes les formes possibles
et des dEplacements s'ensuivent {inévitablement avec tous les malentendus
qul peuvent en découler. '

Si, d'une fagon gén€rale, les conslgnes ont &t€ respectfes et que les per-
sonmes ont tout de méme &valu€ leur supérieur, nous pensons qu'un autre
type d'autorité€ a jou& son réle : l'autorité@ sclentifique que nous repré-
sentlons. Dans ses &tudes sur 1l'autorit®, Mlgram (1974) montre la capaci-
té d'obélssance de 1'homme, méme lorsqu'il dolt faire violence 3 autrui.

3.6. LE TRAITEMENT DES DONNEES

Les donndes recueillies oot &t& tralt@es de plusieurs fagons. En premier
lieu, on a effectué des tris A plat tant sur les adjectifs que sur les
échelles. Les ré&sultats sont exposés dans le chapitre 4. En second lieu,
toutes les donnfes ont fait l'objet d'analyses factorielles des correspon-
dances, exposges dans les chapitres 5 et 6. Avant de présenter succintement
cette dernidre technique, nous donnons cl-dessous quelques définitions de
termes utllisés : les observations, les varlables, les varlables contré-
l€es, les cobservations supplémentaires.

3.6.1. Les observations

Chaque document rempll est consid8r& comme une gbservation {un document
camprend : la page de consignes, le questlonnaire, la liste d'adjectifs et
la feullle d'identificatlon}). les observations sont au nombre de 660. il y
a plus d'observations que de sujets puisque le nombre des r&ponses varle
selon la position hiérarchique et le nombre de collabaorateurs de chacun
d'eux. Pour les distinguer, les documents ont &t& numérot&s diffEremment
selon les types de perception demandés.

La répartition par perception est Ia suivante :

- 119 observatrions se rapportent & la perception de soi.
Le numéro du document est préc&dé du chiffre 2.

~ 217 observations se rappotrtent & la perception de 1'idE&al.
Le num&ro du document est précédé du chiffre 3

* 11 faut prendre le concept “objet™ au sens psychanalytique du terme,
c'est-3-dire relation avec autrui.
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-~ 245 cobservatlons se rapportent 3 la perception du supérieur par les
subordonnés.

Le numéro du document est pré&c&dé du chiffre 1

- 79 observations se rapportent 3 la perception du subordonng par leur
supérieur.
Le numEro du document est préc€dé du chiffre 4.

3.6.2. Les variables

Les variables, au nombre de 127, se rapportent soit aux items du question—
nalre solt 3 ceux de la liste d'adjectifs.

Les 60 items du questionnaire

A chaque item, le sujet donne une rdponse sur une &chelle & cinq degrés,
comme mentionné& prEcédemment.

Pour les 43 items positifs, la gradation des reponses est 1 (toujours), 2
(souvent), 3 (occaslonnellement), 4 (rarement), 5 (jamais). Pour les 17
items négatifs, les items ont EtB retournés et la gradation est 5 (tou-
jours), & {souvent), 3 (occaslonnellement), 2 (rarement), 1 {jamais).

Cette recodification s'est faite pour 1l'analyse factorlelle des correspon-—
dances, présente plus loin et non pour les calculs des moyennes, effec-
tués séparément.

Dans la suite du texte, nous parlercns de comportements ou d'échelles en
nous Té€fZrant aux items du questlonnaire.

Les 67 adjectifs de la liste

Les réponses données aux adjectifs pouvalent Etre Oul ocu Non. La qualité ou
présence du trait (réponse (Qui) &tait cot&e 1, le dé&faut ou l'absence du
trait 0 (réponse Non). Les non-réponses ont E&t& cotfes 0.5, cecl afin
d'avoir un syst&me complet de r#ponses pour le traitement statistique. 1i
sera fait mention d'ad jectifs ou de traits.

3.6.3. Les variables contrdlées

Les variables contr§lées dans leurs différentes modalit&s ont &t€ pré&sen-
tées dang le paragraphe 3.2, Elles sont au nombre de onze et se r&férent

aux caractéristiques des rBpondants, 3 celles de la situation ou aux types
de réponses 3 donmner.

3.6.4. Les observations supplémentaires

Il sera fait mention d'observations suppl&mentaires lorsque 1'analyse por-—
tera sur un ensemble d'observations regroupfes par modalit& de une ou plu-
sieurs variables contrdl@es. Il peut stagir :

A. de proupes définis par une seule variable contrdlée

Dans ce cas, 1es persomnnes seront réunies en fonction des modalit&s d'une
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seule variable contrdlée. Par exemple : les personnes dont l'Age se situe
entre 26 et 35 ans.

B. de groupes définis par plusieurs varilables contrdlées

icl, nous aurons par exemple un groupe défini par une combinaison de
variables contrdlées : la perception de 1'idéal de commandement par les
ouvridres (sexe féminin).

Au total, 11 a &té constitué 307 sous-groupes définis par une, deux, trois,
voire quatre variables contrflées simultanément. L'infrastructure des
installations informatiques dans lesquelles les résultats ont &t traités
permettalent de combiner au maximum quatre variables contrdlées & la fois.

Les observations, observations supplémentaires, variables et variables
contrblées ainsi définles, 11 convient maintenant de pré&senter les tech-
niques de traitement utllisBes.

Les &chelles et les adjectifs ont &t& traltés au moyen de l'amalyse fac—
torlelle des correspondances, pr&sentée sommairement plus loin.

Pour les &chelles, le caleul des moyennes et des &carts—types a €té &gale-
ment effectud, essentlellement dans le but de comparer 1'id&al du cours 2
1'idéal de la population.

Pour les adjectifs, on a relevé les fréquences des différentas réponses,
dans le but essentiel de dresser des listes de traits, les plus souvent
mentionn&s, pour caract@riser 1'id@al et de comparer ces fréquences &
d'autres @&valuations. Divers indices, calculés sur des comparaisons de

fréquence, ont &gaiement &té &laborfs. (Le terme indice est i prendre dans
le sens d'une tendance et non dans le sens mathématique du terme).

L'utilisation des fréquences sera explicit@e dans le chapitre pré&sentant
ces données.

3.6.5. Présentation de 1'analyse factorlelle des correspondances

Le point de départ d'une analyse factorielle des correspondances est un
tableau rectangulaire de nombres positifs. Pour que la méthode puisse étre
appliquée, il faut que des pourcentages en ligne et en colomne aient un
sens. Dans ce cas, la technique permet de synthétiser l'informatlon con—
tenue dans le tableau et de lz représenter graphiquement.

Dans l'8tude présente, nous avons analysé deux tabieaux, celui des &chelles
et celul des adjectifs.

Dans ie tableau 3.6 ci-aprés, les observations sont donc les sujets qui ont
répondu au questlonnaire. Les variables sont les items, chaque item &tant
représenté par une &chelle. A l'intersection de la i-iéme ligne, associée &
1'individu i, et de la j-iéme colonne, relative i 1l'item j, nous trouvons
la valeur d’&chelile attribuée & 1l'item j par le sujet i.

Cette valeut est notée dans la figure x% et est comprise entre 1 et 3.
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Tableau 3.6 : REponses aux items du questionnaire

Items
1 2. ideennnes &0 :E
Sujets
1
2
: 3
X X5
660

Dans le tableau 3.7 des adjectifs, les observations sont 3 nouveau les
sujets qui ont rEpondu 3 la liste d'adjectifs (les variables sont les
adjectifs). La valeur yf désigne la valeur attribuBe & l'adjectif } par
17individu 1. Cette valeur cotrespond 3 une &chelle dont les valeurs sont
I: 0; 0.5.

Tableau 3.7 : REponses 3 la liste d'adjectifs

Items
1 2eeeeeeiGenenn67 |3

Sujets

X Y]

BRI RS
o
o

660
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Chaque observation se d&finit par un vecteur dant les composantes sont les
valeurs des différentes variables pour cette observation. De méme, chaque
variable se défirit par un vecteur dent les composantes sont les valeurs
des différentes observations pour cette variable.

Pour synth8tiser 1'i{nformation des tebleaux, an réduit la dimension de
i'espace oll sont représentBes les 660 observations. Dans le cas des Echel-
les, nous nous trouvens au départ dans un espace 8 60 dimensions et dans
celui des adjectifs dans un espace & 67 dimensions. Le nouvel espace, de
dimension réduite, est déterming par des axes orthogonaux selen lesquels la
variance expliquée est maximale., Les vecteurs unitaires qui définissent ces
axes s'appellent des facteurs. Ils peuvent €tre consid&rfe comme des com=
binaisons lin€aires des varilables originelles, donc comme de nouvelles va—
riables, pas directement mesurables.

"1l s'agit donc de choisir les droites de telle sorte que la perte d'infor-
mation seit minimale, La premi&re de ces dreoites (le premier facteur) doit
étre telle que la moyenne des distances des projections des points 3 1'ori-
gine scit maximale. Les droites suivantes sent choisies selon le méme cri-
tére, mals avec la contrainte supplémentaire d'Etre perpendiculaires aux
droites précBdentes, ce qul assure l'indépendance linaire des différents
facteurs entre eux; autrement dit, deux facteurs diffErents ne reprégentent
pas la méme chose, ne portent pas la méme information. Dans ces conditians,
on repr&sente sur la premiére droite la plus grande part possible de 1la
variance totale (= somme des distances des points 3 1'arigine), puis wne
part plus petite, mals la plus grande possible compte tenu de la contrainte
précédente pour les dreites suivantes. L'origine est fixEe sur 1'observa-
tion mayenne (le sujet mayen) cu, ce quil revient au méme, sur la varlable
moyenne. En effet, il est math@matiquement justifi€ de représenter simul-
tanément, sur les mémes droites, les projections des points-variables et
des points-eobservations, et d'interpréter les proximitds entre ces diffé-
rents points.”(Ames & Chardon, 1977).

Pour notre propos, cette technique pr&sentait 1'avantage, comme nous
1'avons dit ci-dessus, de rendre analysable une grande quantité d'infor-
matiens : 660 observations x 67 variables—adjectifs et 660 observations x
60 variables—&chelles. De plus, ceia rendait possible de repr&senter sur un
deesin les observations et les variables et d'examiner leurs ressemblances
et leurs diffZrences par l'étude de leure proximitds. Une fols les struc-
tureg définles, 11 est Epgalement possible de visualiser des ensembles
d'individus reproupés en fonction des préoccupations de la recherche.

Les programmes d'analyse factorielle utilis&s fournissent deux Indicateurs
d'aide & 1'interprétatiocn, qui soht d'une part les contributions des va-
riables et des observations aux facteurs et d'autre part les contributions
des facteurs zux variables et aux cbservations. Le premier de ces indica-
teurs mesure 1'influence de la wvariable, respectivement de l'observation,
sur la dEtermination du facteur, Etant entendu que 1'ensemble des varia-
blee, respectivement 1'ensemble dee observatlons, dEterminent un facteur
3 100%. Le deuxi®me indicateur traduit dans quelle mesure le facteur expli-
que la positien du point (variable, cbservation) dans 1'espace. Pour 1l'as~
pect mathématique de 1'analyse factorielle des correspondances, voir
Benzécrl (1973), Strohmeier (1977).
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DEUXIEME PARTIE

PRESENTATION DES RESULTATS



CHAPITRE 4 NORMES THEORIQUE, ORGANISATiONNELLE ET DE GROUPE POUR LES TRAITS

ET LES COMPORTEMENTS. CALCUL D'INDICES

4.1. 1déal du cours (id&al théorique), id&al de la population de la
recherche (id&al orgaunisstiounel) et idZal de groupe.

4.1.1. L'id€al du cours {id&al théorique}
4.1.2. L'id&al organisationnel comparé 3 1'id&al thécrique ~
4.1.3. L'idEal des groupes comparé i 1'id2al thBorique

4.1.4. Proposition 1

4.2. Les traits du chef idéal. Preposition 2

4.3, Calcul de neuf indices
4.3.1. Congruence vs incongruence des chefs
4.3.2. Satisfaction vs lusatisfactlon 3 1'€gard du supérieur
4.,3.3. Satisfactlon vs Insatisfaction & l'Egard des subordonnés
4.3.4. Différenciarion vs Non—différeunclation d'autrui
4+3.5. Individuation vs Non-individuation par rapport aux supérieuts
4.3.6. individuation vs Non-individuation par rapport aux subordounés
4.3.7. Confirmation vs Non-confirmation par les supérieurs
4.3.8. Confirmation vs Nou-coufirmatlon par les subordounés
4,3.9. Accord vs Non-accord dans la perception d'un méme groupe

443.10. Remarques sur les Indices



NORMES THEORIQUE, ORGANISATIONNELLE ET DE GRDUFE POUR LES COMPORTEMENTS

ET LES TRAITS. CALCUL D' INDICES

Ce chapitre sera consacré & 1'&tude des valeurs, et au calcul d'indices.
Nous tenterons en tout premier lieu de d&gager 1'idéologie (1'id&al thdori-
que) des dirigeants de 1l'entreprise Romana dans laquelle 1a recherche s'est
déroulée, en apnalysant le contenu du cours qu'ils ont choisl pour leurs ca-
dres techniques.

Les réponses donn&es par l'ensemble des groupes lors de la description de
1'idéal aux 60 items de comportement tirés du cours fourniront ensuite une
mesure de 1'idéal organisationnel (1'idéologie vEhiculée dams l'organisa-
tion au moment de la prise d'informatlon). Puis, en examinant les réponses
par groupes hi&rarchiques, 11 serz possible de gzaislr 1'idéal de chaque
groupe, toujours sur la base des rEponses donnEes aux 60 items de compor-
tement. La comparaison portera entre l'idéal théorique et 1'idéal organisa-
tionnel d'une part et l'idéal thforique et 1'id%al de chaque groupe d'gutre
part. Les comportements divergeants de 1'idéal théorique seront mentionnés,
3 savolr ceux pour lesquels la moyenne est &gale ou supérieure 3 3 et 1'i-
déal du cours 1, de wléme que ceux dont la moyenne est &gale ou inférieure
i 3 et 1'id€al du cours 5.

Les traits souhaités (adjectifs cochés) par 1'ensemble des groupes dans la
description du chef idéal donnent une mesure de 1'id&al organisationnel.
L'id&al d&fini par chaque groupe pris isolément permet ie calcul de deux
types d'indices : un 1indice de congruence et un indice de satisfaction.
L'indice de congruence découlera de la comparaison entre 1'id&al du groupe
et la descrlption de soi de ce groupe et 1'indice de satisfaction sera
obtenu par la comparalson entre 1'idéal du groupe et la description du chef
de ce groupe ou du subordonné dans la mesure oli celui-cl exerce une fonc-
tion de commandement. Quatre autres indices ont encore &té calculés, un
indice de différenclation (perception donn€e pour le supérieur comparée 3 la
perception donnée pour le subordonné&), un indice d'individuarion {comparai-
son de la perceptlon de sol et de la perception donnée pour autrul : supé-
rieurs, subordoan@s), un 1indice de confirmation {comparaison de la percep-
tion de soi et de la perception donnée par autrul : supErieur et/ouw subor-
donné) et enfin un indlce d'accord, les personnes de l'environnement (supé&-
rieurs et subordonnés) pergolvent-elles de maniére identique un méme groupe
{cf. tableauw 1.1},

4.1. IDEAL DU CDURS, (IDEAL THEORIQUE), IDEAL DE LA PDPULATIDN DE LA

RECHERCHE (IDEAL ORGANISATIONNEL) ET 1DEAL DE GROUPE. PROPOSITION 1

Les moyennes et les &carts-types ont &t€ calcul&s sur les &chelles pour
lesquelles les réponses possibles varialent de I & 5. Dans le calcul des
moyennes, les non-réponses n'ont pas &té prlses en considération et les
réponses des &chelles négatives n'ont pas E€té retourndes, contrairement &
ce qul g été falt pour l'analyse factorlelle des correspondances.

Les tableaux en anmexea 1, 2, 3, 4 indiquent, pour chaque item, 1'idéal
théorique (du cours), puis les moyennes et Ecarts—-types pour l'ensemble de
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la population et par uivean hi&rarchique et ceci pour les différentes per-—
ceptions.

Les mayennes des échelles seront essentiellement utilisfes pour répondre §
la question posEe dans l'introduction, & saveir : le commandement souhaitd
par les dirigeants (1'idéal théorique du cours) correspond-t~il 3 1'idéal
de la population concernée ? (1'idéal organisatiounel et 1'idéal des grou-
pes)

4.1e1. L'idéal du cours (idéal th&origque)

Les 60 items de comportement regroupés dans les 5 catégaries initlales (le
chef et ses collaberateurs, planifier, orpaniser, diriger, contriler)
meontrent nectement 1'idéologle des diripeants en matidre de commandement.
(Voir la liste, paragraphe 3.3.1.1).

Le portralt de ce chef pourrait étre le suivant (entre parenthésés sont
indiqués les numéros de référence des items du questlonnaire).

Le chef souhaitd est au service de la maison (5) dont il connait les buts
(20) et & la dispaosition de ses collaborateurs. il sait motiver ses colla-
borateurs (36, 41, 53, 57, 60) en ies informant (23, 37), les formant (26,
40) et en les consultant (30). 11 est serviable et aimable avec ses colla-
barateurs (1, 24, 46) et prend en considératfon leurs caractdristiques per-
sonnelles (3, 29, 48}, Il leur témoigne de la reconnalssance et est capable
d'empathie (14, 21). Il a une autoritd personnelle (B) et fait preuve
d'humilité (16, 49). Il n'hésite pas & intervenir sur les probl8mes rela-
tionnels (11, 35, 50, 59).

I1 délépue de manidre claire et précise (4, 13, 15, 17, 18, 31, 32, 38, 42)
en expliquant ses raisons et en restant respousable de tout ce qui se passe
dans son secteur (2B, 56). il est dispounible tout en sauvegardant une par=—
tie de son autonomie.

I1 laisse une marge de 1iberté dans la r&alisation de la téche (7, 10, 39),
tout en falsant respecter les consignes de s&curité (44, 55).

il encourage l'autocoutrdle (3B) et ne supervise que l'essentiel, ouverte-
ment et &quitablemeunt (6, 34, 43, 54, 58).

il analyse les erreurs (9, 12, 19, 22} et lorsqu'il a des remarques & for-
muler, il les fait au moment opportun et avec doigté (2, 25, 27, 45, 47, 51,
52).

Les comportements du chef id&al, 1'idéal véhicuié par le cours, et indivec-
tement 1'id&al des dirigeants dans la mesure afi iis ont choisi ce cours pour
leurs cadres techniques, sera comparé 3 1'idé€al organisationnel (id&al ex-
primé par l'ensemble de la population de la recherche) et 3 1'id€al groupal
(idéal exprim& par niveaux hi&rarchiques).

-

4,1.2.-L'idéal organisaticonnel comparé 3 1'idéal théorique

Le tableau 4.1 regroupe les 1l items sur lesquels une divergence apparait
entre 1'idéai du cours et l'idéal des gquatre niveaux hi&rarchiques regrou-
p&s. Ce sont les items dont la moyenne est supSrieure 8 3 et 1'id&al du
cours 1l et les items dont la moyenne est inférieure & 3 et 1’id€&al du cours
5.
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Les quatre groupes, confondus, contrairement & l'idéal théorique, soubaitent
un chef structurant la tdche dans le detail (7).*

Ce chef est constamment pré&sent et s'occupe de tout (32, 38, 42), intervient
avec fermetd en cas d'erreur (27), se comporte de mani&re identique envers
tout le monde, ne prend pas en considération les caractéristiques person-
nelles (3, 29) et de plus supervise de trés prés le travail des collabora-
teurs (54). Ce chef n'8value pas (43) et n'intervientr pas en cas de rumeurs
(11, 35). :

Un encadrement techaique et une préseunce constante sont souhaitdsz, mais par
contre des interventions dans le domaine relationnel {situation de conflit
épalement) ne le soat pas. Le chef idéal s'occupe essentiellement de la té-
che et non du processus relationnel.

En quelques mots-clés, on peut résumer cet id8al organisatlionnel par
FERMETE, EQUITE AVEUGLE, CONTRQLE STRICT, CONFLIT ETOUFFE.

4.1.3. L'id8al des groupes comparé i 1'idéal théorique

L'étude de 1'idéal des groupes pris isolément montre que les chefs de sec-
tion s'loignent sur 5 comportements de. 1'id&al théorique, tout comme les
contremaitres (notons que les contenus sont différents), les chefs d'@quipe
sur 10 et enfin les ouvriers sur 1l comportements. {Cf. tableau 4.1).

Les chefs de section se singularisent par rapport & l'ensemble en jugeant
bon de ne pas donner tous les detalls pour la réalisation de la tédche (7)
et de ne pag s'occuper de tout {(42). Ils estiment &galement qu'un chef
n'est pas toujours indispensable (32), qu'il peut se réserver des heures
pendant lesquelles on ne peut ie déranger (38). 1lls se distinguent de
1'idéal organisationnei par une mise 3 distance. Ils s'opposent toutefols &
1'1d8al théorique sur le cantrdle strict (54), la non-fermeté (27), 1la
prise en considération des différences individuelles (29) et l'intervention

en cas de rumeurs (35).

Les contremaitres bien que plus intervenants sur le plan relationnel (3, 11,
35) s'apposent 3 l'id2al en pensant que le chef ne doit pas Evaluer (43),
doit toujours &tre présent (32, 38), s'accupant de tout (42), indiquant dans
les moindres détails la fagon de réaiiser ia téche (7).

Les chefs de section et les contremaftres ont des avis divergeants entre eux
sur quatre comportements, tout en ayant un nombre &gal de comportements dif-
férents de i'idéai théorique. Les chefs de section ont une attitude générale
~moins interventlonniste, tant sur le plan opérationnel (7, 38) que sur le
plan relationnel (3, 35).

* Entre parenthéses sont indiqués les numéros des items.
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Les chefs d'Equipe et les ouvriers

- L*1déal organisatlionnel est représentatif de 1'id€al des chefg d'Equipe et
des ouvriers. Ces deux groupes ne se différenclent que sur 1'item 1l dans
leur id&al compar& 3 la norue théorique. les ouvriers pensent qu'un bon chef
doiec Etouffer les histoires (11), position que ne partagent pas les chefs
d'équipe.

4.1.4. Proposition |

Rous formulerons sous forme de proposition les résultats des analyses pré-
sentées.

PROPOS1ITION 1. Normes organisationnelle et de groupe comparfes 3 la norme
théorique. {Compartements)

Plus on est havt placd dans la hi&rarchie, plus 17id&al corrvespond & 1'idéal
des dirigeants, c'east-i-dire un i1d8al qui se d&finlt par un type de comman-—
dement conciliant les réalisations de la tdche et 1'int&ré€t pour les hommes.
Plus on est bas dans la hi&rarchie, plus on souhaite un chef homme-orches-—
tre, omniprésent, structurant.

A ce stade de notre travall, nous n'aborderons pas encore les conséquences
organisationnelles de tels résultats., Cet aspect sera tralté dans les deux
derniers chapltres.

4.2. LES TRAITS DU CHEF 1DEAL. PROPOSITIDN 2
Les fréquences des réponses & la liste d'adjectifs {(annexe 5) sp&cifiant &l
l'adjectif est une qualit® ou un d&éfaut ont permls de dresser, en termes de
tralts, un povtraic du chef jugé 1déal par l'ensemble de la pepulation.

Trols catégories de tralts, regroupSes dang le tableau 4.2 ont &ré déga-—
g8es : une premidre cat@gorie d'adjectifs jugés comme €tant une qualltd par
75% ou plus de la population; une deuxiéme catépgorie d'adjectifs tenus par
75% ou plus de la population pour un défaut et enfin une trolsidme catégorie
d'ad jectifs n'entrant. pas dans les deux premi&res. Dans le premier cas, nous
parlerons d'adjectifs-qualités, dans le deuxiéme cae d'adjectifs—d&fauts et
dans le trolsilwme cas, d'adjectifs non-&valuatife. Cette trolsiéme liste
regroupe des adjectifs sur lesquels i1 n'y a paz accord pour les classer en
qualités ou en défauts; elle refléte des valeurs plus personnelles des
répondants ou des valeurs groupales car 1l n'y a pas consensus de la popula-
tion - on ne peut donc pas parler de valeurs organisationnellea.

Sur la base des deux preml@res listes {lea qualit&s et les dé&fauts), un
portralt du chef 1dgal g &t& dress&. Etant donné le quasl consensus, un
st&réotype du bon chef se dEgage et donne un apergu de la culture crganisa-
tionnelle, plus précilsément dee peresonnalités souhait@es pour 1'exercice de
la fonctiaon de chef. )

Ce portrait a &té dressé en proc8dant 3 une analyse &émantique des adjec—
tifs-qualités et adjectifs-d&fauts et en gubdivisant lea listea afin de
dégager les caractéristiques psychologiques de ce chef i1d&al.
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Tableau 4.2 : Les 3 listes d'adjectifs : gualités, défauts, non-Evaluatifs

Liste No 1
38 adjectifs consi-
dérés comme une

Liste no 2
13 adjectifs consi-
dérés comme un

Liste no 3

16 adjectifs non-

évaluatifs,

qualité défaut

qualité défaut
Actif a3x Bavard (1) 8oz * Ambitieux (1) 54 % 32 %
Caime 89% Brusque 82% * Autoritaire 45 % 43 %
Compréhensif 927 Coléreux 817 0 Curieux 20% 65 %
Confiant 89% Dégordonné 81% * Elogieux 51 %2 33 %
Consciencieux 91X Egoiste 82% x Exigeant 37 15%
Courageux 88% Faible 81% 0 Impuisif 22 % 63 2
Démocratique 78% Incohérent 78% * Ind@pendant 59 % 28 7%
Digne 86% Indécis 81% * Manipulateur 37 % 46 %
Diplomate 86% Ironique (1) 79% 0 Mefiant 19 %2 66 %
Directif 76% Nerveux 80% * Nuancé 59 % 24 7%
Disponibie 92% TAtilion 77% 0 Orgueilleux (1)12 2 72 %
Discret 90% Timide 76% * Passif % 55%
Dynamique 89% Vaniteux 79% 0 Rusé i8%2 65 %
Enthonsiaste 83% x Scrupuleux 63 % 23 %
Entreprenant 82% X Sensible AR 12 %
Ferme 87X x Volontaire (1) 70 % 17 %
Franc 91%
Généreux 86%
Imaginatif 81%
Indulgent 76%
Inventif 83%
Juste 9%
Loyal 89%
Objectif 85%
Organisé 87%
Quvert 89%
Patient 87%
Persévérant (1) 85%
Persuasif (1) 81%
Pratique 89%
Prévoyant 88%
PFrudent 86%
Réaliste 88%
REfiEchi 88%
Serviable 89%
Sociable 0%
Stimulant 78%
Sir de soi (1) 81X

*

0

Les réponses
ambivalentes

concernant ces 7 adjectifs sont tout particuliérement

Ces 5 adjectifs auraient pu 8tre classés dans ia liste "adjectifs-—
défants”. Ils ont en effet des pourcentages tr&s proches (pas en-
dessous de 63%) de ceux du critdre retenu (75% ou pius).
Ces 4 adjectifs pourraient figurer dans la liste des "adjectifs-
qualités” ils sont trés proches (pas en-dessous de 63%) du critére

retenu (75% ou plus).

(1) adjectifs ies moins fid&ies (cf. paragraphe 3.3.2.2.).
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les adjectifs de la premiZre liste ont &té regroupés en trols catégories
(cf. tableau 4.3). La premi&re catfgorie regroupe des adjectifs de puissan-
ce et définit un chef A grandes ressources Energétiques. La deuxidme caté-
gorie concerne 1'équilibre entre la maitrise de soi et l'extraversion; il
se dégage de cette liste une atmosph&re de calme, de séré&nitd et de dispe-
nibilité. L'Equité caractérise principalement la troisidme catégorie. Le
chef ayant ces caractéristiques est juste, avec les nuances nécessaires 3
la comprfhension d'autrui.

Afin de vérifier la logique des groupements effectuds, nous avons demandé 3
cing experts de procéder de méme. L'accord a &r& quasi unanime 3 un adjec-
tif prés par catégorie.

Tableau 4.3 : Catégories de la liste no | des adjectifs

1. PUISSANCE 2. EQUIL1BRE 3. EQUITE
MAITRISE DE SOI
ET EXTRAVERSION
Actif Calwe DEmocratique
Courageux Compréhensif Franc *
Directif Confiant Indulgent
Dynamique Consciencleux Juste
Enthousiaste Digne Lloyal
Entreprenant Diplomate Dbjectif
Ferme Disponible Ouvert
Imaginatif Discret Serviable
Inventif Genéreux
Persévérant Drganisé
Persuasif Patient
Pratique Prévoyant *
Réaliste * Prudent
Stimulant REf1&chi
Sociable
Sir de soil

*

Deux tendances se dessinent empiriquement 3 partir de la liste des d&fauts.
(Tableaun 4.4). Une premilre appelée puissance incontrdlfe et une deuxi&me
Introversion.

Tableau 4.4 : Catégories de la liste no 2 des adjectifs

1. PULSSANCE INCONTROLEE 2. INTROVERSION
Bavard ’ Egolste

Brusque Faible
Coléreux Indécis
DEsordonnd Tatillon
IncohErent Timide

Ironique #

Nerveux ¥

Vaniteux

* adjectifs n'ayant pas rencontr€ l'unanimjitd des experts dans la classifi-
cation
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Un chef caractérisé patr ces traits est en lutte contre son envirtonnement et
contre lui-méme. Vaniteux, i1l wmanle l'iromie pour lutter contre sa timi-
dit&. C'est un homme tourment& par les forces opposées qul 1'habitent. Il
cache sa falblesse par sa brusquerie. Il est indécis, désovrdomné, tout en
étant tatilion. De plus, 11 est ambivalent, victime de ses pulsions
destructrices, habité par de mauvals objets intermes dont il a projetd@ une
partie sur 1l'extérieur. 11 se détruit, tout en détruisant.

L'analyse de la liste no 3 (les 16 adjectifs non-&valuatifs) falt ressortir
7 adjectifs nettement discriminatifs (ils permettent de distinguer Iles
chefs) sans &tve &valuatifs (un chef pourrait avolr ces traits, sans E8tre
classé en bon ou mauvais chef) pulsque les 9 autres sont classés en
"qualit&” ou "défaut” par plus de 63% des répondants. (Cf. tableau 4.2).

Parmi les 7 adjectifs restants, ambitieux, indEpendant et passif se rappor-
tent Aaux tralts de personnalité du chef, ce sont des caractéristiques
personnelles, alovrs que autoritaire, Elogieux, manipulateur et nuancé sont
des caractéristiques plus relationnelles, concernant 1'entourage. Tous
sont desg traits ambivalents pouvant s’aviérer. solt des qualit@s, soit des
défauts selon les situations.

Selon la premidre liste des qualités, le chef i1d&al doit &tre pulssant mais
d'une puissance qu'il maftrise et- qu'll utilise d des fins positives au
service de sa vie sociale et de son travail. Il est extraverti et non
introverti, tourn& vers autrui (ses &gaux, subordonnés et supérieurs) qu'il
traite avec nuance et &quitd. C'est un &tre sécurisant et sécurisé, bien
avec lui~méme et les autres.

i1 s'agit, en termes de structutre psychique, d'une personne avec un mol
bien structuré, maftrisant ses pulsions (le ¢a) et ayant bien intégré les
images parentales {le surmoi).

Cette personne sera 3 1l'alse dans les structures soclales hi&rarchisées,
ayant résolu son probléme face 3 1'autoritd. Elle sera é&motionnellement
mére. Erikson (1976, p. 180) parle d'intégrité du moi pour cette capacité
sociale : "L'intégrité du moi, ..., implique une intégration émotionnelle
qui permet aussi bien de suivre un chef que d'accepter la responsabilité de
la direction”.

Nous conciurons en &nongant la proposition suivante

PROPOSITION 2. Norme organisationnelle concernant les traits du chef id&al

11 existe une norme organisationmnelle tr&s prononcée sur les caractétisti-
ques du chef 1déal. Un chef doit avoir certains traits et ne pas en avoir
d'autres. La norme organisatiomnelle est donnée par 1'id2al de 1'ensemble -
de 1a population de la recherche.

4.3. CALCUL DE NEUF INDICES

Le portrait du chef idéal, souhaité par l'ensemble de la population, sans
différenciation de niveaux hi&rarchiques &tant dressé, 1l convient main-
tenant d'examiner les réponses données par chaque groupe pour 1'idéal, ia
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perception de sol et la perception d'autrul. La diffé@rence dans les percep-
tions sera saisle 1ci par une mesure indirecte, au moyen d'un calcul
d'indlces {indice compris dans le sens de tendance). Ces indices répondront
aux questions pos@es dans l'introduction, & savolr quel est le climat ré-
gnant dans 1l’organisation {indice de congruence, case no | du tableau 1.1,
indice de satlsfaction, cases 2 et 3); quelles sont les distances sociales
entre groupes hidrarchlques (indice de diff&renclation, case 4 et indice
d'lndividuation, cases 5 et 6) et enfin quelle est la connalssance d'autrul
{indice de confirmation et indice d'accord, cases B et 9).

Les neuf indices (ef. pp. 5-6) sont le résultat de la comparaison de deux
fréquences de réponses aux adjectifs (cf. annexe 5). Nous mentionnerons
1'adjectif si la différence entre les deux fréquences concernées est égale
ou supBrieure i 20% (le critére de 20X a &té retenu aprds l'analyse dé-
talllée des résultats). Par exemple, pour le premier indice, les friéquences
de réponses 3 1'idéal pour chaque adjectif, pour un groupe donné, ont Et@
comparées aux fréquences de réponses obtenues pour la description de soi.
S1 la différence est é&gale ou supBrieure 3 20%, i'adjectif sera indiqué
dans les tableaux ci-aprés, présentés par groupe hiérarchique.

4.3.1. Congruence vs Non-congruence des chefs

L'indice de congruence permet de salsir, ea comparant 1'idEal du groupe et
la description de sol par les membres de ce méme groupe (cf. case 1l du
tableau 1.1) sur quels traits la situation de chef fait régresser (on pense
qu'il faut Btre ainsi mails on ne peut se comporter selon cet id&al). Cet
indice a pu &tre calculé pour les 3 groupes de chefs. Le nowbre de traits
sur lesquels 11 y a incongruence est relativement faible.

Dans le tableau 4.5, on constate que 1’incongruence des chefs de section

s'exprime sur 4 traits, ceile des contremaitres sur B traits et celle des

chefs d'Bquipe sur 6 traits. Les contremaitres seralent les plus incon-

gruents.

Pour les 3 groupes, on remarque toutefois

-~ de 1'insécuritd persomnelle (trop timide, pas assez slir de soi)

- de 1'impatlence face 5 1l'environnement (trop brusque, impulsif, nerveux,
pas assez calme)

- l'expression d'une certaine iassitude exprimfe par le manque d'ambition,
le manque d’enthousiasme, de crativit& (inventif).

Tabieau 4.5 : Traits sur lesquels les chefs sont incongruents.

LES CHEFS DE SECTION JLES CONWTREMAITRES LES CHEFS D’EQUIPE
se décrivent se décrivent se décrivent
TROP PAS ASSEZ  |TROP PAS ASSEZ |TROP PAS ASSEZ
brusque enthou- impulisif ambitieux nerveux calme
nerveux laste Inerveux calme Elogieux
timide timide €logleux enthousiastd
inventif inventif
slir de soi siir de sol
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4.3.2. Satisfaction vs Insatisfaction 4 1'Egard du supérieur

Cet indice de satisfactlon (comparaison de 1'id€al du groupe et de la per-
ception donn&e pour le supérieur, cf. case 2, tablean 1.1) fait ressortir
les traits trop ou insuffisamment présents chez les chefs du point de vue
de leurs subordonn&s. Selon le tableau 4.6, les contremaitres sont en téte
dans l1'exptession de leur insatisfaction avec 14 traits, viennent ensuite
les chefs d'&quipe (11 traits), les chefs de sectlon (7 traits) et enfin
les ouvriers avec 6 tralts.

Etant donné la diversité des traits, il convient d'examiner le nombre des
traits pour chaque groupe sépar@ment. Mais d'une maniZre générale, sur le
plan relatlonnel, on déplore la nervosité, le manque de contacts. Quant &
la personnalité méme du chef, il est ressenti pev motivant et pergu, dans
son organisation, comme trop ind&cis et trop scrupuleux.

Tableau 4.6 : Traits sur lesquels les subordonn€s sont insatisfaits
de leurs supérieurs

LES CHEFS DE SECTION LES CONTREMAITRES
Leurs sup. apparaissent Leurs sup. apparaissent
TROP PAS ASSEZ TROP PAS ASSEZ
brusque &logieux bavard confiant
curleux égolste €logieux
impulsif indécis gE€néreux
nerveux ironique inventif
scrupuleux nerveux sensible
volontaire rusé sociable
tétillon stimulant

LES CHEFS D'EQUIPE ' LES OUVRLERS
Leurs sup. apparaissent Leurs sup. apparalssent
TROP PAS ASSEZ TROP PAS ASSEZ
bavard calme bavard enthousiaste
brusque diplomate d&sordonné ferme

&logieux indécis

enthousiaste nerveux

ferme

gEnéreux

loyal

patlent

sensible
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Nous avons egalement calcul& un indice de satisfaction en nous ré&férant &
1'idéal organisationnel (idéal de 1'ensemble des persSonnes), l'objectif
ttant de faire une comparaison entre la satisfaction découlant de 1'id&al
organisationnel et celle découlant de 1'idEal grouwpal. Nous résamons cl-
aprés le nombre d'adjectifs obtenus par ces deux comparalsons.

Tableau 4.7 : Nombre d'adjectifs obtenus en Eomparant la descriptien
' des supérieurs avec 1'id&al organisationnel et 1'idé&al
groupal
Chefs de| Contre- | Chefs Ouvriers
section { maltres d'équipe
L'id8al organisationnel 8 5 7 13
L'id&al groupal 7 14 11 6

Les deux comparaisons du tablean 4.7 mettent en &vidence des résultats
différents. Si la comparaison porte sur 1l'8valuation du supérleur falte par
les groupes s&parément, par rapport 3 1'id&al organisationnel, les plus
insatisfalts sont, dans l'ordre : les ouvriers (13 traits), les chefs de
section (8 traits), les chefs d'dquipe (7 traits) et en dernler lleu les
contremaitres (5 traits).

Par contre, en comparant ['i1d&al groupal et la perception du supérieur,
dans l'ordre d'insatisfaction, omn trouve d'abord les contremaltres (14
traits), les chefs d'8&quipe (11 traits) les chefs de section (7 traits) et
enfin les ocuvriers (6 traits). '

Le rang des ouvriers est inversé&. Dans le premier cas, ils sont les plus
insatisfalts et dans le dernier cas les moins insatisfaits. On reldve 1la
méme situvation, majis en sens contralre pour les contremaitres. Ces résul-
tats mettent en &vidence un ph&nom&ne int€ressant quant & l'id&olopie vEhi-
culie dans une organisation. En effet, en ne diffBrenclant pas les niveaux
hiZrarchiques dans uwne analyse de climat, un blais est inEvitablement in-
troduit. Ces faits sont tout particulirement marquéds dans 1'entreprise en
question. Comme il a &té€ mentionné précédemment, les dirigeants souvhai-
talent uniformiser les valeurs quant au commandement en donnant un cours
semblable 3 tous les niveaux. Ces divergences confirment qu'une analyse
préalable des valeurs s'avi@re nécessaire avant de commencer une action de
formation. Nous reviendronms plus en d@tail sur ce point ult@rieurement.

x

4.3.3. Satisfaction vs lnsatisfaction 3 l'&gard des subordonnés

Deux groupes de chefs ont &valué leurs subordonn&s. En comparant 1'idé€al
du groupe et la description donnée pour les subordonnés {cf. case 3, ta-
bleau l.1), on obtient l'indice de satisfaction & 1'&gard des subordonnés.
Les résultats représent&s dans le tableaux 4.8 montrent gue les chefs de

section expriment leur inmsatisfaction sur 20 tralts et les contremaitres
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sur I7 traits. Quel est le messapge donnf par ces adjectifs ? Tout d'abord,
on déplore la brusquerie; celle-cl est exprimée sous diverses formes {man-
que de calme, de patlence, trop de coldre, d'impulsivité, de nervosité).
Sur un plan personnel, le manque d'ambition et d'enthousiasme (trait décri-
vaat davantage un &tat moral) ainsi que le manque d'imagination et d'in-—
vention (caractéristiques plus cognitives) sont surtout ressentis.

En ce gui concernent les tralts touchant plus particulidrement la relation,
les subordooné&s sont ressentis comme trop méfiants, trop orgueiileux et pas
assez courageux, dignes, diplomates, discrets, exigeants et généreux.

Tableau 4.8 : Traits sur lesquels les chefs sont insatisfaits

de leurs subordonnés.

LES CHEFS DE SECTION LES CONTREMAITRES
Leurs sub. apparaissent Leurs sub. apparalssent
TROP PAS ASSEZ TROP PAS ASSEZ
bavard ambitieux bavard ambitieux
brusque calpe brusque calme
celéreux conflant coléreux E£logieux
impulsif courageux indécis enthousiaste
méfiant digne nerveux exigeant
nerveux diplomate ferme
orgueilleux |discret imaginatif
enthousiaste inventif
exigeant patient
généreux persuasif
imaginatif stimulant
inventif sir de sol
patient

4.3.4. Différenciation vs Non~différenciation d'autrui

Pergoit-on autrul, sup&rieurs et subordonnés, différemment ? (Comparaison
des perceptions données pour les supfrieurs et ies subordonnds, cf. case 4,
tableau 1l.1). Plus précisément, ie type de relation hiSrarchique, relation
de pouvolr ou relation de subordination, modifie-t-il les perceptions ?

11 ressort du tableau 4.9 ci-aprés que les chefs de section distinguent
leurs supérieurs et leurs subordonn&s sur 21 traits. Eno prenant les traits
jugés id€aux (normes organisatiounelles), ils percgoivent plus positivement
leurs sup&rieurs que leurs subordonn@s. La différence est moins graude pour
les contremaitres; ceux-ci diffdrencient en effet leurs supérieurs-
subordonnés sur 10 traits, mais leur attitude demeure plus positive Egale-—
ment en faveur des supérieurs.

Le supérieur est plus siir de lui, plus dynamigue tour en &tant pondéré; il
innove plus et montre davantage de talent dans les relations sociales.
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Tableau 4.9 : Traits sur lesquels les chefs diff8rencient
leurs sup@rieurs de leurs subordonnés.

LES CHEFS DE SECTI1ON LES CONTREMAITRES
pergoivent leurs supérieurs pergoivent leurs supérieurs
PLUS (...) MOINS (...} PLUS (...) MOINS (...)
que lieurs subordonnés que leurs subordonngs
ambitieux bavard ambitieux confiant
calme orgueilleux autoritaire | génfreux
compr&hensif |pratique calme sociable
confiant exigeant

COUTageux ferme

curieux franc

digoe imagioatif

diplomate

directif

discret

enthousiaste

exigeant

ferme

jmaginatif

inventif

patient

réfigchi

slir de soi

4,3.5, individuation vs Non-individuation par rapport_aux supérieurs

L'indice d'individuation, obtenu en comparant la perception de soi et 1la
perception donnée pour les supBrieurs (cf. case 5, tableau 1.1), est résumé
dans le tableau 4.10 ci-aprés. Les chefs de section et 1les contremaltres
s'individualisent {ils se pergoivent différents) de leurs supdrieurs sur 8
traits (i noter que le nombre est identique mais la nature des traits n'est
pas la méme).

Quant aux chefs d'équipe, ils ne- se différencient pas de leurs supérieurs
de manidre significative selon le critére retenu.

Les chefs de section seraient plus pratiques et bavards et moins structu-
rants dans le détail que leurs supérieurs les chefs de service.

Les contremaftres seraient plus altruistes, pilus confiants et meins calmes

que leurs supfrieurs. Le nombre de traits sur lesquels on note une diffé-
rence est relativement faible.
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Tableau 4.10 : Traits sur lesquels les chefs s'individualisent
de leurs supérieurs.

LES CHEFS DE SECTION LES CONTREMAITRES
se& pergoivent eux-mémes se percoivent eux-mémes
PLUS (+..) 5m1ns (end) PLUS (va4) MOINS (eau)
que leurs supérieurs que leuré supérieurs
bavard compréhensif confiant. ambitieux
diplomate ldirectif disponible calme
pratique impulsif franc

prudent génEreux

scrupuleux impuleif

sensible

4,3.6. Individuation vs Non-individuation par rapport aux subordonnés

Le méme indice calcul& pour les subordonn&s (comparaison de la perception
de soi et de la perception dannée pour les subordonn€s; cf. case 6, ta-
bleau 1l.1) moantre que les chefs de section s'individualisent de leurs
subordonnés sur 16 tralts et les contremaltres sur 4 traits (tableau 4.1l
ci-dessous). les premiers &'&valuent plus positivement qu'ils n'&valuent
leurs subordonnés. Il en est de méme pour les contremaitres & l'Egard des
chefe d'€quipe, mais dans une woindre mesure.

Tableau 4,11 : Traits sur lesquels les chefs s'individualisent
de leurs subordonnés

LES CHEFS DE SECTICN LES CONTREMAITRES
se pergoivent eux-mémes se percolvent eux-mémes
PLUS (...) MOINS (...) PLUS («es) MOINS (es.)
qu'ils ne pergoivent leurs qu'ils ne pergoivent leurs
subordonnés ' gsubordonnés
* calme coléreux dynamique
curieux . {impulsif exigeant
digne orgueilleux ferme
diplomate ° prudent indulgent
discret
enthousiaste
exigeant
imaginatif
indulgent
inventif
ouvert
patient
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Les chefs de section auraieat, de leur point de wvue, uan plus grand savoir-—
faire social, feraient preuve d'un plus grand dynamisme, tout en demeurant
exigeants; 1ls montreralent plus de diplomatie que leurs subordonnés.

Les contremaitres estiment &tre, & certains é&gards, plus encadrants que
leurs subordonnés. Notons toutefois une distance nettement plus grande
entre les chefs de section et leurs subordonnés qu'entre les contremaitres
et les chefs d'équipe.

4,3.7., Confirmation vs Non~confirmation par les sgpérieﬁts

Les contremaitres ne sont pas confirmés par leurs supérieurs sur 19 traits
et les chefs d'équipe sur 2 traits {comparaison de la perception de soi et
de la perception donnée par les supérieurs, cf. case 7, tableau l.1).
L'information n'est pas disponible pour les chefs de section; leurs
supérieurs (les chefs de service) a'ayant pas participé 3 la recherche.

Tableau 4.12 : Tralts sur lesquels les supérieurs ne confirment
pas leurs subordonnés

LES CONTREMAITRES LES CHEFS D'EQUIPE
Leurs supérieurs les pergoivent Leurs supérieprs les pergoivent

MOINS (a.s) PLUS (+..) MOINS (+s4) PLUS (...)

qu'ils ne se pergoivent qu'ils ne se pergoivent
eux-mnémes eux-nénes

ambitieux bavard exigeant brusque
compréhensif| orgueilleux
conflant
courageux
dlgne
diplomate
directif
discret
dynamique
enthousiaste,
exigeant
imaginatif
indulgent
.inventif
ouvert
patient
timide

Une diatance se dégage de ces rBsultats entre deux groupes hi&rarchiques :
les chefs de sectlon et les contremaltres. Ces derniera eont pergus par
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leurs supérieurs de manire nettement moins positive qu'ils ne se pergoi-
vent eux-mémes (la plupart des traits sont des défauts, selon la norme or-
ganisationnelle). En effet, les traits qui leur sont le moins attribugs
touchent les dimensions du dynamisme, du savoir-faire social et de 1'ima—
gination.

Pour les chefs d'équipe, 1l est permis de dire qu'ils sont confirmés par
leurs supérieurs.

4.3.8., Confirmation vs Non~confirmation par les subordonnés

Les chefs sont-ils confirmés par leurs subordonnés dans leur maniBre de se
décrire ? (Comparaison de la perception de soi et de la perception donnée
par les subordonnés, cf. case 8, tableau 1.1).

Les chefs de sectlon ne sont pas confirmé&s par leurs subordonnés (les con-
tremaftres) sur 13 traits, les contremaftres sur 14 traits et les chefs
d'&quipe sur 3 traits,

Les chefs de section sont pergus par leurs subordonnés différents sans ju-
gement de valeur (sur les 13 traits se trouvent autant de traits-défauts
que de trajits—qualités, toujours selon la référence 3 la norme organisa-
tionnelle). Ce n'est pas le cas pour les contremaitres. On leur attribue
moins de qualités que de défauts.

Tableau 4.13 : Traits sur lesquels les subordonnés ne sont pas
confirmés par leurs supérieurs

LES CHEFS DE SECT1ON LES CONTREMAITRES LES CHEFS D'EQUIPE
Leurs subordonnés Leurs subordonnés Laurs subordonngs
les pergoivent les pergoivent les pergoivent
MOINS (...)] PLUS (...) MOINS (...} PLUS (...} MOINS (..«)] PLUS (...)
qu'ils ne se per-— qu'ils ne se per- gu'ils ne se per-—
¢oivent eux-mémes goivent eux—mémes goivent eux~mimes
curieux . | ambitieux confiant bavard entrepre- | passif
démoc ra- directif diplomate | calme nane
tigue indécis discret ferme exigeant
généreux manipula~ franc Tusé

teur ind&- :

nuancé pendant

passif loyal

prudent objectif

rusé . réaliste

scrupuleux sensible

tédtillon timide
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4.3.9. Accord vs Nan~accord dans la perception d'un méme groupe

Les contremaitres et les chefs d'équipe sont-ils pergus différemment par
leurs supérieurs et par leurs subordonnés ? (comparaison de la perception
donnée pour un groupe par les supérieurs et par les subordonnés, cf. case 9,
tableau !.1).

La perception des contremaltres par le chef de section différe sur 13 traits
de 1'image que dannent d'eux les chefs d'équipe.

La nature des adjectifs indique que les chefs de sectlon sont moins positifs
a leur &gard.

Les contremaitres ne s'accordent pas avec les ouvriers dans 1l'attribution
de 7 traits aux chefs d'équipe. les supérieurs ici montrent une tendance i
actribuer des adjectifs plus positifs que les subardonnds, ce qui n'était
pas le cas pour le groupe des contremaltres.

Tableau 4.14 : Traits sur lesquels les supérieurs et les subardonnés

sont en désaccord dans la perception d'un méme proupe.

LES CONTREMAITRES
sont pergus par
leurs supérieurs

PLUS (...)

LES CHEFS D'EQUIPE
sont pergus par
leurs supérieurs

PLUS (..4)

MOINS (...} MOINS (...)

que ne les pergoivent
leurs subardonnés

que ne les pergolvent
leurs subordonnés.

ambitieux impulsif manipulateur [démocratique
calme indépendant passif entreprenant
diplomate loyal franc
directif sensible persévérant
enthousiaste scTupuleux
imaginatif

inventlf

manipulateur

passif

4,3.10. Remarques sur les indices

Au terme de cette analyse qualitative {nature des traits sur lesquels une
différence apparait entre les perceptions), en gulse de conclusion, nous
envisagerons 1l'aspect plus quantitatif (nombre de traits sur lesquels il y
a divergence et ce pour l'ensemble des groupes et des perceptions). Le ta-
bleau 4.15 ci-aprés résume cette information. A gauche du tableau, ies numé-
ros correspondent 3 la aumérotation des cases du tableau l.1 page 7.

A ce stade du traitement des données, nous pouvons faire les remarques sui-
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vantes, qul sergnt réexamlnées 3@ la lumiére des résultats de 1l'analyse fac-
torielle des traits.

"l. Les contremaltres sont les plus incongruents des trais groupes de chefs,
viennent ensulte les chefs d'&quipe et enfin les chefs de section.

2. Les contremalitres sont les plus insatisfaits de leurs supérieurs (les
chefs de section), puls vienneut les chefs d'équipe {les contremaitres),
les chefs de section (le chef de service) et, enfin, les ouvriers (les
chefs d'équipe).

3. Les chefs de section sont plus insatisfaits de leurs subordonnés (les
contremalitres) que les contremaitres de leurs propres subordoands (les
chefs d'équipe}.

4. Les chefs de scctlon diffErencient leurs supérileurs et leurs subordon-
nés de maniére plus nette que ne le font les contremaltres.

5. Les chefs de section et les contremaltres s'individualisent de leurs .
supérieurs sur un nombre de traits Identiques.

6. Les chefs de section s'individualisent de leurs subordonnés {(les con-
tremaitres) de manidre plus uette que les contremaitres ne s'individua-
lisent des chefs d'E&quipe.

7. Les contremaltres ne sont pas confirmés dans la maniére de se percevoir
par leurs supérieurs, alors que les chefs d'équipe le sont.

8. Les chefs de sectlon et les contremaitres ne sont pas confirmés par
leurs subordonn&s dans leur manidre de se percevolr, ce qui n'est pas
le cas des chefs d'équipe. Les ouvrlers les pergoivent de maniére
proche de la description qu'ils donnent d'eux-mémes.

9. On constate un désaccord entre les deux groupes environmnant les contre-—
maitres (leurs supérieurs et leurs subgrdonnés) sur 13 traits tandils
que 7 traits marquent le méme d&saccord entre les deux groupes environ-
nant les chefs d'équipe.

Certalns des points cl-dessus peuvent &tre Interprétés en termes de distan—
ce soclale.

En effet, en analysant les rEponses des chefs de section pour antrul et
pour eux-mémes, 11 ressort qu'ils montrent une valence plus positive envers
leurs supérileurs qu'envers leurs subordonngs; l'lusatisfaction envers leurs
subordonnés porte sur 20 trailts et envers leurs sup&rieurs sur 7 traits
(cf. nos 2 et 3 du tableau 4.15 cl-aprés), une grande différence dans la
perception des deux groupes (supérieurs et subordonnés no 4), umne plus
grande individuation par rapport aux subordonnés que par rapport aux Supé-
cieurs {pos 5 et 6).

Sur la base de ces constats, il est permis de poser 1'hypothése que leurs
supérileurs sevalent des mod@les auxquels ils tentent de s'identifier et
constitueralent leur groupe de réf&rence.
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Quant aux contremaltres, 1'insatisfaction & 1'Egard des supBrieurs et 3
1'épgard des subordonnés n'est pas trés différente {nos 2 et 3). Ils diffé-
rencient leurs supérieurs de leurs subordonnés (moins cependant que ne le
font les chefs de sectlon, na 4); 1ls s'individualisent moins de leurs su-
bordonnés que de leurs supérieurs (nos 5, 6). Notons encore que leurs su-
périeurs les méconnaissent plus que leurs subordonn&s (plus de traits sur
lesquels 1ls ne sont pas confirmés) dans leur perception d'eux-mémes {nos 7
et 8). Les contremaftres seralent, selon ces résultats, soclalement plus
proches des chefs d'&quipe que des chefs de sectlon.

Les chefs d'équipe ne s'individualisent pas de leurs supérieurs (no 5) et
11s sont reconnus par les personnes de leur envivonnement comme ils se per-
¢oivent eux-mémes (nos 7 et 8). le désaccord entre leurs supBrieurs et
leurs subordonnés est moins €levEé que pour les contremaltres {(nc 9).

Pour 1l'ensemble, on peut par conséquent parler d'une coupure dans la ligne
higrarchique entre chefs de section et contremaltres. Les chefs de section
se sentent proches des chefs de service et élolgnés des contremaltres et
inversement, les contremaitres seralemt plus proches de leurs subordennés
que de leurs supérieurs.

~

Tableau 4.15 : Nombre de tralts relatifs aux neuf indices

Nombre de traits
No| lndice Chefs de |Contre— | Chefs Ouvriers
(cf. tableau 1.i)" sectlon [waitres | d'Equipe
1. |Incongruence des chefs 4 8 6
2.{1nsatisfaction & 1'8gard 7 14 11 6
des supérieurs
3.|1lnsatisfaction & 1'6gard 20 17
des subordonnés
4. |Différencilation supérieurs-— 21 10
subardonnés
5. |Individuation par rapport 8 8 4}
aux supérieurs
6.|Individuation par rapport 16 4
aux subordonnés
7.|Non-confirmation par les 19 2
supérieurs
8.} Non-confirmation pavr les 13 14 3
subordonnés
9.|Non-accord entre les supé- 13 7
rieurs et les subardonnés
dans la perception d'un
néme groupe
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CHAPITRE 5 LE TRAITEMENT DES ADJECTIFS PAR L'ANALYSE FACTORIELLE
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LE TRAITEMENT DES ADJECT1FS PAR L'ANALYSE FACTOR1ELLE DES CDRRESPDNDANCES

Le traitement des réponses aux adjectlfs par 1'analyse factorielle des
correspondances présente des avantages sur l'analyse des indices telle que
nous l'avons présentée précédemment. Cette méthode permet, en tout premler
lieu, de dégager une structure globale des adjectifs. DeuxiEmement, les
répanses des Individus {(les observations) et les réponses des groupes (les
réponses réunles selon certalnes modalités des variables contr8lées)
peuvent étre projetées dans la structure ainsi définie.

Cette technique, présentée précédemment sous paragraphe 3.6.5. offre 1'a—
vantage de visualiser l'emplacement (proxlmit&, distance) accupé dans l'es-
pace par les adjectlfs (les varlables) et les individus (les observatlons}
ou encore des groupes d'lndividus (les observations supplémentaires).

5.1. LA STRUCTURE DES TRAITS, LE PLAN 1-2

Cing facteurs, extraits de l'ensemble des 67 adjectifs, expliquent 40.8% de
la varlance totale, répartie par facteur de la fagon suivante.

Tableau 5.1 : Pourcentages de variance par facteurs

Facteurs 1 2 3 4 5
Pourcentage par facteur 22.8 6.6 4.3 3.6 3.5
Pourcentages cumulés 22.8 29.4 33.7 37.3 40.8

L'interprétation porcera sur les deux premiers facteurs, expliquant respec-—
tivement 22.8% et 6.6% et totalisant 29.4% de la variance. Ces deux fac-
teurs se sont avérés fldéles, ce qul n'est pas le cas des 3 facteurs sui-
vants (cf. paragraphe 3.3.2.2.).

En annexe 6, est veproduit le tableau des contributions des variables (les
adjectifs) aux facteurs et:des facteurs aux variables.

Cl-aprés, sur le tableau 5.2, on trouvera les adjectifs contrlbuant le plus
aux facteurs 1 et 2 dans 1l'ordre d'importance. A gauche flgure le no de
1'adjectif et 3 droite l'évaluation faite par 1l'ensemble de la population
(cf. tableau 4.2).

"Le graphique 5.1 représente le plan des facteurs 1l et 2 ainsi que la pro-
jection des 67 adjectlfs. Les adjectifs soulignés définlssent essentielle-
ment les deux premlers facteurs. L'intersection des deux facteurs est le
point O du plan, le centre. Chaque facteur a une extrémlté positlve et une
extrémité négative, posltlf et négatif n'ayant 1lci aucune connotatlon wvalo-
risante.

Les adjectifs contribuant tout particuliérement 3 la définition du premiler
facteur se placent sur un contlnuum: En partant de 1'extrémicé posltive, on
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trouve les adjectifs : diplomate, stimulant, dynamique, organisé, réaliste,
réfl&chl, entreprenant, ferme, franc, objectif, persévérant, persuasif,
prévoyant, puis sur l'axe négatif, en continuant depuis le centre vers la
gauche : orgueilleux, nerveux, brusque, titillon, bavard, 1lronique, ind&-
c¢is, incoh&rent, faible, Egoiste, d&sordonné, coléreux, vaniteux. I1 s'agit
de traits &valvatifs. Nous appellerons ce facteur Manichéen.

Tableau 5.2 : les adjectifs dé&finissant les deux premiers facteurs
dans l'ordre d'importance de la contribution

FACTEUR 1 : facteur Manich&en FACTEUR 2 : facteur de Pulssance

No Adjectifs Evaluation ) No Adjectifs Evaluation
Extrémité positive Extrémité positive

16 Diplomate Qualité 5 Brusque Défaut

62 Stimulant " 3 Autoritaire Non~&valuatif

20 Dynamique " 31 Impulsif Non-&valuatif

45 Organisé " 42 Nerveux Défaut

55 REaliste .
56 "Réfléchi "
24  Entreprenant .
27 Ferme :
28 Franc "
44 Objectif "
50 Persévérant
51 Persuasif

53 Prévoyant

Extrémité négative Extrémité négative

66 Vaniteux Défaut 26 Faible DEfaut

7 Coléreux " 65 Timide Défaut

14 Désordonné " 48 Passif Non-8valuatif
21 Egoiste " : 14 Désordonné Défaut

26 Faible " 6 Calme Qualité
32 Incohérent " 34 Indécis Défaut

33 Indécis -
37 Ironique "

4 Bavard *

64 Tatillon
5 Brusque

42 Nerveux

46 Orgueilleux Non-8valuatif
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En effet, les adjectifs le définissant sont de deux natures : & 1l'extrémité
droite, des adjectifs-qualités et & l'extrémité gauche des adjectifs-
défauts. les deux cBteés seront désignés par 1'ad jectif le plus extréme,
pour des raisons de commodité : Diplomate pour le cbté€ drolt et Vaniteux
pour le cBt@ gauche. C'est toutefols l'ensemble des adjectifs qu'il faut

preundre en considération dans l’analyse.

Nous nommerons facteur de Puissance le deuxiéme facteur qul regroupe essen-—
tiellement des adjectifs-défauts et non-8valuatifs (selon définition sous
paragraphe 4.2.}. L'extr&mit& positive, d&fiunle par les adjectifs brus-
que, autoritaire, impulsif, nerveux, sera désignée Brusque. Le cGt& opposé
ol se trouvent les adjectifs : faible, timide, passif, d€sordonné&, calme,
indécis, sera nommé Faible. On se trouve en présence d'une &chelle montrant
2 une extrfmité wune tendance 3 la brusquerie par l'ext®riorisation d'af-
fects et & 1'autre extrémité une tendance 3 l'amblvalence et au retralt.

Le plan 1-2 schématisé cl-aprés, dans lequel ont &t& projetées les r&ponses
isolées et regroupBes (présentBes ultérieurement), peut &tre divisé en
quatre quadrants., Dans chacun de ces quadrants, on a placé les adjectifs
caractéristiques de la "pature” d'une observation ou d'une observation
supplémentaire qul y serait située. :

Tableau 5.3 : les quadrants de la structure factorielle des adjectifs

BRUSQUE
Q4 ol
Vaniteux-Brusque ’ Diplomate-Brusque
VANITEUX DiPLOMATE
Q3 Q2
Vaniteux-Faible Dplomate-Faible
FAIBLE
QUADRANT 1 QUADRANT 2 JQUADRANT 3 bUADRANT 4
Intersection Intersection Intersection Intersection
Dipiomate— Diplomate- Vaniteux— Vaniteux-
Brusque Faible Faible Brusque
stimulant franc Egolste coléreux
ferme objectif ironique brusque
entreprenant réfléchi tdtillon nerveux
persuasif diplomate bavard orguellleux
persgvérant calme vaniteux autoritaire
prévoyant incoh&rent:
dynamique indécis
t8aliste désordonné
organisé faibie
timide
passif
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Nous ailons tenter de dresser un portrait-robot des chefs qui pourraient
gtre caractérisés par ies traits ci-dessus.

Le chef Diplomate-Brusque

Cet homme est capable de planifier {réaliste, prévoyant), capable d'efforts
{dynamique, persévérant, ferme), capable de structurer (crganisé, entre-
prenant) et aussi d'influencer autrui (stimwlant, persuasif). Ces traits
donnent ume image d'un homme continueilement en mouvement, d'un homme
tirant également ses collaborateurs en avant.

Le chef Dipiomate—Faibie
Ce chef se caractérise par des qualités relationnelles (franc, diplomate},
ii est juste {objectif) et ne prend pas de risques (réfléchi et calme).

Le chef Vaniteux—-Faibile

Cet homme est repiié sur iui-méme (timide, E&goliste), manque d’'Energie
(passif, faible), doute de iui (vaniteux, incoh&reut, indécls, d&sordonné),
a des contacts difficiles {(ironmique, tdtilion) et de plus est bavard. il
est plutdt introverti.

Le chef Vaniteux-Brusque
L'orgueil et la brusquerie caractérisent tout particuliérement ce chef au-
toritaire. 11 a un tempErameut extraverti du type "soupe au iait”.

La structure factorielle ainsi définie, il convient de situer L['ensemble
des individus et d'examiner leur positioun.

5.2. LES DBSERVATIDNS DANS LE PLAN FACTDRIEL DES ADJECTIFS

OBSERVATIONS EXCENTRIQUES.

La projection des observations {voir définition paragraphe 3.6.1.) dans le
plan factoriel des adjectifs permet de constater 1l'uniformité de la répar—
tition, ce qui signifie que toputes les possibilit@s de réponses ount &té
utilisées. Les répouses sont hétérog8nes avec toutefois une forte concen-—
tration au centre du graphique.

Cependant, un certain nombre d'observations se marginalisent, en occupant
des positions extrémes dans le pian factoriel, dans les quadrants chef
Vaniteux-Faible et chef Vaniteux-Brusque. WNous les avons analysées, en
reprenant ua & un les questionualires se rapportant aux numéros des obser-
vations, afin de dégager leurs caractéristiques communes.

Ces observations se rapportent aux répouses de ounze ouvriers, &valuant ie
commandement de leurs supérieurs, répartis &@galement dans les ateliers et
les &tabiissements 1 et 2, Par ailleurs, ils sont tous de sexe masculin,
suisses frangais, avec une formation professionnelle du niveau apprentissa-
ge et tous travaillent dans 1'entreprise depuis au moins 5 ans, B depuis
plus de 13 ans (un seul n’a pas donné& cette information).

Le nombre total des ouvriers ayant ces caractéristiques n'est pas connu.
Nous savous toutefois que le nombre des ouvriers suisses frangais s'@fiéve A
42. On pevt en déduire que les 11 personnes ci-dessus représemtent un pour-—
centage non néglipeable du groupe auquel les rattachent les mémes caracté-
ristiques personnelles et professionnelles.
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Le graphique 5.2 met en &vidence leur position excentrique. On constate que
c'est surtout le facteur ! qui contribue & l'explication de ces observa-
tions. Leur position sur ie pble Vaniteux signifie que les individus ont
coché essentiellement les adjectifs du groupe Vaniteux. En bas & droite du
graphique sont indiqués les numéros de ces observations et les contribu-
tions respectives des deux facteurs aux observations.

L'analyse des caractéristiques : sexe, niveau de formation, ancienneté wvoi-
re méme nationalité met en &vidence que ces ouvriers réunissent les condi-
tions extérieures 3 une promotion au rang de chef d'équipe, promotion &
laquelle ils n'ont pas accédé.

En posant le POSTULAT que l'utilisation des adjectifs—qualités est une
marque de satisfaction de sol ou d'autrui et réciproquement l'utilisation
des adjectifs-défauts une marque d'insatlsfaction de sol ou d'autrul, nous
pouvons conclure que les personnes de ce groupe €valuent négativement leur
chef par insatisfaction personnelle. D'autres £léments ultérieurs pourront
encore confirmer ou infirmer ces résultats.

Evaluer négativement le chef peut provenir de deux causes : une cause dite
exogéne, les chefs ont réellement ces traits-défauts et leur entourage en
supporte les conséquences, et une deuxiéme cause, dite endogéne, qui serait
propre aux ouvriers, & leur vécu dans la situation de travail et, finale-
ment serait la marque de leur insatisfaction. Ces personnes n'ayant pas eu
accés & la fonction de chef, on assisteralt 4 une projection sur autrui de
leurs propres sentiments négatifs. Si cette hypothése est juste, les causes
des E&valuations n&gatives sont attrlbuBes aux répondants et non aux éva-
iués : leurs polnts communs, de méme que leur dispersion dans l'entreprise
et les ateliers sont des €léments allant dans ce sens. Si les ouvriers pro-
venaient d'un méme ateller, cela montrerait que leur chef rencontre des
difficultés réelles dans l'exercice de son commandement. Rush, Thomas &
Lord (1977), ont 8galement mis en &vidence l'importance des facteurs per-—
sonnels des Evaluateurs. Selon eux, ces facteurs joueralent un plus grand
réle que ceux des 8valués.

Précisons cependant qu'il convient d'&tre prudent et que ce phénoméne de
projection est une explication i une situation particulidre, comme c'est le
cas pour les onze ouvriers qui nous intéressent, et ne peut en aucun cas
8tre généralisé. Nous reviendrons sur ce polnt et nous montrerons comment
i'examen de réponses individuelies peut &tre Int&ressant dans une analyse
organisationnelle.

11 convient maintenant d'examiner les groupes d'individus réunis en fonc-
tion des caractéristiques personnelles, professionnelles, organlisation—
nelles et socio-culturelles. Au total 307 sous-groupes, constitués en
fonction de 1, 2, 3 ou 4 variables contrdlées, ont &té projetés dans le
plan factoriel. Les regroupements selon ies caracté@ristiques suivantes :

* " . o
Les &trangers ne sont spuvent admis que dans la mesure ol ils n'occupent

pas des fonctions souhaitées par les Suisses.
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- dge

- nationallté

- expérience

- ancienneté .
- variables soclo-culturelles

- nombre de collaborateurs-subordonnés

- structure socéio-technique des ateliers

n'ont pas montré de résultats pertinents, généralisables et par conséquent
n'ont pas €té retenus.

Les groupes faisant l'objet d'une analyse sont pr&sentés ci-dessous dans
1'ordre sulvant : les perceptions selon 1l'objet et selon le niveau hi&rar-
chique. Ensulte les varlables formation et sexe seront analvs&es. En annexe
7 on trouvera les contrlbutions des facteurs aux observations supplémen—
talres pour 1'ensemble des groupes présentés ci-aprés.

5«3. LES PERCEPT1ONS DES TRAITS EN FONCT1ON DE L'OBJET : SQI, IDEAL, AUTRUL

Les réponses regroupées par objets : soi, idéal, autrui se placent sur le
factear 1, en partant du pdle Diplomate, dans 1l'ordre : perception de
1'idéal, perception de soi, perception des subordonnBs et perception du
supérieur (voir le graphlque 5.3},

L'idéal (p8le Diplomate) s'oppose i la perception du sup@rieur (pdle Vani-
teux). La perception des subordonnés n'est pas expliquée par le facteur 1
mais se place sur le facteur 2, direction Brusque.

La perception de sol est placee dans le quadrant Diplomate-Brusque, mais
proche du centre.

Cette structure des perceptions regroupfes par objets met en Evidence un
certain nombre de ph&nomé&nes

1. Une opposition nette entre l'idéal {adjectifs-qualités) et la percep-
tion dun supérienr (attirfe vers les adjectifs-défauts). Les supérieurs
n'ont pas les traits jugls id&aux et par conséquent, selon le pastulat
de la page 79, on n'est pas satisfait des caracteristhues qu'ils mani-
festent dans la relation de travail.

2. Autrui est différenci&. En effet, les adjectifs attribus aux supérieurs
ne sont pas de méme nature Que les adjectifs attribuds aux subordonngs.
La relation hirarchique joue par conséquent wn r8le dans la perception
d'autrui,

3. La perception de sol se place entre 1l'idéal et autrui, avec une posi-—
tion centrale.

* L'emplacement central dans le plan signifie que les observations supplé-
mentaires ne sant pas spBcifiques, c¢'est-3-dire qu'elles ne se distin-
guent pas de la moyenne de la papulation.
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4, La structure globale des quatre perceptions est i mettre en relation
avec un phénoméne plus général, le phénoméne P1F de Codol (voir paragra-—
phe 2.2.1.). L'individu veut se distinguer d'autrui tout en restant dans
la nporme.

5.4. LES PERCEPTIONS DES TRAITS SELON LE NIVEAU HIERARCHIQUE

Les réponses, sans distinction d'objets, regroupées par niveau hi&rarchi-
que, se placent dans l'ordre suivant sur une trajectoire, partant du gqua-—
drant Diplomate-Brusque, les réponses des chefs de section, plus proche du
centre, toujours dans le méme quadrant, les réponses des contremaitres et
les réponses des chefs d'équipe, enfin dans le quadrant Vaniteux-Falble,
les réponses des ouvriers (voilr graphique 5.3).

Ces résultats sont une mise en &vidence des points ci—dessous :

- L'ordre des emplacements dans le plan correspond & i'ordre hi&rarchique.

- Les ouvriers utilisent essentiellement des adjectifs—-d&fauts alors que
les chefs de section se servent plutldt des adjectifs-qualités.

- Les réponses des chefs d'équlpe ne se différencient pas de la moyenne de
la populatien.

~ Les répanses des contremaitres sont praches de celles des chefs d'équipe,
tout en &tant davantage expliqué@es par le facteur 1, direction Diplomate.

S.5. LA PERCEPTION DE5 TRAITS SELON L'OBJET ET LE N1VEAU BIERARCHIQUE

Les deux variables (objet et niveau hiérarchique) précé&demment analysées
séparément dépgagent des structures dans les deux cas. Qu'en est-ii de leur
combinaison ?

Le graphique 5.4 de la page suivante représente les quatre types de répan-
ses, correspondant aux quatre questionnalres : description de soi, de
1'1d&al, du sup€rieur et du subordonné, remplis par les niveaux hiérarchi-
ques concernés.

5:5.1+ La perception de soi par les trols groupes de chefs

Les trois groupes de réponses concernant l'auto~Bvaluation se placent au
centre du graphique. L'ordre correspond & nouveauw 3 1'ordre hi&rarchique,
les réponses des chefs d'@quipe se placent, légérement cOté Vaniteux du
facteur 1, et, sur le pdéle Diplomate, on trouve les réponses des contre-
maftres et les réponses des chefs de sectlon. Les trois groupes sont rela-

tivement proches par la place centrale qu'ils occupent.

5.5.2. La perception de 1'idéal par les quatre niveaux hiérarchiques

Les quatre pgroupes répandant & 1'id&al montrent un mouvement le long du
pdle Diplomate du facteur 1. A gauche, proche du centre, mals légErement
expliqués par le facteur 2 (pSle Faible), on trouve les ouvriers. Viennent
ensuite les chefs d'équipe, puls les contremaftres et enfin, tout 3 droite,
les chefs de section qui sont 3 l'extréme droite du facteur Diplomate. Si
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la position des chefs d'équipe est pratiquement sur le facteur 1, celle des
deux dernlers groupes est l&gBrement attirBe par le facteur 2 pdle Brusque,
mais de fagon peu significative. Les chefs d'dquipe sont 3 &gale distance,
quant & leur id&al, des chefs de section et des ouvriers.

5¢5.3. La perception du supBrieur par les quatre niveaux hi&rarchiques

La perception du supBrieur par les quatre groupes hi8rarchiques sult une
oblique partant du quadrant 3 et se dirigeant vers le quadrant | en coupant
le 48me. Les ouvrlers se situent 3 l'extréme gauche de cette ligne, au pdle
Vaniteux du facteur 1 (avec une légére attirance pour le poie Faible du
facteur 2). Viennent ensuilte les chefs d'équipe (dans le quadrant 4, mals
proche du centre), puis les contremaitres (tr8s centraux). A lfautre extrd-
mict&, dans le premier quadrant, attir@s surtout par le pdle Brusque du fac-
teur 2, on trouve lea chefs de section.

On relé&ve donc une grande distance entre ouvriers et chefs de section dans
la perception qu'ils ont de leurs supérieurs. On passe d'une position plu-
tét négative 3 une attitude plutdt positive. Chefs d'&quipe et contremai-
tres ont un jugement moyen.

L'emplacement des groupes sur cette trajectolre correspond 4 leur ardre
hi&rarchique.

S5.5.4. La perception du subordonng par deux niveaux hi8rarchiques

L'ensemble des ré&ponses concernant les subordonnés se place sur le facteur
2. En différenciant les deux groupes qul ont 8valué leurs subordonngs, on
constate que les r8ponses des contremaitres (COB) ne sont pas spécifiques
(elles concernent les chefs d'équipe) et les ré€ponses dea chefs de section
{CSSh) ne sont expliquées que par le facteur 2, pdle Brusque {elles con-
cernent les contremaitres).

Ce groupe de perceptions se différencie de 1'ensemble dans la mesure o le
facteur 1 ne convient pas & la description des subordonnés; ceux-ci en
effet ne sont pas @&valugds de mani8re manich&enne avec des adjectifs-—
qualités ou des adjectifs-défauts; au contraire, ce sont les adjectifs du
groupe Brusque qul leur sont attribu@s.

5.5.5. Remarques et Proposition 3

A ce point de 1'analyse, ies résultats ci-dessus sont reformul&s sous forme
de proposition.

PROPOS1TION 3. Perception des tralts en fonction des objets et des niveaux
hiérarchlques

J.1. Les.perceptions dliférent selon leur objet et ies niveaux hi€rarchi-
ques. La perception de sol, pour tous les groupes, se situe proche du
centre, entre la perception de 1'id&al (qui s'aligne le long du fac-
teur 1, tendance Diplomate) et la perception du supBrieur (gqul passe
du quadrant Vanlteux-Faible au quadrant Diplomate-Brusque).
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3.2. L'idéal expliqué par le facteur ! (tendance Diplomate) se nuance selon
les niveaux hiérarchiques, ce qui met en &vidence que 1'id&al organi-
sationnel (toutes réponses confondues) différe quelque peu de 1'idgal
des groupes.

3.3. Autrui est différencié. La perception donnde pour les supérieurs,
attirde par l'extrémité Vaniteux du facteur 1, est paralléle i la per- .
ception de l'idZal alors que les perceptions concermant les subordon-—
nés s'alignent le long du facteur 2, extrémit& Brusque. Des rraits de
nature diffdrente sont attribuds aux supfrieurs et aux subardonnés.

3.4. L'ordre des points dans 1l'espace factoriel correspond, pour tous les
types de perceptions, & l'ordre hiérarchique.

5.6. COMPARAISUNS DES DIFFERENTES PERCEPTIONS DES TRAITS PAR GRDUPES

H1ERARCHIQUES

L'ensemble des ré@sultats présenté@s daas le paragrapne précédent est repris
ici 3 1a lumiére d'une autre analyse. En effat, nous allons les examiner
pat groupes hiérarchiques et non plus par groupes de perception.
Ces comparaisons ont pour but de répondre aux questions synthétisées dans
le tableau 1.l et reprodult sur le tableau 5.4 ci-aprés (les numdros en
haut des cases se référent aux &tats d&finis en page 7).

Les neuf comparaisons possibles A4 partir de 1'analyse du graphiques 5.3
et des pourcentages de contributions des facteurs aux observations supplé-
mentaires, figurant en annexe 7, & savolr :

l. soi-idé&al

2. idéal-supérieur

3. idéal-subordonné

4. subordouné-supérieur

5. soi-gupérieur

6. soi-subordonné

7. soi-perception donnée par le supérieur
B. soi-perception donnée par le subordonné
9. autrul wu par supérieur et subordonng

donnent cing types d'information, soit les &tats de :

- Congruence vs lncongruence (C vs (9] case 1
- Satisfaction vs Insatisfaction (5 vs 5) cases 2, 3
- Différenciation vs Non-diff&renciation (D vs D) case 4
- Individuation vs Nou-individuation (L vs 1) cases 5, 6
- Confirmation vs Non-confirmation (Cf vs Tf) cases 7, B
- Accord vs Non-accord (A vs A) case 9

(Ce sont les mémes &tats que ceux précédemment dégagés au moyen des indi-
ces, dans le paragraphe 4.3.).
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5.6.1. Perceptions concernant le groupe des chefs de section

Les quatre types de réponses des chefs de sectien se placent dans le
quadrant Diplomate-Brusque avec deux groupes extrémes : 1'idé&al (CSI)
attiré par le pSle Diplomate et les perceptions données pour les subor-
donn&s (CSSb) attirfes par le pdle Brusque. Plus au centre, relativement
proches, on trouve la perceptian qu'ils ont d'eux-mémes (CSM) et 1la percep-
tion qu'ils ont de leurs sup&rieurs (C3Sp) avec toutefois une attirance
vers le pdle Brusque pour cette derni&re. On ne peut parler de satisfac-
tion quant aux traits de leurs supérieurs, ceux-ci &tant décrits comme
ayant les traite Brusque alors que les traits Diplomate sont sauhaités
et JjugBs 1dBaux (case 2, comparaison CSI-CS5p). Le méme phénomE&ne joue
pour leurs subordonngs, (CSSb), ceux-ci &tant décrits comme encore plus
Brusque {(case 3, comparalson CSI~C5Sb).

La perceptlon qu'ils ont d'eux-mBmes {CSM}, proche du centre dans 1le
quadrant Diplomate-Brusque, n'est pas trés Elolgnge des perceptions d'eux
données par leurs subordonngs (les contremaitres, COMS); celles-ci sont
également proches du centre mais situ@es dans le quadrant Vanlteux-Brusque
(case 8, comparaison CSM-~COMS). Ainsi, les chefs de section ne sont pas
infirngs par leurs subordonngs dans leur description d'eux~mémes. Par
contre, on peut parler d'incongruence &tant domnn& la distance entre leur
position d'eux-mémes dans le plan et leur id&al. (case 1, comparaison CSl-
CSM).

Dans I1'E&valuation qu'ils donnent d'autrui, ils différencient ieurs supé-
rieurs de leurs subordonnés (case 4, comparaison CSSp-CSSb). Ils s'indi-
vidualisent de leurs subordonn€s (case 6, comparalson CSM-CSSb), mais mon-
treat une tendance 3 ne pas s'individualiser de leurs sup&rieurs (case 5,
comparalson CSM-CSSp).

5.6.2. Perceptions concernant le groupe des contremaltres

Les quatre types de réponses données par les contremaitres s’alignent le
long du péle Diplomate. Om trouve :

= au centre, légérement dans le cadrant Vaniteux-Brusque, la perception de
leurs sup€rieurs (COMS});

- trés proche de (CDMS), 1&g&rement direction p&le Brusque, la perception
donnée pour leurs subordonngs {CCB); .

- en direction du pdle Diplomate, la perceptlon d'eux-mé&mes (COM);

- & l'extrfmit® du trac&, pdle Diplomate, leur id&al (COMI).

~On ne peut constater de la sgatisfaction, ni & l'Egard de leurs supérileurs
{case 2 COMS-CDM1), ni 3 1'Egard de leurs subordonn&s (case 3 COB-CDMI).
11 ne se d&gage pae nan plus de congruence &tant donn& la distance, (case
1 COM1-COM). Les contremaitres différencient pew autrui : leurs sup€rieurs
et leurs subardaonnés {(cage 4 COMS-COB) et les ré@ponses concernant autrui ne
sont pas spEcifiques. 11 ressort Egalement qu'ils se décrivent proches de
leurs subordonn€s (case 6 COM-COB), et relativement proches de leurs supé-
rieurs {(case 5 COM-COMS). On ne peut conclure & une réelle iandividuation.
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Sant-ils confirmés dans leur perception d'eux-mémes ? Ils ne le sant pas
par leurs supérieurs (case 7 COM-CS55b) qui leur attribuent les traits du
groupe Brusque, ni par leurs subordonnés, les chefs d'équipe (case 8 COM-
EQUS), qui leur attribuent les traite du groupe Vaniteux—Brusque. Les per-
sannes de leur environnement ne les confirment pas mais de plus les deux
groupes (leurs sup8rieurs et leurs subardonn&s) les pergoivent différem-
ment {case 9, comparaison EQUS et CS55b).

5.6.3. Perceptions concernant le groupe des chefs 3'&guipe

Les trois groupes de réponses s'alignent le long du facteur 1; partant du
quadrant Vaniteux-Brusque, on trouve :

~ la perception dannée pour les sup&rieurs (EQUS),

~ la perception d'eux-nfmes (EQM) toujours dans le méme guadrant,
prache du centre,

~ la perception de 1'idéal (EQUI) nettement sur le pdle Diplomate.

Ils ne sont pas satisfaits de leurs supérieurs (case 2 EQUI-EQUS), ni con-
gruents (case 1 EQUI-EQM). les chefs d'équipe sont relativement confirmés
pat leurs supérieurs, les contremaitres {case 7 EQM-COB), notons toutefois
que ces deux points sont proches du centre.

Les ouvriers attribuent aux chefs d'équipe des traits différents de ceux
que ceux-ci s'attribuent (case 7 OUVS-EQM)}. Les personnes de 1'environne-
ment des chefs d'&quipe 1les pergoivent différemment selon le lien
hiérarchique en vigueur. En effet le point représentaat la perception
donnée par les quvriers est &laigné du point indiquant la perception donnge
par les contremaltres (case 9 OUVS-COB).

5.6.4, Perceptions concernant le proupe des ouvriers

Les deux types de réponses concernant ce groupe sont tout particuli&rement
éloignés dans le plam 1'un de l'autre {case I OUVS et OUVI).

L'idéal se place dans le quadrant Diplomate-Faible et la perceprion donnée

pour leurs sup@rieurs dans le quadrant Vaniteux-Faible, ce qui montre que
leurs supérieuars n'auralent pas les traits jugés idéaux.

5.6.5. Remarques et Proposition &

Le tableau 5.4 résume les données précédemment présentées. 11 met en &vi-
dence que les quatre groupes hiBrarchiques sarajlent insatisfaits de leurs
supérieurs {case 2) er Jles deux groupes de chefs de leurs subordomnés,
(case 3). De plus les trols groupes de chefs manifesteraient de 1'incon-
gruence (case 1) er mootreraient une tendance & pe pas s'indfividualiser de
leurs propres supdrieurs (case 5).

Les chefs de section s'individvaiisent de leurs subordonnés alors que les.

contremaftres ont tendance 3 se décrire eux-mémes comme 1ls décrivent leurs
subordonnés (case 6).
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Les chefs de section ne conflrment pas l1l'autodescription des contremaitres
mals par contre les contremaitres confirment la description que les chefs
d'équipe donnent d'eux-mémes (case 7).

Les contremaitres confirment la descriprion donnée d'eux~mémes par les
chefs de section, ce qul n'est pas le cas des chefs d'&quipe concernant la
description des contremaftres, ni des ouvriers concernant les chefs d4'équi-
pe (case §).

Notons encore que les chefs de sectlon diff&rencient leurs supérieurs et
leurs subordonnés alaors que ce n'est pas le cas pour les contremaitres
(case 4). Ceux-cil décrivent sup&rieurs et subordonnés de mani&re proche. I1
n'y a pas accotd, pour un méme groupe, entte les supérieurs et les subor-
donnés (case 9). Plus précisément le méme groupe est pergu différemment
selon le lien des personnes, lien d'autorlté ocu lien de subordination. Ces
résultats seront repris dans le chapitre 7. On trouvera ci-dessous, farmu-
lés sous forme de proposition, les résultats mettant en 2vldence le méme
phénonéne pour tous les proupes.

PROPOSITION 4. Comparaison des perceptions des traits. Conséquences

4.1, Les quatre groupes montrent de l'insatisfaction & 1'égard de leurs
supérieurs, et les deux groupes de chefs ayant des subordonnés exer-—
¢ant une fonction de chef, en montrent aussi 3 leur Egard.

4.2. Une certaine incongruence et une tendance 3 ne pas s'individualiser de
leurs supérieurs se dégagent des réponses de 1'ensemble des chefs.

4.3. Le lien hiérarchique modifie les perceptions des traits. Pour les per-
sonnes d'un méme groupe, on ne constate pas d'accord entre la percep-—
tion donnge par leurs supérieurs (lien d'autorité&) et la perception
donnée par leurs subordonnés (lien de subordination).

5.7. EFFET DE LA FORMATION SUR LES PERCEPTIONS DES TRALTS

La variable formation comprend trois modalit@s : 1) formation non profes-—
sionnelle (sans apprentissage), 2) formatian professionnelle (appren-
tissage) et 3) formatlon du niveau technicum.

Ci-dessous nous présentons les résultats en fonction de cette wvariable
prise isolément, puis ensulte combinée au niveau hi&rarchique des répon-
dants, sauf pour les chefs de section, les titulaires de cette fonetion
gtant en nombre trop restreint pour &tre pris en considé&ration.

. Pour les chefs d'équipe, il nous a &t& possible de combiner trois variables
simultanément : niveau hidrarchique, formation et type de perception.

5.7.1. Effet de la formation et du niveau hiérarchique

En consid&rant le critére formation, on constate que la tendance d utiliser
des adjectifs du groupe Diplomate suit le niveau de formation. Le phénoméne
peut &tre observé sur le graphique 5.6. Le groupe sans formation (FOR I)
est situé dans le quadrant 3 (Vanlteux-Faible), alors que les groupes FOR 2
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Tableau 5.4 : Comparaison de la perception des traits - Etats

Ces numéros repvoient aux cases du tableau 1.1, page 7. Sur le présent tableau,

ils concernent l'ensemble des cases situées & 1l'intersection des deux types de perceptions.
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Les chefs de section ne confirment pas l'autodescription des contremaftres
mais par contre les contremaitres confirment la description que les chefs
d'équipe domnent d'eux-afmes (case 7).

Les contremaitres confirment la description donnée d'eux-mémes par les
chefs de section, ce qui n'est pas le cas des chefs d'&quipe concernant la
description des contremaitres, ni des ouvriers concernant les chefs d'Zqui-
pe (case 8).

Notons encaore que les chefs de section différenclent leurs sup@rieurs et
leurs subordonn&s alors que ce n'est pas le cas pour les contremaltres
(case 4). Ceux-cl décrivent supérieurs et subordonnés de maniére proche. II
n'y a pas accord, pour un mEme groupe, entre les supérieurs et les subor-
donnés (case 9). Plus précisément le méme groupe est pergu différemment
selon le lien des personnes, lien d'autorité ou lien de subordination. Ces
résultats seront repris dans le chapitre 7. On trouvera ci-dessous, formu-
lés sous forme de proposition, les résultats uettant en 8vidence le méme
phénoméne pour tous les groupes.

PROPOSITION 4. Comparaison des perceptions des traits. Conséquences

4.1, Les quatre groupes montrent de l'lnsatisfaction 4 1'&gard de leurs
supérieurs, et les deux groupes de chefs ayant des subordonn@s exer-

-

gant une fonction de chef, en montrent aussi & leur &gard.
4.2, Une certaine Incongruence et une tendance i ne pas s'individualiser de
leurs supérieurs se dégagent des réponses de 1'ensemble des chefs.

4.3, Le lien hi&rarchique modifie les perceptions des traits. Pour les per-
sonnes d'un méme groupe, on ne constate pas d'accord. entre la percep-
tion donn€e par leurs supérieurs {llen d'autorité) et la perception
daonnée par leurs subordeonnés {lien de subordination).

5.7. EFFET DE LA FORMATION SUR LES PERCEPTIONS DES TRAITS

La variable formation comprend trois modalit@s : 1) formation non profes-
sionnelle (sans apprentissage), 2) forwation professionnelle (appren—
tissage) et 3) formation du niveau technicum.

Ci~dessous mnous présentons les résultats en fonction de cette variable
prise isolément, puls ensuite combinge au uiveau hifrarchique des répaon-
dants, sauf pour les chefs de section, les titulaires de cette fonction
€tant en nombre trop restreint pour &tre pris en considération.

. Pour les chefs d'équipe, il nous a &t@ possible de combiner trois variables
simultandment : niveau hiérarchique, formation et type de perception.

5.7.1. Effet de la formation et du niveau hiérarchique

En considérant le critdre formation, on constate que la tendance & utillser
des adjectifs du groupe Diplomate suit le niveau de formation. Le phénomEne
peut &rre observé sur le graphique 5.6. Le groupe sans formatlon (FOR 1)
est gitué dans le quadrant 3 (Vaniteux-Faible), alors que les groupes FOR 2
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Sont-ils confirm&s dans leur perceptlon d'eux-mémes ? Ils ne le sont pas
par leurs supérieurs (case 7 COM-CSSb) qui leur attribuent les traits du
groupe Brusque, ni par leurs subordonné&s, les chefs d'équipe (case & COM-
EQUS), qui leur attribuent les traits du groupe Vaniteux-Brusque. Les per-
sonnes de leur environnement ne les confirment pas mals de plus les deux
groupes (leurs supé@rieurs et leurs subordonnés) les pergoivent différem-
ment (case 9, comparaison EQUS et CSSb).

5.6.3. Perceptions concernant le groupe des chefs d'Equipe

Les trols groupes de réponses s'alignent le long du facteur }; partant du
quadrant Vaniteux-Brusque, on trouve

- la perception donnge pour les supérieurs (EQUS),

- la perception d'eux-mémes (EQM) toujours dans le méme quadrant,
proche du centre,

- la perception de 1l’id&al (EQUI) nettement sur le pSle Diplomate.

Ils ne sont pas satisfaits de leurs supérieurs (case 2 EQUI-EQUS), ni con-
gruents (case 1 EQUI-EQM). Les chefs d'équipe sont relativement confirmés
patr leurs supérieuts, les contremalitres {case 7 EQM-COB), notons toutefois
que ces deux points sont proches du centre.

Les ouvrlers attribuent aux chefs d'équipe des traits différents de ceux
que ceux-cl s'attribuent (case 7 QUVS-EQM). Les persouones de l'environne-
ment des chefs d'équipe les pérqoivent différemment seloa le 1lien
hiérarchique en. vigueur. En effet le point représentant la perception
donnée’ par les ouvriers est €lolgné du point indiquant la perceptlon donnée
par les contremaitres (case 9 QUVS-COB).

5.6.4. Perceptions concernaat le groupe des ouvriers

Les deux types de ré&ponses concernant ce groupe sont tout particuliérement
€loignés dans le plan 1'un de 1l'autre (case 1 OUVS et OUV1).

L'id8al se place dans le quadraant Diplomate-Faible et la perception donnée

pour leurs supérieurs dans le quadrant Vaniteux—Faible, ce qui montre que
leutrs sup&rieurs n'auraient pas les traits jugés idEaux.

5.6.5. Remarques et Proposition 4

Le tableau 5.4 résume les donndes précédemment présentées. 1l met en &vi-
dence que les quatre groupes hidrarchiques seraient iInsatisfaits de leurs
supérleurs (case 2) et les deux groupes de chefs de leurs subordennds,
(case 3). De plus les trois groupes de chefs manifesteraient de 1'incon—
gruence (case 1) et moontreralent une tendance & ne pas a'individualiser de
leurs propres sup&rieurs (case 5).

Les chefs de section s'individualisent de leurs subordonnés alors que les.

contremaltres ont tendance & se dégrire eux-mémes comme 1l& dEcrivent leurs.
subordonnés {case 6).
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5.6.1. Perceptions concernant le groupe des chefs de section

Les quatre types de réponses des chefs de section se placent dans le
quadrant Oiplomate-Brusque avec deux groupes extrémes : 1'idéal (CS1)
attiré par le pSle Diplomate et les perceptions donnes pour les subor-
donnés (CSSb) attirBes par le pdle Brusque. Plus au centre, relativement
proches, on trouve la perception qu'ils ont d'eux-mémes (CSM) et la percep-
tion qu'ils ont de leurs supBrieurs {CSSp) avec toutefois une attirance
vers le pSle Brusque pour cette derniZre. On ne peut parler de satisfac-
tion quant aux traits de leurs supérieurs, ceux-ci &tant décrits comme
ayant les tralts Brusque alors que les traits Diplomate sont souhaités
et jugés 1dBaux (case 2, comparaison CSi-CSSp). Le méme phénoméne joue
pour leurs subordonnZs, (CS55b), ceux-cl &tant décrits comme encore plus
Brusque (case 3, comparailson CSi-CSSb).

La perceptior qu'ils ont d'eux-mémes (CSM), proche du centre dans le
quadrant Diplomate-Brueque, n'est pas trés BloignZe des perceptions d'eux
données par leurs subordoonés (les contremaitres, COMS); celles-ci sont
ggalement proches du centre mals situfes dans le quadrant Vaniteux-Brusque
(case &, comparaison CSM-COMS). Aingi, les chefs de section ne sont pas
infirmds par leurs subordonn@s dans leur description d'eux-mémes. Par
contre, on peut parler d'incomgruence é&tant donné la distance entre leur
position d'eux-mémes dans le plan et leur id&sl (casse 1, comparaison CSI-
csM) .

Dans 1'Evaluation qu'lle donnent d'autrui, ils différencient leurs supé-
rieure de leurs gubordonnds {case 4, comparaison CS$p-CSSb). Ils s'indi-
vidualisent de leurs subordonn&s (case 6, comparaison CSM-C55b}, mals mon-
trent une tendance # ne pas s'individualiser de leurs supdrieurs (case 5,
comparaison CSM-CSSp).

5.6.2. Perceptions concernant le groupe deg contremaitres

Les quatre types de rEponses donndes par ies contremaitres s’'alignent Ie
long du pSle Diplomate. On trouve :

- au centre, l&grement dans le cadrant Vaniteux-Brusque, la perception de
leurs supérieurs (COMS);

- trég proche de (COMS), l&gérement direction pdle Brusque, la perception
donnge pour leurs subordonng&s (COB); .

- en direction du pdle Diplomate, la perception d’eux-mémes (COM);

4 1l'extrémit& du tracé&, pSle Diplomate, leur id&ai (COML).

~On ne peut constater de la satisfaction, ni & 1'&gard de leurs sup@rieurs
(cage 2 COMS~COMI), ni A l'Bgard de leurs subordonnés (case 3 COB-COMI).
il ne se d&gage pas non plus de congruence &tant domné la dietance, (case
1 COMi-COM). Les contremaitres différencient peu autrui : leurs sup@rieurs
et leurs subordonnée {(cage 4 COMS-COB) et les réponses concernant autrui ne
sont pas gp8cifiques. Il ressort €galement gqu'lle se dEcrivent proches de
leure subordonnEa (case 6 COM-COB), et relativement proches de leurs eups-
rieurs (case 5 COM-COMS). On ne peut conclure 3 une r@elle individuation.
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3.2. L'id&al expliqué par le facteur 1 (tendance Diplomate) se nuance selon
les niveaux hiérarchiques, ce qui met en Evidence que 1'id&al organi-
sationnel (toutes ré&ponses confondues) différe quelque peu de 1l'idéal
des graupes.

3.3, Autrui est différenci8. La perception donnée pour les sup@rieurs,
attirée par l'extrémité Vaniteux du facteur 1, est paralléle i la per- .
ception de 1'ideal alors que les perceptions concernant les subordon-
nés s'alignent le long du facteur 2, extrémité Brusque. Des traics de

nature différente sont attribuds aux supérieurs et aux subordonnés.

3.4, L'ordre des points dans 1'espace factoriel correspond, pour tous les
types de perceptions, 3 l'ordre hi@rarchique.

5.6, COMPARAISONS DES DIFFERENTES PERCEPTIONS DES TRALITS PAR GROUPES

HI1ERARCHIQUES

L'ensemhle des ré&sultats présentés dans le paragraphe précédent est repris
ici 4 la lunidre d'une autre analyse. En effet, nous allons les examiner
par graupes hiérarchiques et non plus par groupes de perception.
Ces comparaisons ont pour but de répondre aux questions synthétis@es dans
le rableau 1.l et reproduit sur le tableau 5.4 ci-aprés (les numéros en
haut des cases se r&f@rent aux &tats dé&finis en page 7).

Les neuf comparaisons possibles i partir de l'analyse du graphiques 5.5
et des pourcentages de contributions des facfeurs aux observations supplé-
meutaires, figurant en annexe 7, 3 savoir :

1. soi-idéal

2. idéal-supérieur

3. id&al-subordouné

4. subordonné-supérieur

5. soi-supérieur

6. soi-subordonné

7. soi-perception donnée par le supérieur
8. soi-perception donnée par le subordonné
9. autrui vu par supérieur et subordonné

donuent cing types d'information, sait les &tats de :

- Congruence vs lncongruence (C vs Ty case 1
- Satisfaction vs lnsactisfaction (8 vs S} cases 2, 3
- Différenciation vs Non-diff&renclation {D vs D} case 4
- Individuatlon vs Non-individuation (1 vs I} cases 5, b
- Confirmation vs Non-confirmation (Cf vs CI) cases 7, 8
- Accord vs Non-accord (A vs A) case 9

(Ce sont les mémes &tats que ceux précédemment dégagBs au wmoyen des indi-
ces, dans le paragraphe 4.3.).
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la position des chefs d'Equipe est pratiquement sur le facteur !, celle des
deux derniers groupes est légérement attire par le facteur 2 pdle Brusque,
mals de fagon peu significative. Les chefs d'€quipe sont & ggale distance,
quant & leur 1id&al, des chefs de section et des ouvriers.

5.5.3. La_perception du supErieur par les quatre niveaux hiErarchiques

La perception du supdrieur par les quatre groupes hiérarchiques suit une
oblique partant du quadrant 3 et se dirigeant vers le quadrant ] em coupant
le 4éme. les ouvriers se situent 3 l'extrZme gauche de cette ligne, au pdle
Vaniteux du facteur 1 (avec une lE8gére attirance pour le pdle Faible du
facteur 2). Viennent ensulte les chefs d'8qulpe (dans le quadrant 4, mais
proche du centre), puls les contremaitres (trés centraux). A l'autre extré-
mité, dans le premier quadrant, attir8s surtout par le pdle Brusque du fac-
teur 2, on trouve les chefs de section.

On reléve donc une grande distance entre ouvrlers et chefs de section dans
la perception qu'ils ont de leurs supérieurs. On passe d'une position plu-
tdt négative 3 une attitude plutdt positive. Chefs d'Equipe et contremai-
tres ont un jugement moyen.

L'emplacement des groupes sur cette trajectolre correspond & leur ordre
hiérarchique.

5.5.4. L& _perception du gubordonng par deux niveaux hi€rarchiques

L'ensemble des réponses concernant les subordonnés se place sur le facteur
2. En différenciant les deux groupes qui ont Bvalué leurs subordonnds, on
constate que les r@ponses des contremaitres (COB) ne sont pas spécifiques
(elles concernent les chefs d'équipe) et les r&ponses des chefs de sectlon
(CSSb) ne sont expliquées que par le facteur 2, pdle Brusque {elles con-
cernent les contremaitres).

Ce groupe de perceptions se différencie de 1'ensemble dans la mesure oi le
facteur 1 ne convient pas 3 la description des subordonnés; ceux-ci en
effet ne sont pas 8valués - de manlére manich&enne avec des adjectifs-
qualités ou des adjecti{fg-d&fauts; au contralre, ce sont les adjectifs du
groupe Brusque qul leur sont attribués.

5.5.5. Remarques et Proposition 3

A ce polnt de l'analyse, les rE&sultats ci-dessus sont reformul&s sous forme
de proposition.

PROPOSITION 3, Perception des trazits en fonction des objets et des niveaux
hiérarchiques

3.1. Les. perceptions dififérent selon leur objet et les niveaux hi&rarchi-
ques. La perceptlion de sol, pour tous les groupes, se sitve proche du
centre, entre la perception de 1'id&al (qui s'aligne le long du fac-
teur l, tendance Diplomate) et la perception du sup€rieur (qui passe
du quadrant Vaniteux-Falble au quadrant Diplomate-Brusque).
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4, La structure globale des quatre perceptions est & mettre en relation
avec un phénoméne plus général, le phénoméne PiP de Codol (voir paragra-
phe 2.2.1.). L'individu veut se distinguer d'autrul tout en restant dans
la norme.

5.4. LES PERCEPTIONS DES TRALTS SELDN LE N1VEAU H1ERARCHIQUE

Les réponses, sans distinction d'abjets, regroupées par niveau hidrarchi-
que, se placent dans l'ordre suivant sur une trajectoire, partant du qua-
drant Diplomate-Brusque, les réponses des chefs de sectlon, plus proche du
centre, toujours dans le méme quadrant, les réponses des contremaitres et
les réponses des chefs d'équipe, enfin dans le quadrant Vaniteux-Faible,
les réponses des ouvriers (voir graphique 5.3).

Ces résultats sont une mise en &videace des polnts ci-dessous :

- L'ordre des emplacements dans le plan correspond & l'ordre hi&rarchique.

- Les ouvriers utillsent essentieliement des adjectifs—d&fauts alors que
les chefs de section se servent plutdt des adjectifs-qualités.

- les ré&ponses des chefs d'8quipe ne se différencient pas de la moyenne de
la population.

- les réponses des contremaftres sont proches de celles des chefs d'dquipe,
tout en étant davantage expiiquées par le facteur 1, direction Diplomate.

5.5. LA PERCEPTION DES TRAITS SELON L'OBJET ET LE N1VEAl HIERARCHIQUE

Les deux variables (objet et niveau hiérarchique) précédemment analysées
s&parément dégagent des structures dans les deux cas. Qu'en est-il de leur
combinaison ?

Le graphique 5.4 de la page suivante représente les quatre types de répon—
ses, correspondant aux quatre questiomnaires : description de sol, de
1'1d&31, du supérieur et du subordonnd&, remplis par les niveaux hilérarchi-
ques concernés,

5.5.1. La perception de sol par les troils groupes de chefs

Les trols groupes de réponses concernant 1'auto—é&valuation se placent au
centre du graphique. L'ordre correspond 3 nouveau 3 1'ordre hiérarchique,
les réponses des chefs d'équipe se placent, légérement cdté Vaniteux du
facteur 1, et, sur le pble Diplomate, on trouve les réponses des contte-
maftres et les réponses des chefs de section. les trois groupes sont rela-

tivewment proches par la place centrale qu'ils occupent.

5.5.2. La perception de 1'id&al par les quatre niveaux hi&rarchiques

Les quatre groupes répondant 3 1'idZal montrent un mouvement le long du
pble Diplomate du facteur 1. A gauche, proche du centre, mais l&gérement
expliqués par le facteur 2 (pSie Faible), on trouve les ouvriers. Viennent
ensuite les chefs d'#quipe, puis les contremaltres et enfin, tout & droite,

-

les chefs de section qul sont & 1'extréme droite du facteur Dipliomate. Si
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~ Hge

- nationalité

- expérience

- anclenneté .
- variables socio-culturelles

= nombre de ceollaborateurs-subordonnés

- structure socio-technlque des ateliers

n'ont pas montré de résultats pertinents, généralisables et par conséquent
n'ont pas &t&@ retenus.

Les proupes faisant 1'objet d'une analyse sont présent&s ci-dessous dans
l'ordre sulvant : les perceptions selon 1'objet et selon le niveau hirar-
chique. Ensulte les varlables formation et sexe serant analys€es. En annexe
7 on trouvera les contributions des facteurs aux oObservatians supplémen-—
tajres pour l'ensemble des groupes présentés ci-aprés.

5.3. LES FERCEPTIONS DES TRAITS EN FONCTIQON DE L'OBJET : 501, 1DEAL, AUTRUL

Les r@ponses regroupBes par objets : sol, id&al, autrui se placent sur le
facteur 1, en partant du pdle Diplomate, dans l'ordre : perceptian de
1'i1d&al, perception de soi, perception des subordonnés et perception du
supérleur {(volr le graphique 5.3).

L'id8al (pble Diplomate) s'oppase @ la perception du sup@rileur (pSle Vani-
teux). La perceptlion des subaordonnés n'est pas expliquée par le facteur 1
mais se place sur le facteur 2, direction Brusque.

La perception de sol est placee dans le quadrant Diplomate-Brusque, mais
proche du ceatre.*

Cette structure des perceptions reproupées par objets met en &vidence un
certaln nombre de phé&nomé&nes

1. Une opposition nette entre 1'idéal {adjectifs-qualit8s) et la percep-
tion du supérieur (attir@e vers les adjectifs—-d&fauts). Les supérieurs
an'ont pas les traits jugés id@aux et par cons&quent, seion le postuiat
de la page 79, on n'est pas satisfalt des caractéristiques qu'ils mani-
festent dans 1la relatlon de travail.

2. Autrul est différenci&. En effet, les adjectifs attribu@s aux supérieurs
ne sont pas de méme nature que les adjectifs attribués aux subordonnés.
La relation hiérarchique joue par conséquent un tdle dans la perception
d'autrui.

3. La perception de sol se place entre 1'id€al et autrui, avec une posi-
tion centrale.

* L'emplacement central dans le plan signifie que les observations supplé-
mentalres ne sont pas speécifiques, c'est-i-dire qu'elles ne se distin—
guent pas de la moyenne de la population.
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Le graphique 5.2 met en &vldence leur position excentrique. On constate gue
c'est surtout le facteur ! qui contribue d 1’explication de ces observa-
tions. Leur position sur le pdle Vaniteux signifie que les individus ont
coché essentlellement les adjectifs du groupe Vaniteux. En bas § drolte du
graphlque sont indiqués les numéros de ces observations et les contribu-

tions respectives des deux facteurs aux observatlons.

L'analyse des caractéristiques : sexe, niveau de formation, anclemneté voi-
re méme nationalité” met en Evidence que ces ouvrilers réunissent les condi-

tions extérieures § une promotion au rang de chef d'équipe, promotion i
laquelle ils n'ont pas accédé.

En posant le POSTULAT que l'utilisation des adjectifs-qualités est une
marque de satisfaction de sol ou d'autrui et réciproquement l'utilisation
des adjectifs-défauts une marque d'insatlsfaction de sol ou d'autrui, nous
pouvons conclure que les personnes de ce groupe &valuent négativement leur
chef par insatlsfaction personnelle. D'autres &léments ultérieurs pourront
encore confirmer ou infirmer ces résultats.

Evaluer négativement le chef peut provenir de deux causes : une cause dite
exogdne, les chefs ont réellement ces tralts—défauts et leur entourage en
supporte les conséquences, et une deuxi®me cause, dite endogéne, qui serait
propre aux ouvriers, & leur vécu dans la situation de travall et, finale-
ment serait la marque de leur 1lnsatisfactlon. Ces personnes n'ayant pas eu
accés 3 la fonction de chef, on assisterait 3 une projection sur autrui de
leurs propres sentiments négatifs. Si cette hypoth&se est juste, les causes
des é&valuations négatlves sont attribufes aux répondants et uon aux é&va-
lués : leurs points communs, de méme que leur dispersion dans l'entreprise
et les atellers sont des €lé&ments allant dans ce seuns. Si les ouvriers pro-
venalent d'un wéme atelfer, cela montrerait que leur chef rencontre des
difficultés réelles dans l'exercice de son commandement. Rush, Thomas &
Lord (1977), ont E&galement mis en &vidence 1'importance des facteurs per-
sonnels des é€valuateurs. Selon eux, ces facteurs joueraient un plus grand
r6le que ceux des &valués.

Précisons cependant qu'il convient d'étre prudent et que ce phénoméne de
projection est une explication d une situation particulilre, comme c'est le
cas pour les onze ouvriers qui nous intéressent, et ne peut en aucun cas
étre pénéralis&. Nous reviendrons sur ce point et nous montrerons comment
1'examen de réponses individuelles peut &tre intéressant dans une analyse

organisationnelle.

i1 convient maintenmant d'examiner les groupes d'individus réunis en fonc-
tion des caractéristiques persomnelles, professionnelles, organisation-
nelles et socio-culturelles. Au total 307 sous-groupes, constitu@s en
fonction de !, 2, 3 ou 4 variables contrdlées, ont &té projetés dans le
plan factoriel. Les regroupements selon les caractéristiques suivantes

* - . ~
Les &trangers ne sont souvent admis que dans la mesure ol ils n’occupent
pas des fonctions souhaitéfes par les Suilsses.
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Nous allons tenter de dresser un portrait-robot des chefs qui pourralent
gtre caract®risés par les tralts ci-dessus..

Le chef Diplomate-Brusque

Cet homme est capable de planifier (réaliste, prévoyaunt}, capable d'efforts
(dynamique, persévérant, ferme),. capable de structurer ({organisé, entre-
prenant) et aussi d’influencet autrui (stimulant, persuasif}. Ces traits
donnent une image d'un homme continuellement en mouvement, d'un homme
tirant &galement ses coliaborateurs em avant.

Le chef Diplomate-Faible
Ce chef se caractérise par des qualitds relationnelles (franc, diplomate),
il est juste (objectif) et ne prend pas de risques (ré&flé&chi et calme}.

Le chef Vaniteux-Falble

Cet homme est replié sur lul-méme (timide, &goliste), manque d'Energie
(passif, faible), doute de lul (vaniteux, incohZrent, indécis, désordomné),
a des contacts difficiles (ironique, tdtillon) et de plus est bavard. Il
est plutdt introverti.

Le chef Vaniteux-Brusque
L'orguell et la brusquerie caractérisent tout particulidrement ce chef au-
toritaire. 11 a un tempérament extravertl du type "soupe au lait”.

La structure factorielle ainsi définie, 11 convient de situer 1'ensemble
des Individus et d'examiner leur position.

5.2. LES OBSERVATIONS DANS LE PLAN FACTOR1EL DES ADJECTIFS :

OBSERVATIONS EXCENTRIQUES.

La projectlon des observations (volr définition paragraphe 3.6.1.) dans 1le
plan factoriel des adjectifs permet de constater iL'uniformité de la répar-
tition, ce qul signifie que toutes les possibilités de ré&ponses ont &té
utilisées. Les réponses sont h&térogénes avec toutefois une forte concen—
tration au centre du graphique.

Cependant, un certain nombre d'observations se marginalisent, en occupant
des positions extrémes dans le plan factoriel, dans les quadrants chef
Vaniteux-Faible et chef Vaoniteux-Brusque. Nous les avons analysées, en
reprenant un d un les questionnaires se rapportant aux numéros des obser-
vations, afin de dégager leurs caractéristiques communes.

Ces observations se rapportent aux réponses de oaoze ouvriers, &valuant le
commandement de leurs supérieurs, répartis Egalement dans les ateliers et
les Etablissements 1 et 2. Par ailleurs, ils sont tous de sexe masculin,
sulsses frangais, avec une formation professioanelle du niveau appreatissa-
ge et tous travaillent dans l'entreprise depuls au moins 5 ans, 8 depuis
plus de 13 ans (un seul n'a pas donnd cette information}.

Le nombre total des ouvriers ayant ces caractéristiques n’est pas conou.
Nous savons toutefois que le nombre des ouvriers suisses frangals s'@léve 3
42. On peut en déduire que les 11 personnes cl-dessus représentent un pour-—
centage non négligeable du groupe auquel les rattachent les mBmes caracté-
ristiques personnelles et professiconuelles.
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En effet, les adjectifs le d&finissant sont de deux natures : & 1l'extrimité
droite, des adjectifs-qualités et & 1'extrémité gauche des adjectifs-
défauts. Les deux c¢O8tés seront d8signés par l'adjectif le plus extréme,
pour des raisons de commodité : Diplomate pour le ¢dté droit et Vaniteux
pour le c¢Bté gauche., C'est toutefois 1'ensemble des adjectifs qu'il faut
prendre en cousidération dans 1'analyse. -

Nous nommerons facteur de Puissance le deuxi&me facteur qui regroupe essen-
tieliement des adjectifs-d&fauts et non-8valuatifs (selon définition sous
paragraphe 4.2.), L'extrZmitZ positive, d&finie par les adjectifs brus-
que, autoritaire, impulsif, nerveux, sera désignfe Brusque. Le cGt& opposé
od se trouvent les adjectifs faible, timide, passif, désordonng, calme,
ind8cis, sera nommé Faible. On se trouve en présence d'une &chelle montrant
3 une extrémitd une tendance 3 la brusquerie par 1’ext@riorisation 4'af-
fects et & l'autre extr8mité une tendance & l'ambivalence et au retrait.

Le plan 1~2 schématis® ci-apré&s, dans lequel ont &t& projet@es les r&ponses
isolées et regroupdes (présentBes ultérieurement), peut &tre divisg en
quatre quadrants. Dans chacun de ces quadrants, on a placé les adjectifs
caract8ristiques de la "nature” d'une observation ou d'une observatiom
supplémentaire qul y serait situfe.

Tableau 5.3 ; les quadrants de la structure factorielle des adjectifs

BRUSQUE
Q4 [£]
Vaniteux-Brusque ' Diplomate~Brusque
VANITEUX D1PLOMATE
Q3 Q2
Vaniteux-Faible Diplomate—-Faible
FA1BLE
QUADRANT 1 QUADRANT 2 QUADRANT 3 QUADRANT 4
Intersection Intersection Intersection Intersection
Diplomate— Diplomate— Vaniteux— Vaniteux-
Brusque Faible Faible Brusque
stimulant franc ggoiste coléreux
ferme objectif ironique brusque
euntreprenant réfléchi titillon nerveux
persuasif diplomate bavard orgueilleux
persévérant calime vaniteux autoritaire
prévoyant incoh&rent
dynamique ind&cis
réaliste désordonng
organis@ faible
timide
passif
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trouve les adjectlfs : diplomate, stimulant, dynamique, organis&, réallste,
réfléchi, entreprenant, ferme, franc, objectif, persévérant, persuasif,
prévoyant, puls sur l'axe n€gatif, en continuant depuls le centre vers la
gauche orgueilleux, nervedx, brusque, t&tillon, bavard, ironique, Ind&-
cis, incoh&rent, faible, Egoiste, désordomné, colEreux, vaniteux. Il s'agit
de tralts évaluatifs. Nous appellerons ce facteur ManichEen.

Tableau 5.2 : Les adjectifs définissant les deux premiers facteurs

dans l'ordre d'lmportance de la contribution

FACTEUR 1 : facteur Manichen FACTEUR 2 : facteur de Pulssance
No Adjectifs Evaluation No Adijectifs Evaluation
ExtrémnitE posltive Extrémité positive

16 Oiplomate Qualité 5 Brusque DEfaut
62 Stimulant " 3 Astaoritaire Non-évaluatif
20 Dynamique " 31 Impulsif Non-&valuatif
45 Qrganisé& " 42 Nerveux Défaut
55 REaliste "
56 REflEchi "
24  Entreprenant
27 Ferme
28 Franc
44 Objectif "
50 Persévérant "
51 Persuasif -
53 Prévoyaont "

Extrémit& négative Extrémité né€gative

66 Vaniteux DEfaut 26 Faible Défaut

7 Coléreux " 65 Timide DEfaut

14 Désordonné 48 Passif Non-&valuatif
21 Egoiste " 14 Désordonné DEfaut

26 TFaible 6 Calme Qualité
32 Incoh&rent 34 Indécis DEfaut

33 Iondécis
37 Ironique "

4 Bavard "
64 Tatillon "

5 Brusque "
42 Nerveux
46 Orguellleux Naon-évaluatif
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LE TRAITEMENT DES ADJECTIFS PAR L'ANALYSE FACTORIELLE DES CDRRESPONDANCES

Le traitement des vr&ponses aux adjectifs par 1l'analyse factorielle des
correspondances présente des avantages sur l'anmalyse des indices telle que
nous l'avons présentée précédemment. Cette méthode permet, en tout premier
lieu, de dégager une structure globale des adjectifs. Deuxidmement, les
réponses des individus (les aobservations) et les réponses des groupes (les
réponses tréunies selon certaines modalités des variables contrdlées)
peuvent €tre projetées dans la structure ainsi définie.

Cette technique, présentée précédemment sous paragraphe 3.6.5. offre l'a-
vantage de visualiser l'emplacement (proximité, distance) occupé dans 1'es-
pace par les adjectifs (les variables) et les individus (les gbservations)
ou encore des groupes d'individus (les observations supplémentaires).

5.1. LA STRUCTURE DES TRAITS, LE PLAN 1-2

Cing facteurs, extraits de l'ensemble des 67 adjectifs, expliqueat 40.8% de
ia variance totale, répartie par facteur de la fagon suivante.

Tableau 5.1 : Pourcentages de varlance par facteurs

Facteurs 1 2 3 4 5
Pourcentage par facteur . | 22.8 6.6 4.3 3.6 3.5
Pourcentages cumulés 22.8 29.4 33.7 37.3 40.8

L'interprétation portera sur les deux premiers facteurs, expliquant respec-—
tivement 22.8% et 6.6% et totallisant 29.4% de la variance. Ces deux fac-
teurs se sont avErés fidéles, ce qui n'est pas le cas des 3 facteurs sui-
vants (cf. paragraphe 3.3.2.2.).

En annexe 6, est reproduit le tableau des contributions des variables (les
adjectifs) aux facteurs et des facteurs aux variables.

Ci-aprés, sur le tableau 5.2, on trouvera les adjectifs contribuant le plus
aux facteurs | et 2 dans l'ordre d'importance. A gauche figure le no de

1'adjectif et 3 droite 1'&valuation faite par l'ensemble de la populatiocn
(cf. tableau 4.2).

‘Le graphique 5.1 représente le plan des facteurs 1 et 2 ainsi que la pro-
jection des 67 adjectifs. Les adjectifs soulignés définissent essentielle-
pent les deux premlers facteurs. L'intersection des deux facteurs est le
paint ¢ du plan, le centre. Chaque facteur a une extrémité positive et une
extrémlté négative, positii et négatif n'ayant icl aucune connotation valo-
risante.

Les adjectifs contribuant tout particuliérement & la définition du premier
facteur se placent sur un continuums: En partant de l'extrEmit& positive, on
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CHAPITRE 5 LE TRAITEMENT DES ADJECTIFS PAR L'ANALYSE FACTORIELLE
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Quant aux contremaitres, 1'insatisfaction 3 1'égard des supérieurs et i
" 1'égard des subordonnés n'est pas trés différente (nos 2 et 3). Ils diffé-
rencient leurs sup@rieurs de leurs subordonnés (moins cependant que ne le
font les chefs de section, no 4); ils s'individualisent moins de leurs gu-
bordonnés que de leurs supBrieurs (nos 5, 6). Notons encore que leurs su-
périeurs les méconnaissent plus que leurs subordonnés (plus de traits sur
Iesquels ils ne sont pas confirm&s) dans leur perception d'eux-mémes (nos 7
et 8). Les contremaitres seraient, selon ces résultats, socialement pPlus
proches deg chefs d'équipe que des chefs de section.

Les chefs d'&quipe ne s'individualisent pas de leurs supérieurs (no 5) et
ils sont reconnus par les persomnes de leur environnement comme ils se per-—
goivent eux-mémes (nos 7 et 8). le d&saccord entre leurs supérieurs et
leurs subordonnés est moins Elevé que pour les contremaitres {no 9).

Pour 1'ensemble, on peut par conséquent parler d'une coupure dans la ligne
. hiérarchique entre chefs de section et contremaltres. Les chefs de section
se sentent proches des chefs de service et &loignés des contremaitres et
inversement, les contremaitres seralent plus proches de leurs subordonnés
que de leurs supérieurs.

Tableau 4.15 : Nombre de traits relatifs aux neuf indices

Nombre de traits
No[ Indice Chefs de [Contre- | Chefs Quvriers
(cf. tableau 1.1)’ section |maitres | d'équipe
1. |Incongruence des chefs 4 8 6
2.|Insatisfaction i 1'Egard 7 14 11 6
des gupérieurs
3.} Insatisfaction 4 1'é&gard 20 17
des subordonngs
4.|Différenciation supérieurs- 21 10
subordonnés
5-.fIndividuation par rapport 8 8 0
aux supérieurs
6.[Individuation par rapport 16 4
aux subordonnés
7.|Non-confirmation par les 19 2
supérieurs
8.|Non~confirmation par les 13 14 3
subordounnés
9.|Non~accord entre les supé- 13 7
rieurs et les subordonnés
dans Ia perception d'un
méme groupe
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vantes, qul seront réexaminées @ la lumiére des résultats de l'analyse fac-
torielle des tralts.

"l. Les contremaitres sont les plus incongruents des trois groupes de chefs,
viennent ensuite les chefs d'8quipe et enfin les chefs de section.

2. Les contremaitres sont les plus insatisfaits de leurs supérieurs (les
chefs de sectlon), puls viennent les chefs d'&quipe (les contremaitres),
les chefs de section (le chef de service) et, enfin, les ouvriers (les
chefs d'8quipe).

3. Les chefs de section sont plus insatisfaits de leurs subordonnés (les
contremaitres) que les contremaitres de leurs propres subordomnds (les
chefs d'équlpe}.

4, Les chefs de section différencient leurs supérieurs et leurs subordon-
nés de maniére plus nette que ne le font les contremaitres.

5. Les chefs de sectlon et les contremaltres s'individualisent de leuts .
supérieurs sur un nombre de traits identiques.

6. Les chefs de section s'individualisent de leurs subordonnés (les con-
tremaitres) de manldre plus nette que les contremaitres ne s'individua-
lisent des chefs d'Equipe.

7. Les contremaitres ne sont pas confirmés dans la maniére de se percevoir
par leurs supérieurs, alors que les chefs d'&quipe le sont.

8. Les chefs de section et les countremaitres ne sont pas confirmés par
leurs subordonn&s dans leur manié€re de se percevoir, ce qui n'est pas
le cas des chefs d'Equipe. Les ouvrlers les pergoivent de maniére
proche de la description qu'ils donnent d'eux-mémes.

9. On constate un désaccord entre les deux groupes environnant les contre-
maftres (leurs supgrieurs et leurs subordoongs) sur 13 traits tandis
que 7 traits marquent le méme désaccord entre les deux groupes environ-
nant les chefs d'équipe.

Certains des points ci-dessus peuvent &tre interprétés en termes de distan-
ce soclale.

En effet, en analysant les réponses des chefs de section pour autrui et
pour eux-mémes, il ressort qu'ils montrent une vaience plus positive envers
leurs supérieurs qu'envers leurs subordonnés; l'insatisfaction envers leurs
subordonnés porte sur 20 tralts et envers leurs supérieurs sur 7 traits
(cf. nos 2 et 3 du tableau 4.15 ci-apré&s), une grande différence dans la
perception des deux groupes (sup@rieurs et subordoonZs no 4), une plus
grande individuation par rapport aux subordonnés que par rapport aux supé-
rieurs (nos 5 et 6).

Sur la base de ces constats, il est permis de poser 1'hypoth&se que leurs
supérieurs seraient des modéles auxquels 1ls tenteat de s'identifier et
constitueralent leur groupe de r&férence.
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4.3.9. Accord vs Non-accord dans la perception d'un méme groupe

Les contremaitres et les chefs d'équipe sont-ils pergus diffé€remment par
leurs sup@rieurg et par leurs subordonnés 7 (comparaison de la perception
donnée pour un groupe par les supérieurs et par les subordonnés, cf. case 9,
tableau 1.1)}.

La perception des contremaitres par le chef de section différe sur 13 traits
de 1'image que donnent d’euwx les chefs d'&quipe.

La nature des adjectifs indique que les chefs de sectlon sont moins positifs
i leur &gard.

Les contremaltres ne s'accordent pas avec les ouvriers dans 1'attribution
de 7 traits aux chefs d'&quipe. Les sup&rieurs ici montrent une tendance 3
attribuer des adjectifs plus positifs que les subordomnés, ce qui n'@tailt
pas le cas pour le groupe des contremaltres.

Tablean 4.14 : Traits sur lesquels les sup&rieurs et les subordonnés

sont en désaccord dans la perception d'un méme groupe.

LES CONTREMAITRES
sont percgus par
leurs supérieurs

LES CHEFS D'EQUIPE
sont percus par
leurs supérieurs

PLUS (--.;

MOINS (...) PLUS (...) MOINS (...)

que ne les pergoivent
leurs subordonnés

que ne les pergeivent
leurs subordonnés.

ambitieux impulsif manipulateur }démocratique
calme indépendant passif entreprenant
diplomate loyal franc
directif sensible pers@vErant
enthousiaste scrupuleux
imaginatif

inventif

manipulateur

passif ’

4.3.10. Remargues sur les indices

‘Au terme de cette analyse qualitative {nature des traits sur lesquels une
différence apparait euntre les perceptions), en guise de conclusion, nous
envisagerons l'aspect plus quantitatif (nombre de traits .sur lesquels il ¥
a divergence et ce pour:l'ensemble des groupes et des perceptions). Le ta-
bleau 4.15 cl-aprés résume cette information. A gauche du tableau, les numé-
ros correspondent 3 la numdrotation des cases du tableau 1.1 page 7.

‘A ce stade du traitement des donndes, nous pouvons faire les remarques suil-
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leurs sup@rileurs de maniére nettement molns positive qu'ils ne se pergoi-
vent eux-mémes (la plupart des traits sont des défauts, selon la norme or-
ganisationnelle)., En effet, les traits qul leur sont le moins attribués
touchent les dimensions du dynamisme, du savair-faire social et de 1'ima-
ginstion.

Pour les chefs d'Squipe, il est permis de dire qu'lls sont confirmés par
leurs supfrieurs.

4.3.8. Confirmation vs Non-confirmatlon par les subardanpés

Les chefs sont-ils confirmés par leurs subordonnés dans leur maniére de se
décrire ? (Comparalson de la perception de sol et de la perception donnée
par les subordonnés, cf. case 8, tableau l.1).

Les chefs de section ne sont pas confirmés par leurs subardonnés (les con-
tremaitres) sur 13 tralts, les contremaitres sur 14 trailts et les chefs
d'équipe sur 3 trsits.

Les chefs de section sont pergus par leurs subardonnés différents sans ju-
gement de valeur (sur les 13 tralts se trouvent autsnt de trailts-d&fauts
que de tralts-qualitfs, toujours selan la réffrence & la narme organisa-
tionnelle). Ce n'est pas le cas pour les contremaitres. On leur attribue

molns de qualicés que de dEfauts.,

Tableau 4.13 : Traits sur lesquels les subordonnés ne sont pas
confirm&s par leurs supfrieurs

LES CHEFS DE SECTiON LES CONTREMAITRES LES CHEFS D'EQUIPE
Leurs subordann€s Leurs subordonnés Leurs subordonnés
les percolvent les pergolvent les pergoivent
MOINS {u..)JPLUS (.44 MOINS (...)] PLUS {ons} MOINS (...} PLUS {(...)
qu'ils ne se per-— qu'iis ne se per- qu'ils ne se per-
golvent eux-mémes goilvent eux-mémes. ¢goivent eux-mémes
curieux , Jambitieux confiant bavard entrepre- passif
démocra~— directif diplomate | calme nant
tique indécis discret ferme exigeant
génfreux manlpula- franc rusé

teur indE- :

nuancé pendsnt

passif loyal

prudent objectif

rusg . réallste

scrupuleux sensible

tdtillon timide
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Les chefs de section auraient, de leur point de wvue, un plus grand savoir-
faire social, feraient preuve d'un plus grand dynamispe, tout en demeurant
exigeants; ils montreralent plus de diplomatie que leurs subordonnés.

Les contremaitres estiment &tre, & certains &gards, plus encadrants que
leurs subordonnés. Notons toutefois une distance nettement plus grande
entre les chefs de section et leurs subordonn€s qu'entre les contremaitres
et les chefs d'équipe.

4.3.7. Confirmation vs Noo—confirmetion par les sugériehrs

les contremaitres ne sont pas confirmés par leurs supérieurs sur 19 traits
et les chefs d'équipe sur 2 traite (comparzison de la perception de soi et
de la perception donnée par les supérieure, cf. case 7, tableau l.1).
L'information n'est pas disponible pour les chefs de section; leurs

supérieurs (les chefs de service) n'ayant pas participé & la recherche.

Tableau 4.12 : Traits sur lesquels les supérieurs ne confirment
pas leurs subordonnés

LES CONTREMAITRES LES CHEFS D'EQUIPE
Leurs supérieure les pergoivent Leurs sup€rieurs les pergoivent

MOINS (...) | PLUS (...) MOINS (...) |PLUS (...)

qu'ils ne se pergoivent qu'ils ne se percoivent
eux-meémes eux-mEmes

ambirieux bavard exigeant brusque
compréhensif| orgueilleux '
confiant
caurageux
digne
diplomate
directif
discret
dynamique
enthousiaste
exigeant
imaginatif
indulgent
.inventif
ouvert
patient
timide

Une distsnce se dégage de ces rZeultste entre deux groupes hi€rarchiquee :
leg chefs de section et les contremaftres. Cee derniers sont pergus par
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Tableau 4.10 : Traite sur lesquels les chefs s'iundividualisent
de leurs supfrieurs.

LES CHEFS DE SECTION LES CONTREMAITRES
se pergolveut eux-mémes se pergoivent eux-mémes
PLUS (os.) PIOINS (ows) PLUS (..+.) MOINS (...)
que leurs supérieuyrs que leurs supérieurs
bavard compréhensif confiant. ambitieux
diplomate directif disponible calme
pratique impulsilf franc

prudent généreux

scrupuleux : Impulsif

sensible

4.3.6. Iudividuation vs Nen—individuation par rapport aux subordonnés

Le méme iundice calcul& pour les subordonn&s (comparalson de la perceptlon
de sol et de la perception donnfe pour les subordonnés; cf. case 6, ta-
bleau 1.1} moutre que les chefs de section s'individualisent de leurs
subordoungs sur 16 traits et les contremalitres sur 4 traits (tableau 4.11
ci-dessous). Les premiers s'@valuent plus positivement qu'lls n'&valuent
leurs subordonn€s. 11 en est de méme pour les contremalitres I 1'&gard des
chefs d'8quipe, mals dans une moindre mesure,

Tableau 4.11 : Traits sur lesquels les chefs &' individualisent
de leurs subordoun€s

LE§ CHEFS DE SECTION LES CONTREMAITRES
se pergoivent eux-mémes se pergoivent eux-mémes
PLUS (...) MOINS (...} PLUS (+..) MOINS (...)
qu'ils ne pergoivent leurs qu'ils ne pergoivent leurs
subordonnés subordonn&s
© calme col&reux dynamique
curieux Impulsif exigeant
digne orguellleux ferme
diplomate prudent indulgeot
discret
enthouslaste
exlgeant
imaginatif
indulgent
laventif
ouvert
patient
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Tableau 4.9 : Trailts sur lesquels les chefs diffirencient
leurs supérieurs de leurs subordonnés.

LES CHEFS DE SECTI1ON LES CONTREMAITRES
pergolvent leurs supérileurs pergoivent leurs supérieurs
PLUS (...} MOINS (...) PLUS (...) MOINS (nes)
que leurs subordonnés que leurs subordonnés
ambitieux bavard ambitieux confiant
calme orgueilleux autoritaire | gé€néreux
compréhensif |pratique calme sociable
conflant . exigeant

courageux ferme

curieux franc

digne imaginatif

diplomate

directif

discret

enthousiaste

exigeant

ferme

imaginatif

inventif

patient

réfléchi

sfir de sol

4.3.5. Individuation vs Non-individuation par rapport aux supérieurs

"L'indice d'individuation, obtenu en comparant la perception de sol et la
perception donnSe pour les supérieurs {(cf. case 5, tableaw I.l}, est r8sumé
dans le tableau 4.10 ci-apr@s. Les chefs de section et les contremaitres
s'individualisent (ils se pergoivent différents) de leurs supérieurs sur &
traits {3 noter que le nombre est identique mals la nature des tralts n'est
pas la méme).

Quant aux chefs d'&quipe, 1ls ne se différencient pas de leurs supérieurs
de manidre significative selon le crité&re retenu.

Les chefs de section seraient plus pratiques et bavards et moins structu-
rants dans le détall que leurs supérieurs les chefs de service.

Les contremafires seralent plus altruistes, plus confiants et moins calmes

que leurs supérieurs. Le nombre de traits sur lesquels on note une diffé-
rence est relativement faible.
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sur 17 tralts. Quel est le message donné& par ces adjectifs 7 Tout d'abord,
on déplore la brusquerie; celle-ci est exprimde sous diverses formes (man-
que de calme, de patience, trop de colre, d'impulsivité, de nervosité).
S5ur un plan persennel, le manque d’ambitlon et d'enthousiasme (trait décri-
vant davantage un &tat moral) ainsi que le manque d'imagination et d’in-
vention {caractéristiques plus cognitives) sont surtout ressentis.

En ce qui concernent les traits touchant plus particulidrement la relation,
ies subordonnés sont ressentis comme trop méfiants, trop orgueilleux et pas
assez courageux, dignes, diplomates, discrets, exigeants et pénéreux.

Tableau 4.8 : Tralts sur lesquels les chefs sont insatisfaits

de leurs subordonnés.

LES CHEFS DE SECTiDN LES CONTREMALITRES
Leurs sub. apparaissent Leurs sub. apparaissent
TROP PAS ASSEZ TROP PAS ASSEZ
bavard ambitieux bavard” ambitieux
brusque calme brusque calme
coléreux confiant coléreux €logieux
impulsif courageux indécis enthousiaste
méfiant digne nerveux exigeant
nerveux diplomate ferme
orgueilleux |discret imaginatif
enthousiaste inventif
exigeant patient
généreux persuasif
imaginatif stimulant
inventif siir de soi
patient

4.3.4. Différenciation vs Non-diff&renciation d’autrui

Pergoit-on sutrui, supérieurs et subordonnés, différemment 7 (Cemparaison
des perceptions donnBes pour les supérieurs et les subordonnés, cf. case 4,
tableau 1.1). Plus précisément, le type de relation hiérarchique, relation
de pouvoir ou relation de subordination, modifie-t-il les perceptions ?

Il ressort du tableau 4.9 ci-aprés que les chefs de section distinguent
leurs supérieurs et leurs subordonnés sur 21 traits. En prenant les traits
jugés idéaux (normes organisationmelles), ils pergoivent plus positivement
leurs supérieurs que leurs subordonnés. La différence est moins grande pour
les contremaitres; ceux-ci différencient en effet leurs sup8rieurs-
subordonnés sur 10 traits, mais leur attitude demeure plus positive ggale-
ment en faveur des supérieurs.

Le supérieur est plus siir de luil, plus dynamique tout en étant pondéré; il
innove plus et montre davantage de ralent dans les relations sociales.
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Nous avons &pgalement calculg@ un indice de satisfaction en nous référant i
1'idéal organisatiomnel (ide&al de 1'ensemble des persomnes), 1'objectif
Etant de faire une comparaison entre la satisfaction dicoulant de 1'idéal
organisaticnmel et celle découlant de 1'id&al groupal. Nous ré&sumons ci-
aprés le nombre d'adjectifs obterus par ces deux comparaisons.

Nombre d‘a&jectifs obtenus en Eomparant la description

Tableau 4.7
des supérieurs avec 1'id&al organisationnel et I1'id&al

groupal
Chefs de| Contre- | Chefs Quvriers
section | maitres | d'équipe
L'id&éal organisationnel 8 5 7 13
L'id8al groupal . 7 14 11 6

Les . deux comparalsons du tableau 4.7 mettent en &vidence des résultats
différents. 51 la comparaison porte sur l'@valuation du sup@rleur faite par
les groupes sé&par@ment, par rapport & 1'id#al organisatiomnel, les plus
insatisfaits sont, dans l'ordre : les ouvriers (13 traits), les chefs de
sectlon {8 traits), les chefs d*Bquipe (7 traits) et en dernier lieu les
contremaitres (5 traits).

Par contre, en comparant l'id&al groupal et la perception du supBrieur,
dans 1l'ordre d’insatisfactlon, on trouve d'abord les contremaitres (14
traits}), les chefs d'€quipe (11 traits) les chefs de section {7 traits) et
enfin les ouvriers (& traits).

Le rang des ouvriers est iInversé. Dans le premier cas, 1ls sont les plus
Insatisfalts et dans le dernier cas les moins Insatisfaits. On reldve la
méme situation, mals en sens contrailre pour les contremalitres. Ces résul-
tats mettent en €vidence un phéncméne Int&ressant quant 3 1'idéologle vEhi-
culZe dans une organisation. En effet, en ne différenciant pas Ies niveaux
higrarchiques dans une analyse de climat, un biais est inévitablement in-
troduit. Ces faits sont tout particulirement marquds dans l'entreprise en
questlon. Comme il a &té mentlionn& précédemment, les dirigeants souhai-
talent uniformiser les valeurs quant au commandement en doonant un cours
semblable 3 tous les niveaux. Ces divergences confirment qu'une analyse
préalable des valeurs s'avEte nécessaire avant de commencer ume action de
formation. Nous reviendrons plus en d&tail sur ce point ult&rieurement.

-

4.3.3. Satisfaction vs Insatisfaction § 1'&gard des subordonnés

Deux groupes de chefs ont 2valué leurs subordonn€s. En comparant 1'id&al
du groupe et la description donuBe pour les subordeonuds (cf. case 3, ta-
bleau 1.1), on obtlent 1'indice de satisfaction 3 1'&gard des subordonnés.
Les résultats représentés dans le tableaux 4.8 montrent que les chefs de

section expriment leur insatisfaction sur 20 traits et les contremaitres
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4,3.2. Satisfaction vs insatisfaction i 1'Egard du supérieur

Cet indice de satisfaction (comparaison de 1'idEal du groupe et de la per-
ception donnée pour le supérieur, cf. case 2, tableau 1.1) fait ressortir
les traits trop ou insuffisamment pr&sents chez les chefs du point de vue
de leurs subordonnés. Selon le tableau 4.6, les contremaitres sont en téte
dans 1'expression de leur insatisfaction avec 14 traits, viennent ensuite
les chefs d'8quipe (11 traits), les chefs de section {7 traits) et enfin
les ouvriers avec 6 traits.

Etant donné la diversité des traits, il convient d'examiner le nombre des
traits pour chaque groupe séparément. Mais d'une maniZre générale, sur le
plan relationnel, on déplore la nervosit&, le manque de contacts. Quant &
la personnalité méme du chef, il est ressenti peu motivant et pergu, dans
son organisation, comme trop indécis et trop scrupuleux.

Tableau 4.6 : Traits sur lesquels les subordonnés sont insatisfaits
de leurs supérieurs

LES CHEFS OE SECTiON LES CONTREMAITRES
Leurs sup. apparaissent Leurs sup. apparalssent
TROP PAS ASSEZ TROP PAS ASSEZ
brusque élogieux bavard confiant
curieux égoliste Elogieux
impulsif indécis généreux
nerveux ironique inventif
scrupuleux nerveux sensible
volontaire rusé sociable
titillon stimulant

LES CHEFS D'EQUIPE LES OUVRiERS
Leurs sup. apparaissent Leurs sup. apparaissent
TROP PAS ASSEZ TROP PAS ASSEZ
bavard calme bavard enthousiaste
brusque diplomate désordonng ferme

€logieux ind&cis

enthousiaste nerveux

ferme

gEnéreux

ioyal i

patient

sensible
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perception de sol et la perception d'autrul. La différence dans les percep-
tions sera salsie 1le¢i par une mesure indirecte, au moyen d'un calecul
d'indices (indice cowpris dans le sens de tendance). Ces indices répoandront
aux questions pos&es dans l'introduction, & savoir quel est le climat ré-
gnant dans 1'organisation (indice de congruence, case no 1 du tableau 1.1,
indice de satisfaction, cases 2 et 3); quelles sont les distances sociales
entre groupes hiérarchiques (indice de différenciation, case 4 et indice
d'individuation, cases 5 et 6) et enfin quelle est la connaissance d'autrui
(indice de confirmation et indice d'accord, cases 8 et %).

Les neuf indices (cf. pp. 5-6) sont le ré@sultat de la comparaison de deux
fréquences de réponses aux adjectifs (ef. anmexe 5). Nous mentiomnercns
1'adjectif si la différence entre les deux fréquences concernées est &gale
ou supérieure d 20% (le critdre de 20% a &té retenu aprés l'analyse dé&-
taillée des résultats). Par exemple, pour le premier indice, ies fréquences
de rdponses & 1'id&al pour chaque adjectif, pour un groupe donné, ont &té@
compardes aux fréquences de réponses obtenues pour la description de soi.
Si la diff8rence est &gale ou supérieure 3 20%, l'adjectif sera indiqué
dans les tableaux cl-aprés, présent@s par groupe hiérarchique.

4.3.1. Congruence vs Non-congruence des chefs

L'indice de congruence permet de saisir, en comparant 1'idéal du groupe et
la description de soi par les membres de ce méme groupe (cf. case 1 du
tableau 1.1} sur quels traits la situation de chef fait régresser {om pense
qu’il faut &tre ainsi mais on ne peut se comporter selen cet 1d8al). Cet
indice a pu &tre calcul@ pour les 3 groupes de chefs. Le nombre de traits
sur lesquels il y a incongruence est relativement faible.

Daans le tableau 4.5, on constate que 1'incongruence des chefs de section

g’exprime sur 4 traits, celle des contremaitres sur 8 tralts et celle des

chefs d'équipe sur 6 traits. Les contremalitres seralent les plus incon-

gruents.

Pour les 3 groupes, on remarque toutefois .

-~ de 1'insécuritd personnelle {trop timide, pas assez sir de soi)}

~ de l'impatience face # 1l’environnement (trop brusque, Iimpulsif, nerveux,
pas assez calme)

- 1'expression d'une certaine lassitude exprim@e par ie manque d'ambiction,
le manque d’enthousiasme, de créativité (inventif).

Tableau 4.5 : Traits sur lesquels les chefs sont incangruents.

LES CHEFS DE SECTION |LES CONTREMAITRES LES CHEFS D'EQUIPE
se décrivent se décrivent se décrivent
TROP PAS ASSEZ TROP PAS ASSEZ TRGP PAS ASSEZ
brusque lanthou— impulsif ambitieux nerveux calme
nerveux |siaste Jnetrveux calme &logieux
timide timide élogieux enthousiaste
inventif inventif
sir de soi slir de soi
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Un chef caractérisg& par ces tralts est en lutte contre son environnement et
contre lui-méme. Vaniteux, 1l manie 1'ironie pour lutter contre sa timi-
dité. C'est un homme tourment& par les forces opposes qui 1'habitent. 11
cache sa faiblesse par sa brusquerle. Il est ind&cis, d&sordonné, tout en
étant tAtillon. DOe plus, 11 est ambivalent, wvictime de ses pulsions
destructrices, habité par de mauvals objets Internes dont il a projet& une
partie sur 1l'extérleur. 1l se détruit, tout en dé&truisant.

L'analyse de la liste no 3 {(les 16 adjectifs non-8valuatifs) falt ressortir
7 adjectifs nettement discriminatifs (ils permettent de distinguer les
chefs) sans &tre &valuatifs (un chef pourrailt avoir ces tralts, sans &tre
classé en bon ou mauvais chef)} puisque les 9 autres sont classés en
“qualitd” on "d&faut” par plus de 63% des répondants. (Cf. tableau 4.2).

Parmi les 7 adjectifs restants, ambitieux, ind8pendsnt et passif se rapper-
tent aux traits de personnalité du, K chef, ce sont des caractéristiques
pérsonnelles, alors que autorltalre, #logieux, manipulateur et nuancé sont
des caractéristiques plus relationnelles, concernant 1'entourage. Tous
sont des traits ambivalents pouvant s'av@rer. soit des qualitd@s, soit des
défauts selen les situvations.

Selon la premidre liste des qualit&s, le chef 1dEal dolt &tre pulssant mails
d'une puissance qu’'ll maftrise et qu'il utilise & des fins positives au
service de sa vie soclale et de son travall. Il est extraverti et non
introverti, tournd vers autrul (ses &gaux, subordonnd8s et supérieurs) qu'il
trafte avec nuance et &quit&. C'est un &tre s8curisant et s@curis&, bien
avec lui-méme et les autres.

11 ='agit, en termes de structure psychique, d'une personne avec un mol
bien structuré, maitrisant ses pulsions (le ¢a) et ayant bien intégré les
images parentales (le surmol).

Cette personne sera 3 l'alse dans les structures scoclales hi&rarchisges,
ayant r&solu son problé&me face d l'autorité, Elle sera émotionnellement
mire. Erikson (1976, p. 180) psrle d'intégrit@ du moi pour cette capacité
sociale : “"L'intégrité du moil, ..., lmplique ume iIntégration émotlonnelle
qui permet aussi bien de sulvre un chef que d'accepter la responsabilité de
la direction”.

Nous conclurons en &nongant la proposition suilvante :

PROPOSITION 2. Norme organisationnelle concernant les traits du chef id&al

I1 existe une norme organisatlonnelle tr&s prononce Sur les caractdtisri-
ques du chef 1d&al. Un chef doit avoir certains traits et ne pas en avoir
d'autres. La norme organisationnelle est donn€e par 1'id&al de 1'ensemble
de la population de la recherche.

4.3. CALCUL DE NEUF INDI1CES

Le portrait du chef 1d€al, soubait& par l'ensemble de la population, sans
différenciation de niveaux hi&rarchiques &tant dress&, il convient main-
tenant d'examiner les réponses donn@es par chaque groupe pour 1'idé&al, la
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Les adjectifs de la premlére liste ont &t& regroupés en trols catBgories
{cf. tableau 4.3). La premi&re catégorle regroupe des adjectifs de puissan-
ce et défiuit un chef A grandes ressources Energé€tiques. La deuxi@me caté-
gorie concerne 1'Equilibre eutre la maftrise de soi et 1'extraversiocn; 1l
se dégage de cette liste une atmosphére de calme, de s&rénité et de dispo-
nibilité. L'é&quité caract&rise principalement la trcisiZme catBgorie. le
chef ayant ces caract@ristiques est juste, avec les nuances nécessalres &
la compréheunsion d'autrui.

Afin de vérifier la logique des groupements effectus, uous avouns demandd 2
cing experts de procéder de méme. L'accord a &té quasi unanime A un adjec—
tif prés par catégorie.

Tableau 4.3 :

Catéporiles de la liste no 1 des adjectifs

1. PUISSANCE 2. EQUIL1BRE 3. EQUITE
MAITEISE DE 501
ET EXTRAVERSION
Actif Calme DEmocratique
Courageux Compréhensif Franc *
Directif Confiant Indulgent
Dynamique Consclencieux Juste
Enthousilaste Digne Loyal
Entreprenant Diplomate Objectif
Ferme Dispauible Quvert
Imaginatif Discret Serviable
Inventif Généreux
Persévérant Organisé
Fersuasif Patient
Pratique Prévoyant *
Réallste * Prudent
Stimulant Refléchi
Sociable
S5{4r de soi

Deux tendances se dessinent empiriquement 3 partir de la Iiste des défauts.
(Tableau 4.4}. Une premi&re appel&e puissance lucontrdlée et une deuxiéme
Introversion.

Tablean 4.4 : Caté@gories de la liste no 2 des adjectifs

1. PUISSANCE INCONTROLEE 2. INTRQVERSION
Bavard Egoilste

Brusque Faible

Coléreux Indécis
Désordonné Tdtillon
Incohérent Timide

Ircnique #*
Nerveux *
Vaniteux

* adjectifs w'ayant pas rencountr? l'unanimité des experts dams la classifi-
caticn
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Tableau 4.2 : Les 3 listes d'adjectifs :

qualités, défauts, non-8valuatifs

Liste No 1 Liste no 2 Liste no 3
38 adjectifs consi- 13 adjectifs consi- 16 adjectifs non-—
dérés comme une dérés comme un évaluatifs,
qualité défaut

qualitd défaut
Actif 93% Bavard (1} 80% * Ambitieux (1) 54 % 32 %
Calme 89% Brusque 82% * Autoritaire 45 % 43 7%
Compréhensif 92% Coléreux 812 0 Curieux 20% 65 %
Counfiant 89z DEsordonné 81% * Elogieux 5t % 33 %
Consciencieux  91% Egoiste 82% x Fxigeant 732 15 %
Courageux 88% Faible i1 94 0 Impulsif 22 %2 63 %
Démocratique 78% Incohérent 78% * Indépendant 59 2 28 %
Digne B6Z Indécis 81% * Manipulateur 37 2 46 %
Diplomate 86% Ironique (1) 79% 0 Méefiant 19 2 66 %
Directif 76% Nerveux 802 * Nuancé 592 24 %
Disponible 921 Tdtillon 77 0 Orgueilieux (1)12 % 72 %
Discret 202 Timide 76% * Passif 28 % 55 %
Dynamique B9Y Vaniteux 79% 0 Rusé 82 65%
Eathousiaste 832 % Scrupuleux 63 % 23 %
Entreprenant 82% x Sensible i 12 %
Ferme 87% x Volontaire (1) 70 % 17 %
Franc 91%
G&nEreux §6%
Imaginatcif 817
Indulgent 762
Loventif 83%
Juste 92%
Loyal 89%
Objectif 85X
Organisé 87%
OQuvert 89%
Patient 87%
Pers@vérant (1) 85%
Persuasif (1) 81%
Pratique 89%
Prévoyant 88%
Prudent 86%
Réaliste 88%
R&f1&chi 88%
Serviable 892
Sociable 90%
Stimulant 78%
S@ir de soi (1) 8l1%

* Les réponses concernant ces 7 adjectifs sont tout particuliérement

amhivalentes

0 Ces 5 adjectifs auralent pu &tte classés dans la liste "adjectifs-—
défauts”. 1ls ont en effet des pourcentages trés proches (pas en-
dessous de 63%) de ceux du critd@re retenu (75% ou pius).

x Ces & adjectifs pourraient figurer dans la liste des "adjectifs-
qualit&s™ Ils sont tr&s proches {pas en—dessous de 63%) du critére

retenu {75% ou plus).

(1) adjectifs les moins fidéles (cf. paragraphe 3.3.2.2.).
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Les chefs d'équipe er les ouvriers

- L'idéal organisationnel est représentatif de 1'id&al des chefs d'équipe et
des ouvriers. Ces deux groupes ne se différencient que sur l'item 11 daus
leur id&al comparé & la norme théorique. Les ouvriers pensent qu'ua bon chef
doit &touffer les histoires (11), position que ne partagent pas les chefs
d'équipe.

4.1.4. Proposition 1

Nous formulercns scus forme de proposition les résultats des analyses pré-
sentées.

-~

PROPOSITION 1. Normes organisationnelle et de groupe comparées 3 la norme
théorique. (Comportements)

Plus an est haut placé dans la hiérarchie, plus 1'idéal correspond & 1'idéal
des dirigeants, c¢'est-d-dire un id&al qui se définit par un type de comman-
dement conciliant les rBalisations de la tdche et 1l'int@rét pour les hommes.
Flus oa est bas dans la hiérarchie, plus on souhaite un chef homme-orches-
tre, omniprésent, structurant.

A ce stade de notre travail, nous n'aborderous pas encore les conséquences

organisationnelles de tels résultats. Cet aspect sera traité dans les deux
derniers chapitres.

4,2. LES TRAITS DU CHEF I10EAL. PROPOSITION 2

a

Les frEquences des réponses & la liste d'adjectifs (annexe 5) spécifiant si
1'ad jectif est une gqualité ou un défaut ont permis de dresser, en termes de
traits, un portrait du chef jugé idéal par l'ensemble de la population.

Trois catégories de traits, regroupSes daneg le tableau 4.2 oat &cé& déga—
gées ! une premiére catfgorie d'adjectifs jugés comme &tant une qualité par
75% ou plus de ls population; une deuxidwe catEgorie d'adjectifs tenus par
75X ou plus de la population pour un défaut et enfin une troisiéme catégorie
d'adjectifs n'entrant. pas dans les deux premi@res. Dans le premier cas, nous
parlerons d'adjectifs—qualités, dans le deuxiéme cas d'adjectifs-d&fauts et
dans le troisidme cas, d'adjectifs non-&valuatifs. Cette troisiéme liste
regroupe des adjectifs sur lesquels il n'y a pas accord pour les classer en
qualités ou en défsuts; elle refldte des valeurs plus personnelles des
répondants ou des valeurs groupales car 11 n'y a pas consensus de la popula-
tion ~ on ne peut donc pas parler de valeurs organisaticnnelles.

Sur la base des deux premiBres liates (lea qualités et les défauta), un
portrait du chef idéal a &té dressé&. Etant dooné le quasi consensus, un
stéréotype du ben chef se dégage et donne un apergu de la culture eorganisa-—
tionneile, plus précisément des personnalités souhaitées pour l'exercice de
la fonction de chef. :

Ce portrait a &t& dressé en proc&dant 3 une analyse sémantique des adjec—
tifs-qualités et adjectifa-défauts et en aubdivisant les lietea afin de
dégager les caract&ristiquas psychologiques de ce cheflidéal.
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Les quatre groupes, confondus, contrairement 3 1'id&al th@orique, souhaitent
un chef structurant la tdche dans le détail (7).*

Ce chef est constamment présent et s'occupe de tout {32, 38, 42), intervieat
avec fermeté en cas d'erreur (27), se comporte de manidre identigque eavers
tout le monde, ne prend pas en considération les caractéristiques person-
nelles (3, 29) et de plus supervise de trés prés le travail des collabora-
teurs {54). Ce chef n'évalue pas (43) et n'lntervient pas en cas de rumeurs
{11, 35).

Un encadrement techolque et une présence constante sont souhaités, mais par
contre des intecventions dans le domaine relationnel (situation de conflit
également) ne le sont pas. Le chef idéal s'occupe essentiellement de la té-
che et non du processus relationnel.

En quelques mots—-clés, on peut résumer cet idéal organisationnel par
FERMETE, EQULTE AVEUGLE, CONTROLE STRICT, CONFLIT ETOUFFE.

4.1.3. L'idEéal des groupes comparé & 1'idéal théorique

L'&tude de 1'id@al des groupes pris 1solément montre que les chefs de sec-
tion s'éloignent sur 5 comportements de 1'idéal théorique, tout comme les
contremaitres (notons que les contenus sont différents), les chefs d'&quipe
sur 10 et enfin les ouvriers sur 11 comportements. {Cf. tableau 4.1).

Les chefs de section se singularlsent par rapport 3 l'ensemble en jugeant
bon de ne pas donner tous les détails pour la réalisatlon de la tdche (V)
et de ne pas s'occuper de tout (42). Ils estiment 8galement gqu'un chef
n'est pas toujours indispensable (32), qu'il peut se réserver des heures
pendant lesquelles on ne peut le déranger (38). 1lls se distinguent de
1'idéal organisationnel par une mise 3 distance. Ils s'opposent toutefois &
1'idéal théorique sur le contrdle strict (54), la non-fermeté {(27), la
prise en considération des différevces 1undividuelles (29) et 1'intervention
en cas de rumeurs (35).

Les contremaltres bien que plus intervenants sur le plan relationnel (3, 11,
35) s'opposent 3 1'idéal eun pensant que le chef ne doit pas évaluer (43),
doit toujours &tre préseunt (32, 38), s'occupant de tout {42), indiquant dans

les moindres dgtails la fagon de réaliser la tlche (7).

Les chefs de section et les contremaltres ont des avis divergents entre eux
5ur quatce comportements, tout en ayant un nombre &gal de comportements dif-
férents de 1l'id€al th@orique. Les chefs de section ont une attitude générale
. moins interveuntionniste, tant sur le plan opératiomnmel (7, 38) que sur le
plan relatlomnel (3, 35).

* Entre parenth@ses sont indiqués les num@ros des items.
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la populatlon et par niveau hi€rarchique et ceci pour les différentes per-
ceptions.

Les moyennes des &chelles sercnt essentiellement utilis@es pour répondre &
la questlon posfe dans 1'introduction, & savolr : le commandement souhalté
par les dirigeants (1'idfal théorique du cours) carrespond-g-il & 1'idéal
de la population concernée ? (1'id€al organisationnel et 1'1déal des grou-

pes)

4.1.1. L'id&al du cours (idéal thEarique)

Les 60 items de comportement regroupés dans les 5 catégories initiales (le
chef et ses collaborateurs, planifier, organiser, diriger, contrdler)
montrent nettement l'id&clogle des dirigeants'en matidre de commandement.
(Voir la liste, paragraphe 3.3.1.1).

Le portrait de ce chef pourrait &tre le suivant (entre parenthéses sont
indiqués les numéros de référence des items du questionnaire).

Le chef souhaité est au service de la malson {5) dont 1l connait les huts
(20) et 4 la disposition de ses callaborateurs. Il salt motiver ses colla-
borateurs (36, 41, 53, 57, 60) en les informant (23, 37), les formant (26,
40) et en les consultant (30). Il est serviable et aimable avec ses colla-
borateurs (1, 24, 46} et prend en considération leurs caractéristiques per-
sonnelles (23, 29, 48). Il leur témoigne de la reconnalssance et est capable
d'empathie {14, 21). Il a une autarit& personnelle (8) et fait preuve
d’humilité (lé, 49). Il n'hésite pas & intervenir sur les problEmes rela-
tionnels (II, 35, 50, 59).

11 déldgue de manidre claire et pré&cise (4, 13, 15, 17, 18, 31, 32, 38, 42)
en expliquant ses raisons et en restant responsable de tout ce qui se passe
dans san secteur (28, 56). Il est disponible tout en sauvegardant une par-
tie de son autonomie.

I1 laisse une marge de liberté dans la rfalisation de la tiche (7, 10, 39),
tout en faisant respecter les consignes de sécurltd. (44, 55).

I1 encourage l'autocontrdle (38) et ne supervise que l'essentiel, ouverte-
ment et &quitablement (6, 34, 43, 54, 58).

11 analyse les erreurs (9, 12, 19, 22) et lorsqu'il a4 des remarques & for-
muler, 11 les fait au moment opportun et avec dolgté& (2, 25, 27, 45, 47, 51,
52).

Les comportements du chef id&al, 1'idEal véhiculé& par le cours, et indirec-
tement 1'idEal des dirigeants dans la mesure ol 1ls ont choisl ce cours pour
leurs cadres techniques, sera comparé A 1'i1d€al organisaticanel (1d&al. ex-
primé par l'ensemble de la population de la recherche) et & 1’'id&al groupal
(1d€al exprimé par niveaux hirarchiques).

4,1,2. L'id&al organisationnel compaté & 1'idéal théarique

Le tableau 4.1 regroupe les 1l items sur lesquels une divergence apparait
entre }'idéal du cours et 1'idéal dea quatre niveaux higrarchiques regrou-
pé&s. Ce sont les items dont la moyenne est aupfrieure 3 3 et 1'idE€al du
cours I et les items dont la woyenne est Inférieure & 3 et 1'id&al du cours
5.
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MORMES THEORLQUE , ORGAHISATIOMMELLE ET DE GROUPE PQUR LES COMPORTEMENTS

ET LES TRAITS. CALCUL D'INDICES

Ce chapitre sera consacré 3 l1'Etude des valeurs, et au calcul d'indices.
Hous tenterons en tout premier lieu de dégager 1'id€ologie (1'id&al théori-
que) des dirigeants de l'entreprise Romana dans laquelle la recherche s'est
déroulée, en analysant le contenu du cours qu'ils ont choisi pour leurs ca-
dres techniques.

Les réponses données par 1l'ensemble des groupes lors de la description de
1'idéal aux 60 items de comportement tir&s du cours fourniront ensuite une
mesure de 1'ld@al organisationnel (1'id&ologie vEhiculée dans l'organisa-
tion au moment de la prise d'information). Puis, en examinant les r@ponses
par groupes hiérarchiques, 11 sera possible de saisir 1'idéal de chaque
groupe, toujours sur la base des réponses données aux 60 items de compor-—
tement. La comparalson portera entre 1'idéal th8orique et 1'id&al organisa-
tionnel d'une part et 1'idéal thBorique et 1'id&al de chaque groupe d'autre
part. Les comportements divergeants de 1'id€al th&orique seront mentionnés,
& savoir ceux pour lesquels la moyenne est €gale ou supérieure & 3 et 1'i-
déal du cours 1, de méme que ceux dont la moyenne est Egale ou inférieure
4 3 et 1'idEal du cours 5.

Les tralts sounaités (adjectifs coch&s) par 1'ensemble des groupes dans la
description du chef idé&al donnent une mesute de 1'id&al organisationnel.
L'idéal défini par chaque groupe pris isolément permet le calcul de deux
types d'indices : un indice de congruence et un indice de satisfaction.
L*indice de congruence découlera de la comparaison entre 1'ld&al du groupe
et la description de soi de ce groupe et 1l'indice de satisfaction sera
obtenu par la comparaison entre l'id€al du groupe et la description du chef
de ce groupe ou du subordonné dans la mesure oii celui-ci exerce une fonec-
tlon de commandement. Quatre autres indices ont encore &té calculés, un
indice de différenciation (perception donnée pour le supérieur comparée i la
perception donnée pour le subordonné), un indice d'individuation {(comparai-
son de la perception de soi et de la perception donnée pour autrui : supé-
rieurs, subordonnés), un indice de confirmation {(comparaison de la percep-
tion de goi et de la perception donnée par autrui : supErieur et/ou subor-
donné) et enfin un indice d'accord, les personnes de l'environnement (supé-
riesvrs et subordonnés) pergoivent-eliles de maniére identique un méme groupe
(cf. rableau l.1)}.

4.1. IDEAL DU COURS. (IDEAL THEORIQUE), 1DEAL DE LA POPULATION DE LA

RECHERCHE (IDEAL ORGANISATIONMEL) ET IDEAL DE GROUPE. PROPOSITION 1

Les moyennes et les &carts~types ont €té calculés sur les échelles pour
lesquelles les répaonses possibles variaient de 1 4§ 5. Dans le calcul des
wmoyennes, les non-réponses n'ont pas &té prises en considération et les
réponses des &échelles négatives n'ont pas &té retournges, contrairement 3
ce qui a &té fait pour 1'analyee facrorielle des correspondances.

Les tableaux en annexes 1, 2, 3, 4 indiquent, pour chaque item, 1'idé&al
théorique (du cours), puis les moyennes at &carts-types pour l'ensemble de
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CHAPITRE 4 NORMES THEORIQUE, ORGANISATIONNELLE ET DE GRGUPE POUR LES TRAITS

ET LES COMPORTEMENTS. CALCUL D'INDICES

4,1. Id&al du cours (id8al théorique), id€al de la population de la
recherche {id8al organisationnel) et id&al de groupe.

4,2.

4.3,

4.1.1.
4.1.2.
4.1.3.

4.144,

L'id8al du cours (1déa1'théorique)
L'idEal organisationnel comparé & 1'idZal thSorique ~
L'idEal des proupes compard 3 1'id&al théorique

Proposition 1

Les traits du chef id€al. Proposition 2

Calcul
4.3.1.
4.3.2.
4.3.3.
4.3.4.
4.3.5.
4.3.6.
4.3.7.
4.3.8.

4.3.9.

de neuf indiceé
Congruence vs Incongruence des chefs
Satisfaction vs Insatisfaction & 1'&gard du supérieur
Satisfaction vs Insatisfaction & l'8pard des subordonnds
Différenciation ve Non-différenciation d'autrui
Individuation vs Non-individuation par rapport aux supérieurs
Individuation vs Non-individuation par rapport aux subordonnds
Confirmation ve Non—confirmation par les supdrieurs

Confirmation vs Non-confirmation par les suberdonnés

Accord vg Non-accord dans la perception d'un mBme groupe

4.3.10. Remarquea sur les indices
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PRESENTATION DES RESULTATS



Chaque observation se définit par un vecteur dont les composantes sont les
valeurs des différentes variables pour cette observation. De méme, chaque
variable se dé&fiuit par un vecteur dont les compasantes sont les valeurs
des différentes observations pour cette varilable.

Pour synthétiser Il'information des tableaux, on r8duit la dimension de
l'espace oli sant représentées les 660 observations. Dans le cas des &chel-
les, naus nous trouvoms au départ dans un espace 3 60 dimensions et dans
celul des adjectifs dans un espace 3 67 dimensions. le nouvel espace, de
dimenslon r&duilte, est déterminé par des axes orthogonaux selen lesquels la
varlance expliquée est maximale. Les vecteurs unitalres qui définissent ces
axes s'appellent des facteurs. Ils peuvent 8tre considér@s comme des com-—
binaisons lingalres des varilables originelles, donc comme de nouvelles va-—
riables, pas directement mesurables.

"Il s'agilt danc de cholsir les droites de telle sarte que la perte d'infor-
mation soit minimale. La premidre de ces droites (le premier facteur) deit
gtre telle que la moyenne des distances des projections des points 3 1'ori-
gine solt maximale. Les dreoites sulvantes sont cholsles selon le mme cri-
tére, mals avec la contrailnte supplémeantalre d'étre perpendiculaires aux
draites précBdentes, ce qul assure 1'ind&pendance linEaire des différents
facteurs entre eux; autrement dit, deux facteurs différents ne repré&sentent
pas la méme chose, ne portent pas la méme iuformation. Oans ces cenditions,
ou repr8sente sur la premiére droite la plus grande part possible de la
variance totale (= somme des distauces des poluts 3 1llorigine), puis ume
part plus petite, mals la plus graunde possible compte temu de la contrainte
précédente pour les droites sulvantes. L'origine est fix&e sur 1'observa-
tion moyenne (le sujet moyen) ou, c¢ gqui revient au méme, sur lIa variable
moyenne. En effet, 11 est mathEmatiquement justifi€ de représenter simul-
tanément, sur les mémes droites, les projectians des points-variables et
des polonts~observations, et d'interpréter les proximités entre ces diffé-
rents polots.”"{Amos & Charden, 1977).

Pour motre propos, cette technique présentait 1'avantage, comme mnous
1'avons dit ci-dessus, de rendre analysable une graude quantit& d'infor-
matious : 660 observations x 67 variables—adjectifs et 660 observations x
60 varjables-&chelles, De plus, cela rendait possible de représenter sur un
dessin les cobservations et les variables et d'exsminer leurs tessemblances
et leurs différences par l'&tude de leurs proximités. Une fols les struc-
tures définles, 11 est @&galement possible de visuvaliser des ensembles
d'individus regroupé&s en fonction des préoccupations de la recherche.

Les programmes d'analyse factorielle utilis&s fournissent deux iundicateurs
d'aide 3 1'interprétation, qui sont d'une part les contributions des va-
riables et des observations aux facteurs et d'autre part les contributions
des facteurs awx variables et aux observations. Le premier de ces indica-
teurs mesure l'influence de la variable, respectivement de 1l'observatica,
sur la détermination du facteur, Etant eatendu que l'eusemble des varia-
bles, rtespectivement l'ensemble des aobservations, d&terminent un facteur
3 100%. Le deuxidme indicateur tradult dans quelle mesure le facteur expli-
que la position du peiunt {variable, observation) dans 1'espace. Pour l'as-
pect mathEmatique de 1'analyse factorielle des correspoudances, voir
Benz&cri (i973), Strohmeier (1977). i

I
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Tablegu 3.6 : REponses aux iltems du questionnaire

Items
) I S I -'s | 2
Fujets

1

2

: .

. i

660

bans le tableau 3.7 des adjectifs, les observations sont 3 nouveau les
sujets qul ont tEpondu 3 la liste d'adjectifs (les varlables sont les
adjectifs). La valeur yf désigne la valeur attribufe 3 1'adjectif j par
1'individu 1. Cette valeur correspond & une &chelle dont les valeurs sont
1; 0; 0,5.

Tableau 3.7 : REponses 2 la liste d'adjectifs

Items
] 2eeiiiieenn87 |S

Sujets

TR S

660
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seule varlable contrflée. Par exemple : les persomnnes dont 1'8ge se situe
entre 26 et 15 ans.

B. de groupes définis par plusleurs variables contrélées

leil, nous aurons par exemple un groupe d&finl par une combinalison de
variables contrflées : la perception de 1'id&al de commandement par les
ouvridres (sexe féminin).

Au total, i1 a 8t& constitud 307 sous-groupes définis par une, deux, trois,
volte quatre wvarlables contrdlées simultandment. L'infrastructure des
installations informatiques dans lesquelles les r@sultats ont Et& traités
permettaient de combiner au maximum quatre variables contrdlées 3 la fois.

Les ohservations, observations supplémentaires, wvariables et varlables
contrdlées ainsi définies, il convient malntenant de présenter les tech-
nigues de traitement utllises.

Les &chelles et les adjectlfs ont &té traités au moyen de l'analyse fac-
torielle des correspondances, pr&sentée sommairement plus lein.

Pour les &chelles, le calcul des moyennes et des &carts-types a 8t& Egale—
ment effectud, essentiellement dans le but de comparer 1'id€al du cours a
1'idéal de la population.

Pour les adjectifs, on a relevé les fréquences des différentes r&ponses,
dans le but essentiel de dresser des listes de traits, les plus souvent
mentionn&s, pour caractériser 1'id&al et de comparer ces fréquences 3
d'autres &valuations. Divers indices, calcul&s sur des comparalsons de

fréquence, ont £galement &t& €laborés. (Le terme indice est 3 prendre dans
le sens d'une tendance et non dans le sens mathématique du terme).

L'utilisation des fréquences sera explicit@e dans le chapitre présentant
ces données.

3.6.5. Présentation de l'analyse factorielle des correspondances

Le point de d&part d'une analyse factorielle des correspondances est un
tableau rectangulaire de nombres positifs. Pour que la méthode puisse étre
appliquée, 11 faut que des pourcentages en ligne et en colonne alent un
sens. Dans ce cas, la technique permet de synthétiser l'information con-=
tenue dans le tableau et de la repr&senter graphiquement.

Dans 1'&tude présente, nous avons analysé deux tableaux, celuil des &chelles
et celui des adjectifs.

Dans le tableau 3.6 ci~apris, les observations sont donc les sujets qui ont
répondu au questionnaire. Les varlables sont les items, chaque item &tant
représenté par une &chelle. A l'intersection de la i-i&me ligne, assoclée 3
1'individu i, et de la j-i&me colonne, relative % 1'item j, nous trouvens

-~

la valeur d'échelle attrlbuBe & 1l'item j par le sujet 1.

Cetrte valeur est notée dans la figure x% et est comprise entre 1l et 5.
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- 245 observations se rapportent & la perception du supérieur par les
subordonnés.
Le numéro du document est précé&dé du chiffre 1

- 79 observations se rapportent 3 la perception du subordonné par leur
supérieur.
Le numdro du document est préc&d& du chiffre 4.

3.6.2. Les variables

Les varisbles, au nombre de 127; se rapportent soit aux items du questlon-
naire soit d ceux de la liste d’'adjectifs.

Les 60 items du questionnaire

A chaque item, le sujet donne une réponse sur une &chelle 3 c1nq degrés,
comme mentionné précédemment.

Pour les 43 items positifs, la gradation des réponses est 1 (toujours), 2
(souvent), 3 ({occasionnellement), &4 (rarement), 5 (jamais). Pour les 17
items nBgatifs, les items ont Et& retournés et la gradation est 5 (tou-
jours), & {souvent), 3 (occasionnellement), 2 (rarement), 1 (jamais).

Cette recodification s’est faite pour l'analyse factorielle des correspon-
dances, pré@sentde plus loin et non pour les calculs des moyennes, effec-
tués séparément.

Dans la suite du texte, nous parlerons de comportements ou d'&chelles en
nous référant aux items du questionnaire.

Les 67 adjectifs de la liste

Les r&ponses données aux adjectifs pouvalent &tre Oui ou Non. la qualité ou
présence du trait (r&ponse Oui) &tait cot&e 1, le dé&faut ou l'absence du
trait 0 (r&ponse Non). Les non-réponses ont B&t& cot@es 0.5, cecl afin
d'avolr un systéme complet de r&ponses pour le trazitement statistique. 1l
sera fait mentlon d'adjectifs ou de traits.

3.6.3. Les variables contrdlées

Les variables contrSlées dans leurs diff&rentes modalit&s ont @t& présen-—
tées dans le paragraphe 3.2. Elles sont au nombre de onze et se ré&férent
aux caractéristiques des répondants, A celles de la situation ou aux types

=

de réponses & donner.

3.6.4, Les observations supplé&mentaires

11 sera fait mention d'observations supplémentaires lorsque l'analyse por-
tera sur un ensemble d'observations regroupes par modalité de une au plu-
sieurs variables contrSlBes. I1 peut s'agir :

A. de groupes d&finis par une seule variable contrdlée

Dans ce cas, les persommes seront réunies en fonction des modalités d'une

47



vie. Au début, le ciivage entre bon et mauvals objet* est total. Ce n'est
que dans la position dépressive, gqu'il y a synthése entre bon et mauvais
ohjet et qulautrui est accept€ avec ces deux composantes.

51 cette synthise n'est pas possible (accepter autrui en tant que hon et
mauvais objet), des mfcanismes de défenses, tels que 1'idéalisation
(l'objet est bon), le déni (refus de voir 1'aspect mauvais) sont mis en
place pour Eviter d'affronter la complexité de l'autre ainsi que la reia-
tion & autrui avec les aspects “bon" et “mauvais” (Klein, 1968). les
conséquences du non-dit peuvent alors prendre toutes les formes possibles
et des dEplacements s'ensuivent indvitablement avec tous les malentendus
qui peuvent en découler.

8i, d'une fagon générale, les consignes ont &tE respectZes et que les per-—
sonnes ont tout de méme &valué leur supfrieur, nous pensons qu’un autre
type d'aotorité a joud son rSle : 1'autorit€ scientifique que nous repré&-
sentioas. Pans ses &tudes sur 1'auntoritd, Miigram (1974) montre la capaci-
t& d'ob8issance de 1'homme, méme lorsqu'il doit faire violence & autrui.

3.6. LE TRAITEMENT DES DONNEES

Les donnfes recuelllies ont &té traitées de plusieurs fagons. En premier
lieu, on a effectud des tris 3 plat tant sur les adjectifs que sur les
échelles. Les résultats sont exposEs dans le chapitre 4. En secoad lieu,
toutes les donnfes ont fait i'objet d'analyses factorielles des correspon—
dances, exposées dans ies chapitres 5 et 6. Avant de pré@senter succintement
cette dernigre teclinique, nous donnons ci-dessous quelques définitions de
termes utilisés : les observations, les variables, les variables contrd-
l8es, les observations supplémentaires.

3.6.1. Les observations

Chague document rempli est consid&rd comme une observation (un document
compreand : la page de consignes, ie questionnaire, la liste d’adjectifs et
la feuille d'identification). Les observations sont au nombre de 660. 11 ¥
a plus d'observations que de sujets puisque le nombre des rE€ponses varie
selon la position hiérarchique et le nombre de collaborateurs de chacun
d'eux. Pour les distinguer, les documents ont &€t& numérotés différemment
sejon les types de perception demandés.

La répartition par perception est la suivante :

- 119 ohbservationus se rapportent 3 la perception de soi.
Le numéro du document est précédé du chiffre 2.

- 217 obscrvations se rapportent A la perception de 1'id&al.
Le numé&ro du document est préc@dé du chiffre 3

# I1 faut prendre le concept “"objet" au sens psychanalytique du terme,
c'est-d-dire relation avec autrui.
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difficlle et, bien qu'aucun licenciement n'ait réellement eu lieu, son
epectre planait inévitablement.

L'effet des crainteé ressenties par les chefs de section et la base s'est
manifest& par des non-réponses dans le feuille d’identification., Afin de
pouvoir effectuer des recoupements, il &tait indispensable de connaitre
I'identitEé des personnes. Nous avions prévu que cet aspect souldverair des
défenses et avions pris la précaution d'aasurer les répondants, au moyen
d'une lettre signée, qu'aucun membre de l'entreprise n'aurait accés 3 cette
information et que le traitement des résultats resterait confidentiel.

Demander d'&valuer le commandement du sup€rieur est, 3 certains &gards, une
provocation envers l'institution du commandement. Bien que notre d&marche
ne s'ingcrive pas dans celle de 1'analyse institutionnelle, 1'&valuation du
supfrleur par les subordonnés a fonctionn& comme un analyseur au sens oii
Lourau le d&finit : "On donnera le nom d'analyseur 3 ce qul permet de
révEler la structure de l1'organisation, de la provoquer, de la forcer a
parler” (Lourau, 1970 p. 283). Précisons qu'il s'agit dans ce cas d'un
analyseur naturel et non construit.

Eveluer le commandement de mon supfrieur ne a'inscrit dans aucune pratique
en usage. Dans cette situation, les rdles sont inversEs, ce qui est
contraire aux coutumes dans les rapporte habituels avec les figures
d'autorité. De plus, devoir indiquer son ldentit& oe peut que susciter, 3
un niveau conscient, des défenses {peur des conséquences possibles) et, 3
un niveau inconscient, de la culpebilit& (outrages sux figures d'autoritg,
prendre ls place du pére).

Ce n’est d'ailleurs pas sans difficulté que les chefs eux-mémes Evaluent
leurs subordonnés. Nous avens dEjad eu 1'occasion de constater, dans
d'autres circonstances, combien l'E&valustion est une fonction du comman—
dement difficile & rEaliser; malgré son importance, son usage n'est pas
systématique, méme dans le sens descendant de la ligne hifrarchique. Sur le
plan cognitif, on est unanime A reconnaltre son Importance. Notre syst@me
culturel veut qu'on n'exprime 3 autrul que les &léments positifs dans le
but de msintenir une relation, tandis que les &léments négatifs n'inter-
vliennent qu'en cas de rupture de la relation. Il n'est pas rare en effet
que la verbalisation des griefs ne se fasse qu'au moment oil la s&paratiom
est irrévocable, au grand Etonnement de la partie incriminge.

Le conflit n’a pas sz place dans les valeurs sociales en cours. Il est con-
noté négativement et 1'Education regue ne va pas dans le sens de la ges-
tion du conflit. 11 serait souhaitable que toute relation avec autrui soit
envisag€e comme un processus sur lequel on trgvaille constamment au mayen
de "feedbacks” réciproques, sans que cela suscite l'angoisse d'abandon et
1a culpabilitg.

On peut faire l'hypothi@se que les difficultfs rencontrEes dans 1'acte
d’&valuation trouvent leur explication dans les peurs tré&s archaliques
d’abandon. Plus précisément, en termes kleiniens, 1la position schizeo-
paranolde (tendance au clivage) subsiste 3 des degrEs variables toute Ia
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Elles &taient prifes de les remplir dans l'ordre suivant #*:

~ perception du commandement de leur sup@rieur

~ perception de leur propre commandement

~ perception de leur idéal de commandement

~ perception du commandement de leurs subordomnés.

Seuls les documents concernant la petception des subordonmnés Etalent
remplis en dehors de la situation de groupe. En effet, pour certains
chefs le nombre de collaborateurs &tait trop &levdé pour qu'ils pulssent
remplir les documents in situ. Le nombre d'instruments 3 remplir différait
selon le wuniveau hi8rarchique. Les ouvriers n'en remplissaient que deux
{perception du supdrieur et de 1'id&al) alors que les chefs, s'ils avaient
eux-mémes des subordennds chefs, &talent amen&s 3 en remplir plusieurs {un
‘par subordonné).

3.5. REMARQUES GENERALES SUR LA RELATION ENTREPRISE-CHERCHEUR

Cette &tude s'est effectufe, non 3 la demande de l'entreprise Romana mais 3
notre requéte, situation qul suscite deux remarques : d'une part, elle nous
permettait d'expliquer clairement aux personnes concernfes notre indépen-—
dance vis-3-vis de l'entreprise, en préclsant que cette recherche se faisait
dans un but uniquement sclentifique et que, pour cette raison, cela devait
les mettre 3 l'aise et les rassurer puisqu'il u'y aurait pas de consZquences
directes sur le plan organisationnel. D’autre part, nous avions conscience
que mnotre recherche reprEsentait une charge importante en heures de travail
des chefs et en heures de production des ouvriers.

Au nivean de la direction, la recherche a &té& favorablement accueillie et
" tout a &t& mis en oceuvre afin de faclliter son déroulement,

La v&action des personnes directement concernfes a vari& selon le niveau
hi€rarchique. Certains chefs de section ont manifest& leur crainte quant 3
1futilisation “politique” des r&sultats par des groupements ext8rieurs,
voire extrémistes. Quelques—uns ont souhaité avoir plus d'informations sur
la personne effectuant la recherche ainsi que sur l1l'origine des fonds 1la
financgant.

Les contremaitres. et les chefs d'Equipe ont, d’une mani&re gEnérale, rempli
scrupuleusement les deux instruments et la feuille d'identification.

Une certaine méfiance s'est manifestie chez les ouvriers. Ceux-ci craignaient
que leurs chefs alent connalssaunce des rEponses. Ils se sont Egalemeut
montrés soucieux des répercussions possibles de notre Btude sur la pelitique
de pestion du personnel. L’entreprise &mergeait, en effet, d'une pEriode triEs

- * Cadel (1975) a contrdlé l'ordre de passation des questicnnaires aw moyen
desquels les personnes se d&finissaient, indiquaient une norme et d8cri-
valent d'autres personnes. Il n'a pas trouvé d’influence significative dans
l'ordre de la distribution des instruments.
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Tableau 3.5 : Corrélations et angles entre les facteurs

g ANALYSE FACTORIELIE DU RETEST
EE “r < Facteur 1 |Facteur 2| Facteur 3
g H.94 -.02 -.04
E 2 Facteur 1 7C 89° ag°
12 +.03 -.85 +.28
2 Facteur 2 560 32° 74°
. .09 -.Q7 +.29
Facteur 3 £0 56C 730

Ls corrElation de .94 entre le facteur 1 du test et le facteur 1 du retest
démontre la fid81lit€é quasi parfaite du facteur l. De plus, les facteurs 1 du
test et du reteat sont pratiquement ind&pendants des facteurs 2 et 3 de
l'autre teat. Le facteur 1 s'avére donc fid&le et indépendant.

Quant au facteur 2, la corrélation de .85 entre le facteur 2 du test et le
facteur 2 di retest nous autorise 3 parler d'une tr&s bonne fi1dElit&. Ce
facteur est Egalement indfépendant des facteurs 1 et 3.

Nous ne pouvons parler de fidElité pour le facteur 3, &taut donnd que la
corrélation entre le facteur 3 du test et le facteur 3 du retest est faible
( .29).

3.3.2.3. Concluaion sur la fid8lité de la liste d'adjectifs

En résumé, les adjectifs sont fidEles pris isolément (test des moyennes item
par item); il en va de méme des deux premiers facteurs.

3.4, LA RECOLTE DES DONNEES

La prise d'information s'est déroulfe durant quatre jours dans les deux usi-
nes. Les perscnnes, réunies par niveaux hiérarchiques dans une salle, aprds
une Information donnée par le directeur-adjoint du département du personnel,
1l'apsistant du directeur de production et la chargfe de recherche, recevaient
un ensemble de deocuments composfs des pilces sulvantes :

- une premi&re page de consignes
- le questiconnaire de 60 items

- Ia liste de 67 adjectifs

- la feullle d'identification
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Tableau 3.4 : Histogramme de la fid€lité des adjectifs

Nombre d'adjectifs

25 Mode 1
67
24
23 56
22 55
2 | 53
Mode 2
20 %2 : T
19 48
45 65
18 T <1
17
38
16 ) 61
15 36 60
59
= 49
;3 L3
28 47
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10 >
23 33
q
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Les consignes données lors de la prEsentation de la liste €talent les sui-
vantes

- lors de la description de soi : “1'adjectif voue caractérise-t-il oui ou
non ? "

- lors de la description de 1'id&al : "veulllez indiquer si l'adjectif est
un défaut ou une qualic€ pour un chef id&al"”.

- lora de la description d'auntrui, du supérieur ou du subordoané :
“venillez dire si 1'adjectif le caract&rise ouwi au non”.

3.,3.2.2. Etude de la f1dELitE de la liste d'adjectifs

Deux types de mesure de f1d&1itZ ont EtE effectufs pour les adjectifs (ditem
par item et structure globale de 1'instrument) avec les mémes méthodes que
celles préctdemment décrites pour les &chelles. 11 s'agit &galement de popu-
lations appareillées.

A. Fid&lité item par item — test sur les mayennes des différences

La fid€lit€ des adjectifs pris un & un a &t€ teatfe au moyen du calenl sur
les mayenaea des diffErences de chaque item entre le test et le retest.
L'hypothése nulle est acceptée avec un sewuil de signification de 5%, un
nombre de libert& &gal & 60, pour un el 4; 2.0. Toutefanis, la distributiaon
du ]t| des notes ne domne pas une distribution normale. L’histogramme ci-
apréa montre 2 modes, l'un pour la claase 0<|t]40.2 et l'autre pour la
clagse 1 It S:I.Z. Cecl permet de constater que les 39 adjectifs qui ont
ua (t <:1.0 saoat tout partlculiérement fidéles, les 28 adjectifs avec un

t 2}1.0 le sont &galement mals dans une moindre mesure. Parml ces 28 lea 8
adjectife les moins fiddles, avec un |t| compris entre 1.2 et 2.0 soat : 37)
iraonique, 46) orgueilleux, 51) persuasif, 67) volontaire, 60) pers&vérant, 2)
ambitieux, 4) bavard, 63) siir de soi.

En conclusion, nous pouvons considérer les adjectifs pris wn 3 un comme fi-
délea 3 des ‘degrés divers.

L'histogramme du tabhleau 3.4 prEsente en ordonnZes le nombre d'adjectifs
et en abaciagea la valeur de Jtl|. A 1'intErieur des cases, les nunEros des
adjectifs.

B. Fidélité de ia structure globale de la liste d'adjectifs

Les carrElationa entre les vecteurs propres des facteurs dégagés par les
analyses factorielles effectues sur le test et le retest ont &galement &té
analysEes pour la mesure de la fidélité de la structure globale. Seuls les
trols premiers’ facteurs ont &t€ analysém, les deux sunivants apparaissant a
priarl comme non fidéles. Les ré&sultats obtenus mont contenus dans le ta-
bleau 3.5. ’
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entre les facteurs est domnée par une corré@lation &gale & 0, qul est tra-
dulte par un angle de 90°).

Quant au facteur 2, 1z corrélation entre le test et le retest est &gale 3
.49, On constate une certalne fid&lit&, qul est toutefois plus faible que

la précédente. Ceci s'explique par le fait que le facteur 2 du test un'est

pas indépendant du facteur 3 du retest, nl le facteur 2 du retest du facteur

3 du test. {(Corr. de .46 entre F2 du test et F3 du retest et de .38 entre F3

du test et F2 du retest).

Le facteur 3 n'est pas fidéle, car la corrélation ne vaut que .13,

3.3.1.3. Conclusion sur la fidélit& du questignnaire

En ce qui concerne les &chelles prises item par item, 54 d'entre elles se
gont avérdes fldéles. La prudence dans 1'interprétation dea résultats
s'impose en ce qui concerne 6 items particulidrement peu fidé&les.

Les deux premlers facteurs peuvent &tre consldérés comme fid8les, ce qul
n'est pas le cas pour le troisidme.

3.3.2. La 1liste d'adjectifs

Le deuxiéme Instrument utilisé pour le recuell de 1'information, (recueil
des traitg) se présente sous la forme d'une liste de 67 adjectifs. (Liste
cl-dessous).

3.3.2.1. Contenu et consigne

La liste définitive a &té tirée d'une liste prélimivaire de 200 adjectife,
construite sur 1la base de divers lustruments ("adjective check 1ist"),
différenclateur sémantique et lectures sur le commandement). C'eat €galement
par la méthode dea experts que aa réduction a &t& opérde.

Les 67 adjectifs sout :

1. actif 18. disponible 35, indulgent 52. pratique
2. ambitieux 19. discret 36. inventif  53. prévoyant
3. autoritalre 20. dynamique 37. irounlque 54, prudent

4. bavard 2k, Egoliste 38. juste 55. ré8aliste
5. brusque 22, Elogleux 39. loyal 56. r&iléchi
6. calme 23, enthouslaste  40. manipulateur 57. rusé

7. coléreux 24, eatreprenant 41, mdfiant 58. scrupuleux
8. compréhensif 25. exigeant 42. nerveux 59. sensible
9. confilant 26. faible 43. nuancé 60. serviable
10. cousciencieux 27. ferme 44, objectif 61. sociable
11. courageux 28. franc 45, orgaunigé 62. stimulaunt
12. curieux 29. généreux . 46. orguellleux 63. sfir de sol
13. démocratique 30. imaginarif 47. ouvert 64. tdtillon
14, dégordonné 31. impulsif 48. passif 65. timide

15. digne 32. incohérent 49, patieot 66. vaniteux
16." diplomate 33. indécis 50. peradvérant 67. volontaire
17. directif 34, iud@pendant 51. persuasif
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L'&tude de la fidélité par test-retest peut mettre en &vidence solt un
changement de 1'environnement pendant la passation des instruments, soit
enfin un changement individuel.

L'effer de la sltuation de test peut étre une explication de la non-fidglité

des quatre premiers items. On peut en effer volr 13 un blals di & la mise en
train dans la situation de réponse.

Pour 1'ensemble des 1tems, Etant donné le manque de ré&férent pratique dans
ie champ d'action des &tudiants, en ce qul concerne le commandement,
1'effet des dispositions personnelles du meoment a pu indéniablement jouer
un réle.

En conclusion, nous devrons au moment de 1'analyse faire preuve de circons-—

pectlon, tout particuliérement pour les 6 é&chelles : 59, 2, 32, 21, 1, 346
se trouvant dans l'histogramme ¢l-dessus entre wn t de 2.2 et 3.2.

B. Etude de la f1délité de la structure globale des Echelles

Afin d'analyser la fidélit& de la structure du questionnalre, les corréla-
tions entre les vecteurs propres dégagés dans les analyses factorielles du
test et du retest ont &té€ calcules sur les trois premlers facteurs, les
deux suilvants apparailssant a prieri non fiddles.

Une fidélité parfaite correspond 3 une corrélation égale 3 + 1 ou - 1, ce
qul slgnifierait un angle nul entre les facteurs, c'est-d-dire la superpo-
sition des facteurs.

Le tableau 3.3 cl-aprés indique la corrélation et 1'angle inscrit entre les vec-
teurs propres, pour les trois premiers facteurs.

Tableau 3.3 : Corrélatlons et angles entre les facteurs

ANALYSE FACTORIELLE DU RETEST

ég z ( Facteur 1 Facteur 2 Facteur 3
=¥ Facteur 1 +.89 270 —-02 90 - 20 BO
a R

g eacteur 2 |~ LL-g30 --43470 F-46

% bactear 3 |*11 +.38 13 3

Le facteur 1 du test et le facteur 1l du retest sont trés proches de la fl-
d&lité parfalte puisque leur corrélatlon est égale 3 .89. Par ailleurs, ces
facteurs sont indépendants des facteurs de rang plus &levé. (L'indépendance
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(niveau apprentissage) et FOR 3 (niveau teclinicum) se situent dans le qua-
drant 1 (Diplomate-Brusque). Le facteur 1 est cependant plus explicatif de
ce mouvement que le facteur 2.

En introduisant la wvariable hi&rarchie, nous constatons que la distance
est tout particulifrement grande entre les chefs J'&quipe sans formation
(EQF1) et les chefs d'Squipe de niveau apprentissage (EQF2). les premiers
utilisent les adjectifs du groupe Vaniteux—-Faible et les seconds les
. adjectifs du groupe Diplomate-Brusque.

On ne retrouve pas ce phénomd@ne pour les contremaltres. Les contremaitres
sans formation (COFl) n'ont pas de réponses spécifiques et se placent au
centre du graphique, attirés par ie pdle Brusque. Quant au groupe du niveau
apprentissage (COF2), il se place dans le quadrant Diplomate-Brusque et le
groupe du niveau technicum dans le quadrant Diplomate-Faible. (Notons que
ce groupe {COF3) a un effectif trop limit& pour que nous puissions en tenir
compte).

5.7.2. Effet de la formation, du niveau hilrarchique et de l'objet des
perceptions. Proposition 5

Sur le graphique 5.7, nous avons reproduit les réponses & 1'évaluation de
soi, de 1'id8al et du supérieur pour l'ensemble des chefs d'équipe (EQ
SUP, EQ MO1, EQ 1IDEAL), points reli&s par le tracé se trouvant au centre
du graphique. En introduisant la variable formation, on assiste & un glis-
sement dans le quadrant Oiplomate-Brusque des r@ponses des chefs d'Bquipe
du niveau apprentissage (EMF2, EiF2, ESF2) et 3 un méme phénowéne mais dans
le quadrant Vaniteux-Faible des chefs d'8quipe sans forwation (EMFl, EIFI,
ESF1). L'ordre sdquentiel : perception du supérieur, perception de sol et
perception de 1'id&al se retrouve dans les deux cas.

L'ensemble des résultats c¢i-dessus nous autorise i formuler ia proposition
suivante

PROPOSITICON 5. Petception des traits selon le niveau de formation

Le niveau de formation détermine fortement les perceptions, tout particu-
lisrement pour les chefs d'équipe.

A niveau de formation bas correspond l'usage d'adjectifs-défauts (tendance

pb6le Vaniteux). Inversement, les adjectifs—qualité&s sont plus utilisés par
les persounes ayant un plus haut niveau de formation.

5.8. EFFET DU SEXE SUR LES PERCEPTIONS DES TRAITS. PROPOSITiCON 6

En séparant les hommes des femmes, il apparalt que les rEponses des ouvri-
2res se placent dans le quadrant Vanliteux-Faible, alors que les ré&ponses
des ouvriers se placent sur le facteur l pdie Vaniteux, comme le met en
évidence le graphique 5.8.

Si 1'on Introduit la variable objet des perceptions, on constate qu'un type
de chef différent est souhaité selon l'appartenance sexueile.

33
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L'idéal des hommes se place sur le pdle Diplomate du facteur i et 1'idéal
des femmes sur le pdle Failble du facteur 2.

Les sup&rleurs sont aussi pergus différemment. Les hommes leur attribuent
les tralts Vaanlteux et les femmes les traits du quadrant Vaniteux-Fajible.

En comparant la distacce entre 1'idé&al et la perceptlon du sup€rieur, on
constate que les hommes sont nettement plus insatisfaits de leurs supé-
rieurs que les femmes. Daas le cas des premiers, une nette opposition res-
sort des deux groupes de réponses sur le facteur i, alors que les deux
types de réponses des femmes se placent dans le méme quadrant.

PROPQSITION 6. Perception des traits selon le sexe. Comparalson des
perceptions

6.1. L'idéal (selon le langage des traits} et ia perception des supérieurs
différent selon le sexe. Les femmes souvhaltent un chef ayant des
traits plus proches du pdle Faible, alors que les hommes se situent du
¢dté Diplomate.

Les femmes attribuent 3 leurs supérieurs des traits de la tendance
Vaniteux-Faible, alors que la position des hommes est déterminée patr
le pdle Vauniteux.

6.2. En compavant ces perceptions, 11 ressort que les femmes soat moins
insatisfaites des traits de leurs supérieurs que les hommes.

5.9. CONCLUSiON PRELIMINAIRE

Au terme de ce chapitre, nous nous trouvons devant deux types de résultats.
Certalos ont mis en &videace des phénoméunes qul se sont gémndrallsés, au fur
et 3 mesure de l'analyse, & l'evsemble des groupes et d'autres qul sont
restés spéclfiques 3 certains groupes examinés.

Pour couclure, nous rappeilerons les résultats du premier type. Ceux du
28me groupe seront reprls dans la conclusion finale. 1ls pourront A ce
moment—13 encore &tre corrobor@s par les analyses qui wvont suivre.

Le niveau hi#rarchique et le sexe sont des variables différenclant de ma-
niére trés prononcée' les perceptions des traits de sol, du chef idéal et
d'autrui.

De l'objet des perceptions, idéal, soi, supérieur, subardomng, il se dégage
une structure dans toutes les situations examinges. Ces structures mettent
en &videace des &tats d'insatisfaction g&nérale 4 1'Egard des traits des
supérieurs et des subordonanés alnsi gque des &tats d'incongruence des chefs
eux-mémes et une tendance de ceux-ci 3 ne pas s'individvaliser de Jeurs

propres supérieurs.

Enfin, le nfveau de formation a un impact significatlf sur la perception
des chefs d'équipe. Plus le niveau est €levé et plus 1'usage des adjectifs-
qualités est frégquent.

Une synth&se des résultats obtenus par les différentes analyses des r&pon-—
ses aux adjectifs (contenu des chapitres %4-3) se trouve daas le chapitre 7.
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GRAPHIQUE 5.8
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CHAPITRE 6 LE TRAITEMENT DES ECHELLES PAR L'ARALYSE FACTORIELLE

DES CORRESPONDANCES

6.1. La structure des comportements, le plan 1-2

6.1.1. Le premier facteur : Consid&ration-Structuration
Comportements des chefs Empathique et Directif
6.1.2. Le deuxidme facteur : Intervention
Comportements d'un chef Non-intervenant et d'un chef
Intervenant au minimum.

6.2. Les observations dans le plan factoriel

6.3, La perception des comportements en fonction de 1'eobjet : soi, id&al,
autrui

6.4. La perception des comportements selon le niveau hiérarchique
6.5. La perception des comportements selon l'objet et le niveau hi&rarchique

6.5.1, La perception de sol pour les trois groupes de chefs
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LE TRAITEMENT DES ECHELLES PAR L'ANALYSE FACTORIELLE DES CDRRESPONDANCES

Les #chelles ont €té traitfes par l'analyse f{actorielle des correspondances
(comme préc@demment les adjectifs), afin d'obtenir &galement wune structure
des comportements.

Dans ce chapltre, nous présentans cette structure ainsi que la projection
des observatlions et des observations supplémentaires dans le plan défini par
les deux premlers facteurs.

6.1 LA STRUCTURE DES COMPDRTEMENTS, LE PLAN 1-2

Dans un premier temps, ecing facteurs ont E&t& dégagés, expliquant 31.1 % de
la variance totale dans les ptoportlons cl-dessous

Tableau 6.1 : Pourcentage de variance par facteurs

Facteurs ' 1 2 3 4 5

Poutcentage par facteur 14.4 5.4 4.8 3.4 3.1
Pourcentages cumulés 14.4 19.8 24.6 28.0 3.1

Seuls les deux premiers facteurs seront pardés dans 1'analyse, les trols
autres ne s'@tant pas avérés suffisamment fidéles lors de l'étude de la
fidélité par test et retest (voir paragraphe 3.3.3.2.).

Les contributions des variables (les &chelles) aux facteurs et les contribu-
tions des facteurs aux variables figurent en annexe 8.

Les comportements retenus pour la définition des facteurs | er 2 figurent

ei-dessous dans 1'ordre d’importance de leuts contributions.

6.1.1. Le premier facteur : Considération-Structuration.
Comportements des chefs Empathique et Directif

Deux types de comportements s'opposent sur le facteur 1; on trouve d'une
part des comportements de Considération, eatactéristiques d'un chef Empathi-
que, tout partleuliérement priEoccupé par 1'amblance de son secteur et les
relations Interpersonnelles et, d'autre part, des comportements de Struc—
turation, caractérisant un chef Directif, essentiellement soucieux de ia

tlche 3 réaliser, donnant des ordres et contrdlant les molndres détaiis.

Le chef Empathique (21, 22, 50%) a confiance en lul tout en connalssant ses
limites (16, 17, 49)}. 11 assume ses responsabilités (56&). Il est discret {(25)

* Les numéros entre parenthéses se réf&rent aux numéros des i{tems du ques-
tionnaire. (Voir paragraphe 3.3.1.1.).
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LES COMPORTEMENTS CARACTER1STIQUES DES DEGX FACTEURS

Le facteur ! : Considération—-Structuration

Pble

positif : Considération, chef empathique

14,

16.

49,

5l.

50.

18,

21.
53.

17.
40.

41,

*36.

20,
37.

36.
22,

6G.
25.

19.
56,

RECO.

EXC.

OEF.

ERR.

CONF .

NOR.

S1T.
RELA.

Hal.
FORM.

CHAN.

MEC.

BUT.
INF.

EQUIL.
ECOU.

SUGG.
TETE.

CAl.
RESF.

11 manifeste sa reconnaissance lorsque ses subordonnés fournissent
un effort partlculier.

11 s'excuse auprés de ses collaborateurs s'il a lul-méme commis
une faure.

11 reconnait ses défauts et accepte les reproches.

11 rend attentif 3 1'erreur avec guelques paroles d'encouragement.
I1 inspire conflance de fagon & ce que ses collaborateurs le con-
sultent lorsqu'lls ont des problémes.

11 indique & ses collaborateurs les normes, les critéres selon
lesquels 11 contrdle.

11 essaie de se mettte dans la situation du collaborateur.

11 veille au bon fonctionnement du groupe en s'occupant des rela-
tions entre les collaborateurs.

11 donne la ralson de ses ordres et explique sa fagon d'agir.

11 forme ses collaborateurs de fagon & ce qu'lls pulssent exécuteq
les tiches qul leur sont confies.

Il informe ses collaborateurs de tout changement pouvant inter—
venir.

11 cherche la causé du mécontentement des collaboratewrs avant
d'intervenir.

I1 fait connaftre 3 ses collaborateurs les buts de la maison.

11 cherche 3 &tre informé afin de pouvoir informer ses collabora-
teurs 3 son tour.

Il contrdle toute 1l'€gquipe non seulement quelques collaborateurs.
I1 &écoute d'ahofd le point de vue du collaborateur avant de falire
une critlque.

-

11 invite ses collaborateurs 3 faire des suggestions.

Lorsqu'il a une critlque 3 falre 3 une personne, il le fait en
téte-i-téte.

11 cherche les causes des fautes commises.

11 assume la responsabilitd de tout ce qui se passe dans son sec—

teur.

* seyl item non fidéle {cf. paragraphe 3.3.3.2). 99



P3le négatif : Structuration, chef directif

54,

7.
27,
29.

32.
42,
43.

38.

kL.

3.
3s5.

SUPE.

DET.
FERM.
MEM.

IND.
0CCU.
EVI.

DER.

ETOU.

VIE.
RUM.

11 supervise &troitement (de tr@s prés) le travail de ses colla-
borateurs. )

11 indique dans les petits détails la fagon d'exécuter une tdche.
11 tend attentif i l'erreur avec fermeté.

11 se condult toujours de la m&me fagon quel que soit le carac-
tére des gens.

11 est indispensable 3 tout moment.

11 s'occupe de tout, méme des petltes choses.

11 &vite l1'évaluation en s'abstenant de faire des remarques posi-
tives ou des critiques.

11 se réserve cettalnes heures pendant lesquelles on ne peut le
déranger.

11 Brouffe une affaire afin d'éviter les histoires.

I1 s'intéresse 8 la vie privée de ses collaborateurs.

Il &vite d'intervenilr lorsque des rumeurs circulent.

Le facteur 2 : Intervention

| P8le positif : Chef non~intervenant (laissez-faire)

47.

44,

11.

9.

15,

3s.

MOM.

YEUX.

ETOU.
REF.
TRAV.

RUM.

11 ne fait pas les cririques sur le moment méme, mais attend une
autre occasion.

Il ferme les yeux lorsque les prescriptions de s&curité ne sont
pas respectées.

11 étouffe une affaire afin d'éviter les histoires.

11 refuse un travail mal fait sans donner des explications.

i1 fait le travail lui-méme afin de ne pas &tre obligé de donner
des explications.

11 &vite d*intervenir lorsque des rumeurs circulent.

PGle négatif : Chef intervemant {le strict minimum)

34,
31.

L

SUP.
ESS.

45, TRAN.

I1 ne supervise que l'essentiel {(1'indispensable).
[l ne fait que les choses essentielles (il ne se perd pas dans les
détails).

Tl critique le travail non la persomne du collaborateur.
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reconnaissant (14), &quitable (6), s'int@resse aux relations existant entre
ses collaborateurs (53); 11 crée un climat favorzble (36, 51), est clait
(17), forme et informe ses collaborateurs (18, 30, 37, 40, 41, 60).

Le chef Directif est ferme (27), donne des ordres dans le détail (7, 42),
exerce un contrdle é&trolt sur ses collaborateurs (54), est 1ndispensable
(32); il essaye cependant de se rE@server guelques heures pendant lesquelles
on ne peut le déranger (38). 11 a'intéresse & ses collaborateurs mais ne
prend pas en considération leurs caractdristiques personnelles (3, 29, 43).

11 n'intervient pas dans les situations conflictuelles (11, 35).

6.1.2. Le deuxiéme facteur : Intervention
Comportements d'un chef Non intervenant et d'un chef Intervenant au
ninimum

Le deuxiéwme facteur, de par les items qul le définissent, apporte davantage
un &clairage sur l'intensit€ du commandement que sur sa nature. En effet, ce
facteur oppose deux types de comportements : d'une part des comportements
d'un chef MNon intervenant et, d'autre part, des comportements d'un chef In-
tervenant au strict minimum.

Le chef Non intervenant adopte des comportewments de retrait, il ne peut exer-
cer sa fonction de chef. Son refus est ctotal, dans tous les domaines, au
poiot qu'il fait le travail lui-mére pour ne pas doaner des explications
(15). 11 ne peut évaluer au moment opportun {9, 47) ni falre respecter les
régles de sécurit@ (44); 1l est éEégalement incapable d'intervenir dans les
situations conflictuelles (4, 35).

Le chef Intervenant ne fait gue l'essentiel {cela signifie qu'il d&ldgue)
(31), il supervise le strict minimum {34) et quand une remarque est & faire,
il adopte la maniére appropriée, en critiquant le travail et non la personne
(45). )

L'intersection des deux axes donaent quatre quadrants. Les comportements si-
tués dans chaque quadrant permettent de définir des types de chefs. Dans le
premier quadrant, on trouve un chef Empathique-Non-intervenant, dans le deu-
xiéme un chef Empathique-Intervenant, dans le trolsidme un chef Directif-
Intervenant et enfin dans le quatriéme un chef Directif-Non-intervenant.

Sur le graphique 6.1, on trouvera une représentation de la structure brigve-
ment décrite ci-dessus. Les comportements y sont indigqués par un sigle qu'on
trouve accolé aux comportements de la liste des pages 99-100. Les items dé-
finissant plus particuliérement les deux premiers facteurs sont souligaés.

6.2, LES OBSERVATIONS DANS LE PLAN FACTORIEL

L'¢nsenble. des réponses aux 660 gquestionnaires (les observations) se répar-
tissent dans le plan de manidre trés h&t8rogéne. En effet, 11 ressort du
graphique 6.2 ci-aprés une occupation totale de 1'espace. Ainsi toutes les
possibilités de réponses ont &t& utilisées, ce qui confirme que les individus
ont des représentations fort différentes des divers types de commandement.
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L'analyse portera sur les individus regroupé&s par caractéristiques prises une
3 une et par écombinalsons de caractériatiques.

Lea caractdriatiques prisea isolément telles que 1'dge, la natlonalitE, l'ex-
périence (nombre d'annfes dane la fonction), l'anclenneté (nombre d'années
dane 1'entreprise), le nombre de collaborateurs, la formatlon, -la structure
accio~technique, l'aspect socio-culturel (lieu des usines) n'ont pas laissé
apparaltre de structures pertinentes permettant une interprétation géné&rali-
gable des ré&sultats. .

Par contre, nous retiendrons l'objet des perceptiong, le niveau hiérarchique
et le sexe. Comme 11 a &té fait précédemment pour les traits, aprde la pré-
sentation des modalités, objets et niveaux hiérarchiques, 1'examen partera
sur ces deux modalit€s combin€es et sur les comparalsons des perceptions d'um
groupe hiérarchique & l'autre. La perception des ouvriers secra ensulte ana-
lys€e et combinfe 8 1'objet de la perception et au sexe. Considérée seule, la
modalité sexe ne permet paa de distinguer les ouvriers des ouvrléres, mais
les résultats €e nuancent lorsqn'on différencie la perception de 1'idé&al de
la perception donnée pour les supdrieurs.

Les contributions des facteurs aux observations supplEmentaires se trouvent
en annexe 7.

6.3. LA PERCEPTION DES COMPORTEMENTS EN FONCTiON OE L'OBJET :

S01, IDEAL, AUTRUL

Les perceptions regroupfes par objet gont easentiellement expliquées par le
facteur 1 comme 11 reasort du grapbique 6.3.

Au p8le Structnration, on trouve tout d'abord 1'idé€al. Vient ensuite, proche
du centre, la perception de sol. Enfin, 3 droite, au pdle Considération, omn
observe relativement proche l'une de l'autre, les perceptions concernant les
aupérleurs et lea subordonnés.

Cea positions dans le plan appellent lee remarques ci-aprés :

I. On observe d'abord ume nette opposition entre les compoertements Jjugfs idé-~
aux et les comportements attribués A autrui. En effet, on souhalte un chef
Directif ayant des comportements de Structuration alors que les supErieurs
et les subordennés sont pergus -comme &tant chef Empathique avec des com-
portements de Consid&ration. Une insatisfaction apparait denc quant &
1'encadrement.

2. En ce qui ceoncerne autrui, en remarque que les sup&rieurs et les subor-
donné&s sont peu différenciés : ces deux groupes sont proches dans l'espace
factoriei.

3. La perception de sol se place entre 1'id€al et auvtrui avec une position
centrale, plus proche de 1'id€al que des points oceupfs dans i'espace par
la perception d'autrui.
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6.4. LA PERCEPTION DES COMPORTEMNENTS SELON LE NIVEAU NIERARCHIQUE

Les réponses regroupdes par niveaux hiérarchiques (sans distinction des ob-
jets de la perception) s'alignent le long du facteur l; en partant du cBté
Structuration, on trouve les répaonses des chefs d’&quipe, au centre celles
des ouvriers et sur le pdle Considération, les réponses des contremaltres et
des chefs de section.

Les réponses des chefs d'équipe s'opposent aux réponses des chefs de section
sur le facteur l. Les deux groupes sont &galement artir&s par les pdles oppo-
sés du facteur 2, les chefs d'é€quipe, se placent sur le pdle.chef lntervenant
et les chefs de section, sur le pSle Non-intervenant.

L'ordre dans le plan correspand & 1l'ordre hiérarchique, pour les chefs uni-
quement. En effet, les réponses des chefs d'équipe sont & une extrémité;
viennent ensuite les réponses des contremaltres et proches de ces derniéres
les réponses des chefs de section. Les réponses des ouvriers ont une position
centrale.

6.5. LA PERCEPTION DES COMPORTEMENTS SELON L'OBJET ET LE NIVEAD

H1ERARCHIQUE

Nous envisagerons maintenant les modalités : objet et niveau hirarchique si-
multanément, en examinant une fois encore la perception de soi, la perception
de 1'id&al et la perception d'autrui pour les groupes concernés (cf. graphi~
que 6.4).

6.5.1. La perception de soil pour les trois groupes de chefs

La percepticon de sci par les chefs d'équipe (EQM) est situde sur le coté
gauche du facteur ]| pféle Structuration, attire par le pile chef Intervenant
(facteur 2). An centre, on trouve les perceptions d'eux-mémes des contremal-
tres (COM}. Les chefs de section se placent tendance Chef Non-intervenant,
facteur 2. (CSM). Nous constatons donc que les chefs se pergoivent différem—
ment selon leur appartenance hiférarchique, les contremaftres n'ont pas de
réponses spécifiques dans cette structure ¢t les chefs d'&quipe s'opposent
aux chefs de section.

6.5.2. La perception de }'idéal par les quatre niveaux hiérarchiques

Les chefs d'équipe expriment le désir d’avoir un chef Directif (EQUL}; vien~
nent ensuite les ouvriers (QUVI) et proches d'eux, les contremaitres (COM1).
Les chefs de section se distinguent des autres groupes en souhaitant un chef
Non-intervenant (CS1), facteur 2, mais auss! moins nettement directif que les
autres groupes.

6.5.3. La perception du supérieur par les quatre niveaux higrarchiques

Les sup@rieurs sont pergus comme adoptant des comportements de Considération,
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(facteur 1} voire légé&rement Intervenant (facteur 2). On n'observe pas de
différences notables ‘entre les quatre groupes hi&rarchiques {(OUVS, EQUS,
CSSp, COMS).

6.5.4. La perception du subordonnné par deux niveaux hiérarchiques

Les chefs de section et les contremaitres estiment que leurs subordonnés ont
des comportements de Considération (CSS5b, COB).

6.5.5. Proposgitian 7

L'ensemble des résultats précédemment présenté est synthétisé dans la propo-
sition ci-dessous :

PROPOSITION 7. Perception des comportements en fonction des objets et des
nivegux hiérarchiques ’

7.1. Les variables contr8iées, objets et niveaux hlérarchiques, influencent
les perceptions du commandement propre et du commandement id&al. La per—
ceptlon de sol, pour tous les groupes se situe proche du ceantre, entre
la perception de 1'idéal (rendance chef Directif) et la perception du
supérieur (tendance chef Empathique). On observe un parallélisme entre
les tracés reliant les perceptions de 1'idéal, de sol et d'autrui.

7.2+ L'idéal organlsationnel s'exprime en faveur d'un chef Directif. Seuls
les chefs de section s'en distancent en souhaitant un chef plutdr HNon-=
intervenant.

7.3. Autrul n'est pas différenci&. Toutes les personnes de l'environnement,
sup@rieurs et subordonn€s, sont pergues comme ayant des comportements de
Considération (chef Empathique).

7.4. Pour les trols groupes de chefs, lL'ordre des points dans l'espace fac—

toriel correspond, pour la perception de sol et de 1'id&al 3 1l'ordre
hiérarchique.

6.6. COMPARALSON DES DIFFERENTES PERCEPTIONS DES COMPORTEMENTS PAR GROUPES

HIERARCHIQUES

Il convient pour les comportements, comme préc&demment pour les traits, de
répondre aux questions posées dans 1'introduction, & savolr : les chefs sont-—
ils congruents ? Les groupes sont—ils satisfaits du commandement de leurs
chefs, du commandement de leurs subordonnés ? Autrul est-1l diffé&renci& ? Les
chefs s'individualisent-ils et sont-ils confirm&s par les personnes de leur
environnement ? Un groupe est-il pergu de manié&re semblable par ses supé-
rleurs et par ses subordonnés ? La comparalson des réponses selon les objets

et les nlveaux hi&rarchiques permettra de répondre 3 ces questions.

L'examen global du graphlque 6.5 met en &vidence le fait que les réponses des
chefs d'équlpe, ouvrlers er contremaitres s'étalent, selon un certain
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parallélisme, le lang du facteur l. Les chefs d'&quipe sont l8g&rement atti-
rés par le pdle Intecvenant du facteur 2. Les chefs de sections, quant 3 eux,
le sont par 1'id&al dans le quadrant 4, wers l'extrémité chef Non-interve-—
nant. A partir de ce point, le mouvement de leurs diverses réponses {(objets
des perceptions) rejoint le p8le Considération du facteur l. L'alignement 1-
déal, moi, supérieurs et subordonnés, déji mis en Evidence, demeure inchangé.

6.6.1. Perceptions concernant le groupe des chefs de sectian

.

Les réponses des chefs de section ont tendance 4 se placer dans le quadrant
Chef Empathique/Chef Non-intervenant, i 1'exception de leur id&al qui se
place dans le quadrant 4 chef Directif-Non-Intervenant. Les membres de ce
groupe apparalssent relativement congruents {(case 1°, comparaison CS5I-CSM)
mais peu satisfaits du commsndement de leurs supérieurs (case 2, comparaison
C51-C58p) et du commandement de leurs subordoan&s (case 3, comparaison CSI-
. CS5h). .

Ils différencient peu le commandement de leurs supérieurs et de leurs subor-
donnés {case 4, comparaison CSS5p-C5Sb}. Par contre, ils s'individualisent de
leurs supdrieurs (case 5, comparaison CSM-CSSp) et également de leurs subor-
donnés (case 6, comparaison CSM-CSSb).

Les chefs de section ne sont pas confirmés dans leur perception d'eux-mémes
par leurs subordonnés, les contremaitres (case 8, comparaison CSM-COMS).

6.6.2. Perceptions concernant le groupe des contremaitres

Les quatre types de réponses des contremaltres s’alignent le long du facteur
l. Iis souhaitent un chef Directif, adoptant des comportements de Structura-
tion; ils ne se décrivent pas de manidre spéclfique et ils pergolvent leurs
supérieurs et leurs subordoonds ayant des comportements de Considérarion
{chef empathique).

On ne peut parler de congruence {case 1, comparaison COMI-COM), et 1l ressort
de 1'insatisfaction envers le commandement de leurs supérieurs (case 2, com-
paraisan COMI-COMS) et envers celul de leurs subordoonés (case 3, comparaison
COMI-COB).

1ls ne différenclent pas réellement leurs supérieurs de leurs subordonnés
(case 4, comparaison COMS-COB). Bien qu’ils ne se décrivent pas de wmaniére
spécifique, an peut parler d'individuation d'une manl&re générale. En effet,
ils s'individualisent de leurs sup@rieurs (case 5, comparaison COM-COMS) et
de leurs subordounés (case 6, camparaisan COM-COB).

Leurs sup&rieurs ne confirment pas la perception gque les contremaftres ont
d'eux-mémes {case 7, comparalson C55b-COM), ni leur subordonnés {case 8,

comparaison EQUS~COM). Les personnes de leur environnement les pergoivent de
mani&re relativement proche (case 9, comparaison CS5b-EQUS).

* Les numéros des cases correspondent aux numéros du tableau 1.1 et du ta-
bleau 6.2 dans lequel sont regroup€s l'ensemble des tésultats de ce cha-
pitre. ’

109



6.6.3. Perceptions concernant le groupe des chefs d'Equipe

L'idéal des chefs d'équipe est nettement placé sur le facteur 1, du cBté des
comportements de Structuratlon; ils se décrivent également comme &tant Direc-—
tif, légdrement chef Intervenant {(facteur 2). Ils ont, selon eux, un chef
Empathique, adoptant des comportements de Considération.

1ls sont relativement congruents {case 1, comparalson EQUI-EQM). Ils ne sont
par contre pas satisfalts de l'encadrement de leurs supfrleurs {case 2, com—
paraison EQUI-EQUS). Ils s'individualisent de leurs sup&rieurs (case 3, com-—
paraison EQM-EQUS). Ils ne sont coonfirmés, ni par leurs supérieurs {case 7,
EQM-COB)}, ni par leurs subordonnds (case 8, EQM-OUVS). Mails leurs sup@rieurs
et leurs subordonnés les pergolvent et les décrivent de mani&re relativement
semblable (case 9, comparaison COB-OUVS).

6.6.4. Perceptiouns concernant le groupe des ouvriers

L'ensemble des ré&ponses de ce groupe ne seé distinguent pas de la moyenne,
comme nous l'avons dit précédemment sous 6.4. En différenciant les répouses
selon 1'objet, 11 ressort que leur idéal se place du c&td Structuration, chef
Directlf et 1’&valuation de leurs sup8rieurs du c8té Considération, chef Em-
pathique. Etant donng la distance, on peut pour eux aussi en déduire de 1'in-

-

satisfaction quant 3 l'encadremeat de leurs supérieurs.

6.6.5. Remarques et Proposition 8

Sur le tableau 6.2 on a regroupé les rEsultats des comparalsons des diffé-
rentes perceptions, avec 4 l'intérleur des cases les &tats pouvant en décou-
ler.

Etant donné l'homogénéité des &tats pour toutes les comparalsons, nous &non-
gons la proposition 8.

PROPOSITLION B. Comparaison des perceprions des comportements. Cons&quences

8.1. 11 se dégage de 1'lnsatisfaction pour tous les groupes & 1'égard du
commandement des supSrieurs et des subordonnés.

8.2. Las chefs eux-mémes ne sont pas réellement congruents, touwt en s'indivi-
dualisant de leurs supSrieurs et de leurs subardonnés.

8.3. Le lien hifrarchique ne modifie pas les perceptlons des compartements.
Un wfme groupe est décrit de mani8re relativement semblable par Ieurs
supérieurs (lien d'autorit®) et par leurs subordonnés {lien de subordi-
nation).

B.4, Les partenaires de l'’environnement, les supé&rieurs et les subordonnga,
ne confirment pas les descriptions donnfes par les individus dans la
description d'eux—mémes.

8.5. Lorsque les chefs &valuvent le commandement d’autrui, ils ne différen-—
cient pas leurs supérieurs de leurs subordonnés.
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6.7, EFFET DE LA FORMATION SUR LES PERCEPTIONS DES COMPORTEMENTS

Le niveau de formation différencle les perceptions (tous objets confondus)
sur le facteur l. Les personnes non formées (FOR 1) se situent du cdté@ Struc-—
turation et les persomnnes formfes (FOR 2 et FOR 3) du cdté Considé&ration.

Mais si 1'on introduit le niveau hiérarchique, nous constatons qu'en réalité
celui-cl !'emporte sur la formation dans l'explication des perceptions. En
effet, & formation E&gale, les contremaltres s'opposent aux chefs d'&quipe
sur les deux facteurs.

Les contremaitres sans formation ne donnent pas des réponses spécifiques, et
les chefs d'@quipe &galement sans formation ne sont pas distants des chefs
d'&quipe formés.

De méme, si 1'on introduit l'objet des perceptlons, on constate que l'effet

de la formation n'est guére manifeste dans 1l'explication des perceptions de
sol, de 1'id€al et des supBrieurs.

6.8. EFFET DU SEXE SUR LES PERCEPTIONS DES COMPORTEMENTS. PROPOSITION 9

Les réponses toutes confondues des cuvriers, nous l'avons déjd dit, ne sont
pas spécifiques. En introduisant la distinction sexe, les réponses ne se
différencient pas davantage. Par contre, en examinant l'effet du sexe sur le
type de perceptions, on constate que les femmes souhaitent un chef moins Di-
rectif et moins Intervenant que les hommes. De méme les femmes €valuent leur
chef comme moins Empathique que ne le font les hommes (voir graphlique 6.6).
La distance entre 1'idéal des hommes et 1'&valuation de leurs supdrieurs est
plus grande que la distance entre 1'id&al des femmes et 1'évaluation de leurs
supérieurs. Les femmes seralent-elles moins insatisfaites des comportements
de leurs chefs ? Ces vé&sultats peuvent &tre r&sumés ainsi

PROPOSITION 9. Perception des comportements selon le sexe.
Comparaison des perceptions.

9.1. Les femmes ont un id&al différent de celui des hommes. Elles souhaitent
un chef moins Intervenant. Elles pergoivent &galement différemment feurs
supérieurs. Elles les d8crivent moins Empathique que ne le font les hom-
mes.

9.2. 11 ressort de ces perceptions que les femmes sont moins insatisfaites
du commandement de leurs supé&rieurs que ne le sont les hommes.

6.9. CONCLUSION PRELIMINAIRE

De l’'ensemble des wvariables contrdlées, seuls les objets des perceptions,
les niveaux hiérarchiques et le sexe influencent les perceptions des compor-
tements de commandement. Notons toutefois que Ia nature de la relation de
pouvoir n'influence pas 1la perception. Les comportements des supérieurs et
des subordonn@s ne sont pas différenciés.
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Tous les groupes seraient insatisfaits du commandement de leurs sup@rieurs et
de leurs subordonn&s. Les chefs ont des difficultés & avoir des comportements
congruents, A commandet selon leur id&al. Par contre ils s'individualisent de
leurs supérieurs et de leurs subordonn&s. D'une mani3re générale, les par-
tenaires de la relation pergoivent autrui différemment que cet autrui ne se
pergoit. ’

Dans le chapitre 7, les r&sultats présentés dans ce chapitre ainsi que ceux

découlant des deux précédents seront réexamings 3 la lvmiBre des théories
mentionnées au chapitre 2.
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CHAPITRE 7 SYNTHESE DES RESULTATS

7.1,

7.2.

745,

La structure factorielle des comportements de notre &tude comparBe aux
théories des comportements et aux thBorles humanistes

7.1.1. Les comportements de Considération et de Structuration du facteur
1 de notre &tude comparés aux comportements de Fleishman & al.

7.1.2. Les comportements de Consid@ration et de Structuration du facteur
1 de notre &tude comparés aux deux dimensions de Blake et Mouton

7.1.3. Convergence entre le chef Non-intervenant du facteur 2 de la
présente &tude avec les comportements du style 1, 1 de Blake et
Mouton

7.1.4. Les thZories sous-jacentes aux types de compo}tements de la
structure ]-2 3 la lumidre des théoriciens de l'approche humaniste.

Les caractéristiques de la culture de i'entreprise Romana

7.2.1. Les valeurs des dirigeants de l'entreprise Romana

7.2.2. Les valeurs des participants 3 la recherche. Id&al organisationmnel
et 1déal des groupes
7.2.2.1. La nature du commandement id&al de l'organisation

7.2.3, Remarques

Perception d'autrui et cons&quences

7.3.1. La nature dgu commandement attribu® 3 autrui

7.3.2, Différenciation d'autrui

7.3.3. Accord sur autruil

7.3.4. Satisfaction .

7.3.5. Remarques sur l'expression de 1'id&al et la perception d'autrui

Perception de sol et conséquences
7+.4.1. Etat de congruence

7.4.2., Etat d'ind{viduation
7.4.3. Confirmation

7.4.4. Remarques

Les modalités formation et sexe

7.5.1. La modalité formation
7.5.2. La modallté sexe

Conclusion

Apergu sur l1'implication théorique de nos résultats



SYNTHESE DES RESULTATS

Ce chapitre a pour objectif de synthétiser les ré@sultats présentés dans les
chapitres 4, 5 et 6. Pour les r&sultats généralisables (touchant des phéno-
ménes mis en évidence 3 chaque stade de notre démarche), nous tenterons de
tirer des paraliéles avec les &léments théoriques présent&s dans le chapi-

tre 2.

Dans un premier temps, sous 7.l., nous comparerons la structure des compor-
temeats, telle que mnous l'avons dégagde par l'analyse factorielle des
correspondances, aux dimensions de Fleishman & al. et Biake et Mouton. Par
ailieurs, nous avons mls en relief certaines valeurs en matlére de comman-
dement dans l'organisation : les valeurs des dirigeants (id&al th&orique),
les valeurs de 1'ensemble de la population de la recherche (1d8al organisa-
tionnel) et enfin les valeurs des groupes (id&al groupal). Sous 7.2., nous
rapprochercns ces différents systémes de valeurs aux valeurs sous-jacentes
des styles de Blake et Mouton et des thfories humanistes.

Les perceptions d'autruil seront reprises sous 7.3. et toujours dans une
perspective comparative, elles seront resitu€es dans le contexte des va-
leurs en cours; il en sera fait de méme des perceptions de soi, sous 7.4.

Sous 7.5., nous rappellerons 1l'effet des modalit@s gui se sont avérées
influencer les perceptions, la formation et le sexe, notamment.

Enfin, aprés une bréve conclusion sur les résultats, nous verrons quelles
peuvent &tre leurs implications théoriques.

7.1. LA STRUCTURE FACTORIELLE DES COMPORTEMENTS DE NOTRE ETUDE COMPAREE

AUX THEQRIES DES COMPQRTEMENTS ET AUX THEQRIES HUMANISTES

Nous avons trouvé dans la structure dégagée {(cf. chapitre 6) un prenmier
facteur opposant des comportements de Consid&ration & des comportements de
Structuration. Le deuxidme facteur que nous avons dégagd définit plus par-
ticuliérement 1'intensité de 1'intervention du chef qu'un style de comman-
dement .

Sous le paragraphe 2.1.2., nous avons présent& les travaux de Fieishmen &
al. (1955) et de Blake et Mouton (1972). Les dimensions des chercheurs am@&-
ricains sont comparables aux groupements de comportements mis en &vidence
par notre structure. Une importante diff&rence apparait toutefois, car les
deux types de comportements (Considération et Structuration) de nos résul-
tats s'opposent, pulsqu’ils se placent sur les deux p&les du facteur I. Ce
qui incite 3 penser que ces deux styles de commandement apparajssent Iincom-
patibies. Seit un chef structure fortement la tiche et dans ce cas, 11 a
peu de comportements de Considératlon, soit au contraire, 1l est tout par-
ticulidrement prEoccupéf par les probldmes relationnels au détriment de la
structuration de Jla tdche. Cette incompatibilité n’apparait al dans la
théorie de Fleishman & al. (1ls ont trouvé des facteurs orthogonaux, appe-
1&s "Consideration” et "Inltiating Structure”), ni dans le moddle de Blake
et Mouton; les deux dimensions (style centr& sur la td@che et style centré
sur les relations) &tant &galement présentfes de manidre orthogonale. Blake
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et Mouton, & partir de ces deux dimensions, (style 1, 9 et 9, 1) d&finis~-
sent trois autres styles : le style 9, 9, le style 5, 5 et le style 1, 1
(cf. paragraphe 2.1.2.2.).

L'attitude du chef Non-intervenant, dé&finie par un péle de notre deuxiéme
facteur, sera comparée au style l, 1 de Blake et Mouton.

Ces paralléles &tablis, nous nods interrggerons ensuite sur les valeurs
sous-jacentes des chefs ayanr des comportements caractérisant la structure
du plan 1-2 Consldération-Structuration-Intervention aux comportements ana-
lys&s par les auteurs de 1l’approche humaniste, présentés sous 2.l.4.

7.1.1. Les comportements de Considération et de Structuration du facteur 1
de notre &tude comparés aux comportements de Fleishman & al.

Fleishman & al. (voir paragraphe 2.1.2.1) ont mis en &vidence deux styles
de commandement. Nous avons comparé les 60 items de notre instrument -aux
items de leur questionnaire (LBDQ) qui comprend 48 items, 28 destinds 3
nesurer la dimension "Consideration™ et 20 la dimension "Initiating Struc-
ture”

Les items 14, 16, 17, 21, 25, 530, 36 et 60 de notre questionnaire qui ca-
ractérisent les comportements du chef Empathique, sont comparables & & des
28 {tems destinés 3 mesurer la dimension "Consideration” de Flgishman. Nous
reproduisons ci-dessous ces 6 itewms de Fleishman en indiquant entre paren-

théses, le numéro de nos items qui en sont proches

- 11 exprime son approbation lorsque l'un de nous fait du bon travall (14)

- Il refuse d'expliquer ses actes {(item négatif) (16 et 17}

- 11 met ges subordoanés & l'aise lorsqu'ils parlent avec lui (21 et 5@)

~ I1 critique ses subordonnés en présence d'autrul (itewm ndgatif) (25)

= Il couvre les actes de ses subordonnés (56)

- Il est lent 3 accepter les idées nouvelles (item négatif) (60}

11 ne nous est pas possible de faire des comparaisons, item par item, entre

les comportements du chef Directif et les items “Initiating Structure” du

questionnaire de Fleishman. Toutefois les sept comportements de Fleishman

ci-dessous nous semblent proches des iteas regroupés dans le plan factoriel

sur le cBcé Structuration de notre facteur 1

- 11 décide en détail ce qui est & failre et de la manldre de le faire.

- Il insiste pour que ses subordonnés suivent dans les moindres détails la
fagon réglementaire de falve les choses.

- 11 critique le travail wal faitc.

— I1 assigne des t8ches pr8cises i ses subordonnés

= I1 exige que 1'on fasse tout i sa fagon

- I1 s'oppose 3 tout changement dans la manidre de faire les choses

= 11 laisse les autres choisir leur propre fagon de falire leur travail
(item négatif).

Cette comparaison met bien en relief les deux dimensions indépendantes de
Fleishmann et qui s'opposent sur notre premier facteur.
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Précisons encore que Flelshman & al. ont construit leur gquestlonnaire dans
le but exprés de mesuretr les deux dimensions "Consideration” et “Initisting
Structure”, ce qul n'est pas du tout notre cas.

7.1.2. Les comportements de Considération et de Structuration du facteur 1
de notre &tude comparés aux deux dimensions de Blake et Mouton

Les deux dimensiona indépendantes de Elake et Mouten (1972), le style 9, 1
(comportements centr&s sur la productlon) et le style I, 9 (comportements
centrés sur les probléEmes humains) sont & bien des &gards comparables aux
deux coummandements (Considération et Structuraticn) s'opposant sur notre
premier facteur. Nous ferons un parallile. dans le détsill lorsque nous par-
lerons de 1'idé&al organisaticnnel {commandement souhaltd par 1'ensemble de
1a population de la recherche) et la perception d’autrui dams l'entrepri-
se. En effet, 1'l1déal organisationnel se place sur le p&le Structuratien
et la description d'autrel sur le pdle Considération.

7.1.3. Convergence entre le chef Non-intervenant du facteur 2 de la pré-

sente €tude avec les comportements du style 1, 1 de Blake et Moutan

Le deuxiéme facteur lntervention d&finit plus 1l'intensité d'intervention du
chef qu'un style. En effet, 3 une extr&mité nous avions les comportements
d'un chef Non-intervenant et & l’autre extrdmit® les comportements d'un
chef Intervenant le strict minimum. 11 nous a &té& possible de failre un rap-
prochement entre les six comportements {cf. paragraphe 6.1.) du chef Non-
lotervenant et certalns comportements du style 1, 1l tel que Blake et Mouton
(1972, chapitre V) le définissent.

Apr&s confrontation du style 1, 1 avec les items caract&risant le chef Non-
intervenant, anocus svons retenu certains points développEs par ces auteurs
pour i1llustrer le style 1, 1 (le managemeant, la direction et le contrfle,
las relations entre chef et subordonnés, les communications et les attitu-~
des dans les conflits).

Nous indiquons pour chaque groupe de cltations lea ouméros des items carac-
téristiques du chef Non-intervenant.

Le manapement de style 1, ! {(cf. p. 7B, op.cit.)

“Je distribue des tdches générales, mals je ne fixe pas d'objectifs nl de
délals". (Notre item 15 montre un retrait encore plus accentud: "il fait le
travail lui-méme afin de ne paa étre obligé de donner des explications").
"Quand je passe dans led ateliers, j'agis rarement sur-le—champ, le per-
aonnel- est libre de régler ses propres problémes. C'est ce qu'll préfére.
Mol aussi™, (Item 47).

La direction et le contrdle (cf. pp. 78~80, op.cit.)

“Le manager 1, 1| ne falsant que le minimum, ne fera pas acte d'autorité&, &
1'inverae du manager 9, 1". "Ce qu'il wveut, c'eat prendre le minimum de
risques et da responsabllités”.

“Lorsque le contr8le eat nécessaire, il en fait juate assez pour pouvoir
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&tablir son rapport™. “Je leur al dit ce gqu'il fallait faire; s'ils ne
1'ont pas fait, c'est qu'ils n'ont pas &couté. Ce n'est pas mon prabléme”.
(ltem 9).

“La tactique du chef I, 1 consiste i ignorer les fautes de ses subordonnés,
sauf si elles sont criantes et qu'il risque d'en entendre parler”. (Item
44). "1l évite de se miler des affalres des autres pour ne pas &tre rendu
responsable”. (ltem 35).

Les relations entre chef et subordonné dans le systdme 1, 1
(cf. pp. 81-82, op.cit.)

“Le manager 1, 1 cherche 3 s'isoler aussi bien de son patron que de ses
subordonnés. Moins il a de contacts avec les uns et les autres, mieux cela
vaut. De cette fagon, il a moins de chances d'€tre impliqué dans des
problémes qui exigent des d&cisions. 11 wveut E&viter toute forme de
contrdle”.

“"Mon but est de ne pas me wéler des affaires des autres. Le meilleur moyen
est de passer inapergu, Quand je ne peux y Echapper, j'en fals juste assez
pour m'en tirer et pour me débarrasser de ceux quli sont sur mon dos”. (Item
11). D'zutres items peuvent &tre mentionnds (9, 15, 35, 44, 47), ils déga-
gent le wfme esprit.

Les communications dans le systéme 1, 1 (cf. p. B4 op.cit.)

“"L'isolement reste la caractéristique du manager l, 1 daps les communica-
tions comme pour le reste : l'isolement entre son groupe et les autres,
entre lui-méme et son patron ou ses subordonné&s™.’

{Les items caract@ristiques du chef Non-intervenant montrent aussl que ce
chef fait tout pour ne pas entrer en contact).

Attitudes 1, 1 dans les conflits (cf. pp. 84-85, op.cit)

"Le manager 1, 1 tente d'@viter les conflits, et 1l y parvient de nombreu-
ses fagons. L'une consiste i se retirer physiquement du conflit chaque fols
gque c'est possible”. {item 35).

Notre intention n'est pas d'assimiler le style Non-intervenant au style
I, | de Blake et Mouton. Mais il ressort des comparalsons ci-dessus que les
six comportements du chef Non-intervenant appartiennent nettement au style
1, 1.

Les seules observations supplémentaires expliquées par le pdle chef Non-
intervenant du facteur 2, de wmanidre relativement faible d'ailleurs, sont

les suivantes :

- L'ensemble des réponses des chefs de sectilon, aussi expliqué par le fac-
teur I (voir graphique 6.3)

- Les réponses des chefs de section se décrivant eux—mnémes et décrivant
leur idéal (voir graphique 6.4)

=~ L'1d8a) des femmes de la base, aussi expliqué par ie facteur 1 (volr gra-
phigque 6.6).
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7.1.4. Les théories sous-jacentes aux types de comportements de la struc-—
ture 1-2 & la lumiére des thforiciens de 1'approche humaniste

On peut ralsonnablement se demander si les hypoth@ses sous-jacentes aux
comportements Structuration et Non-interventlon ne sont pas comparables aux
hypoth&ses de McGregor (voir paragraphe 2.1.4.1.).

En reprenant les caractérlstiques personnelles telles que Blake et Houton
(1972) les définissent (cf. pp. 49-52 et 90-92 op.cit.), 11 apparalt net-
tement que les théories implicites des chefs exergant les styles 9, 1 et
l, 1 sont celles du style X de McGregor. (Voir E&galement le paragraphe
7.2.2.1. o la cowmparalson entre le style !, 9 et les comportements Struc—
turation est faited.

Citons 3 nouveau Blake et Mouton (cf. pp. 31-32 op.cit.) “L'hypothé&se sous-
jacente qul guide l'attitude 9, 1 dans cet aspect du management est que la
direction et le contr8le Imposés de 1l'ext&rleur dolvent obligatoirement
étre faits par la voie hi€rarchlque. Pourquol ? D'abord parce que 1l'om sup-
pose que les individus ont une rEpugnance Instinctive pour le travail. Donc
ils deivent y 8tre forc#s. Ensulte, 1ls sont consldérés comme peu capabies
d'organiser intelligemment leurs efforts. S'ils en &taient capables, {ls ne
seralent pas 1d3. Tandis que la maitrise aux nlveaux inférleurs reste res-
ponsable du travell, 1la planification et 1’organisation de celul-ci iul
sont retirdes et confifes aux Echelons supErieurs dont la wvue d'enseamble,
la compétence et 1'information sont jugfes préférables. Enfin dirlger au-
trement semblevait affalblir les structures de l'autorité &tablie, suppo-
sBes nécessaires pour scimuler les efforts de subordonnés “de mauvalse vo-

lonté.

Ce paragraphe résume les hypoth@ses de McGregor. Quant au style 1, 1, il
n'‘est généralement que la conséquence 3 long terme de la pratique du style
9, 1. {cf. p. 54 op.cit.). Les individus & qui aucune initiatlve n'est
laissée, & qul aucune considération n'est témoignée adoptent des atritudes
de retrait caractéristiques du style 1, 1.

Nous avons vepris &galement tous les comportements d8finissant les deux
facteurs et nous les avons c¢lassés, selon les catégorles déflnies par
Argyris {(cf. paragraphe 2.1.4.2), Les comportements du chef Empathique
(pble positif du facteur 1) et du chef Intervenant (pSle négatif du fac-
teur 2) sont essentiellement dv type YB. (Les “patterns A" sont pgé&né&rale-
ment associfs & la théorie X et les “patterns B" A la théorie Y). Par
ailleurs, les comportements du chef Directif et du chef Non-intervenant
(facteur 1, pdie négatif et facteur 2, pSle positif) sont essentiellement
du type XA. Si nous s&parons ces deux types de comportements dans le plan
factoriel, par un tracé partant du quadrant 1 et arrivant au quadrant 3,
nous obtenons le schéma du tableau 7.l.

Selon Argyris (1971) les comportements du “Pattern XA" sont caract@risti-
ques des entreprises en pénéral. Les comportements et valeurs du “Pattern A"
rappelons-le, sont essentieliement des expressions d'opinicns individueiles
- qui n'impliquent ni Echange d'idées, nl de sentlments. Les normes sont ca—
ractérisBes par la conformitd.
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Tableau 7.1 : les comportements des types XA et XB
d'Argyris dans le plan 1-2

Chef Non-Intervenant

Structuration Consideration
Chef Directif Chef Empathigue

Chef Tntervenant

Aucun des comportements Structuration-Non-intervenant 3 pgauche de la diago-
nale (XA} ne montre 1’implication du chef dans des relations interperson—
nelles. Le chef ayant ces caractéristiques n'évalue pas et n'intervient
jamals dans les situvatlons conflictuelles. Toutes les interventions qu'il
falt portent expressément sur la tiche. Son refus de contact le pousse méme

parfois & faire le travail lui-méwe pour ne pas entrer en matiére.

D'aprés les analyses précédentes, nous avons vu que l'idéal organisationmel
(ensemble de la population) et 1'id&al des groupes se situait dans cette
zone ainsl 'que la description de sol, blen que celle-ci socit proche du
centre,

7.2. LES CARACTERISTIQUES DE LA CULTURE DE L'ENTREPRISE ROMANA

Par la description de 1'id&al de commandement, nous avons ainsi obtenu une
mesure des valeurs en cours de 1’ensemble de la population consultée (idéal
organisationnel) et des groupes (id&al groupal).

L'idéal des dirigeants devenait accesslble par 1l'analyse de contenu du
cours cholsl pour leurs cadres techniques. 11 nous est apparu que le style
5, 5 de Blake et Mouten pouvailt en quelque sorte se comparer i 1'idé&al
véhiculé par le cours. Quant & 1’id@al des participants, i1 refléte assez
bien une des dimensions, le style 9, 1, de Blake et Mouton.

7.2.1. Les valeurs des dlrigeants de 1'entreprise Romana

L'idéologie du cours, telle qu'elle est mise en &vidence par les items du
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questionnaire, moantre d’une part un souci de conserver un style classique
de commandement par la présence de fonctions telles que planifier, orga-
niser, diriger, contrdler et d'autre part une influence du courant des re-
lations humaines dans les rapports préconis@s avec les subordannés.

En concillant ces deux caractéristiques, le commandement ainsi souhaité
serait comparable au style 5, 5 de Blake et Mouton (préseanté au paragraphe
2.1.2.2.), style réunissant 1'int&rét pour la tiche et i'intérét pour les
relations. Bien que ces deux condirions apparaissent simultanément, 1l ne
nous semble pas possible de comparer le style choisi par les dirigeants au
style 9, 9 tel qu'il est d&finl par Blake et Mouton (cf. pp. 117-144, op.
cit.), ce dernier style &tant tout particuliérement participatif, favori=~
sant l'autodirection des groupes et oil le supérieur jaue un rdle de con-
sultant, de catalyseur et d’animateur plus qu'il ne dirige.

Leur idéal appatalt donc comme une sorte de compromis entre un commandement
directif et un commandement empreint du courant des relations humaines.

7.2.2. Les valeurs des participants 8 la recherche. Id&al organisationnel
et idéal des groupes.

Au paragraphe 4.2., la liste des traits du chef idéal a &t& dressde, dessi-
nant le portrait d'un homme puissant, aimable, juste, blen avec lui-méme et
avec les autres.

Dans la structure factorielle des adjectifs, 1'idéal organisatioonel se
trouve placé dans le quadrant 2, particuliBrement expliqué par le facteur
1. L'idéal des groupes s'aligne le long de ce mdme facteur, (cf. graphique
S5.4). On trouve proche du ceatre l'idZal des ouvriers et 4 1'autre extré-
nité 1'id&al des chefs de sectlon. Ce facleur regroupe les adjectifs du
groupe Diplomate comprenant : diplomate, stimulant, dynamique, organisé,
réaliste, ré&fléchi, entreprenant, ferme, franc, objectif, pers@vérant, per-—
suasif, prévoyant. Ces tralts sont l'apanage d'un homme plein d'énergie et
de pouvair. 1lls sont de méme nature que les caractéristiques des chefs
nilses en &vidence par la thZorie des traits (cf. paragraphe 2.1.1.).

Dans la structure factorielle des &chelles, ce sont les camportements de
Structuration qui sont nectement souhait&s (voir graphique 6.4, et la liste
des itemsa, paragraphe 6.1.), d&finissant un chef Directif, superviaant
dtroitement, indiquant dans les woindres détails comment effectuer ume
tiche et Evitant i tout prix les relations interpersonnellea, 1l'évaluation
et la gestion des conflits. A 1'exception des chefs de section dont 1’idEel
se place sur le facteur 2 Non-intervenant, avec une l&gére tendance I la
. Structuration, ces comportements ressortent tous du style 9, 1 de Blake et
Mouton. Nous les reprendrons plus en détail ci-dessous.

On ne reldve pas d'incompatibilité@ réelle entre les traita et les compor-
tements du chef id€al. En effet, les traits du groupe Diplomate gont utiles
aux chefs devant avolr des comportements de structuration.

7.2.2.1. La nature du commandement id&al de l'organisation

Le chapitre 111 du livre de Blake et Mouton (1972) est consacré & la des-
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cription sous différentes facettes du style 2, | accordant un prand inté&-
rét aux problémes de production et un inté@rét faible pour le personnel. 4
l'exception de 1i'itew 43 (il é&vite l'&valuation en s'abstenant de faire
des remarques positives ou des critiques), qui rel&ve du style 1, | (atti-
tude de retrait), tous les items regroupés sur le pdie Structuration sont
du style 9, 1 (les numéros de nos itews soant indiquis entre parenthéses).
Notons qu'on ne peut tirer un paralléle rigoureux étant donné que nous
n'avons que 11 items, alors que la description du style 9, 1 par Biake et
Mouton porte sur de nombreux aspects du commandement et de ses fonctions.
Toutefois nos items peuvent &tre comparés aux points ci-dessous développés
par les auteurs. Nous les reprenons selon leur pian :

Le management de style 9, 1 (cf. pp. 29-31, op.cit.)

"Il pense que ses rvesponsabilités sont de planifier, diriger et contréler
les activit8s de quelque maniére que ce solt afin d'atteindre les objectifs
de production de l'entreprise”. (Items 32 et &2).

“Je planifie en fixant & chacun les normes de production, et les délais 3
respecter. Puils j}'Elabore les mEthodes et les modes opératoires fondawmen-
taux, et je r@partis les t8ches individuelles"., (ltem 7).

"Je détermine aussl des points de contrdle de manidre 3 vérifier que ce que
j'al permils de faire soit exécuté comme je l'entendals”. (ldem 54).

“Je survellle le travail de prés. Je critique lorsqu'il me paraft opportun
de le faire et autorige des changements lorsqu'iis sont nécessaires”.
(items 54 et 27).

La direction et le contrdle "9, 1“. (cf. pp. 31-33, op.cit.)

“"Ma réaction immédiate est de chercher ie responsable de la faute et de
prendre les mesures disciplinaires ad8quates rapldement et avec autocité&”.
(item 27).

"Le but {des politiques) est l'uniformit& d'actiou. Par l'uniformité, on

obtient un comportement ordonné&”. {Item 29)

L'attitude du cadre 9, 1 envers son supérieur (cf. pp. 38-39, op.cic.)

“Je veux m'affirmer par ma production et en m'occupant de tous les détails.
Je conduis mon affaire tout seul”. (Item 42).

L'attitude 9, | dans les conflits (ef. pp. 40~42, op.cit.}

“Le conflit ne doit donc pas s'infiltrer dans le cadre du travail : 1l faut
1'8touffer avant qu'il n'&chappe au contrfie des responsables”. (Items 11
et 35).

Infiuence de l'attitude 9,1 sur la créativité et 1'innovation (cf. pp. 44 -
46, op.cit.)

“Les tAches dés subordonnés se définissent en termes de faire ou
d'exécuter, les hommes ne sont pas assoclés & la conception du travail; ils
sont 13 pour produire des r&sultats™. (ltem 42).

L'implication personnelie dans un systéme 9, 1 (cf. pp. 46-48, op.cit.)
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"Les Jjeunes gens ayant un bon dossier militaire sont une valeur sire, comme
ie sont aussi les personnes qui ont travaillé tout en faisant leurs &tudes
i 1'Université. Les cBlibatzires sont plus sirs que les hommes chargés de
famille". {Item 3).

7.2.3. Remarques

Dans 1l'entreprise Romana, [orce nous est de constater que le chef directif,
ayant des comportements de Structuration, incarne 1'idéal.

Plusieurs hypothé&ses explicatives sont possibles. Selon Blake et Mouton
(1972, pp. 51-54), des conditions diverses peuvent favoriser le style
9,1 :

- le phénoméne culturel. 11 est de tradition d'étre soumls 3 {'autorité;

- le systéme &ducatif. Il y auralt transmission, par les pareuts, de modes
de comportements, de leur propre anxiété& de réussir;

- 1l'effet de contaglion de l'autorité. Ils citent Argyris : "le commande-
ment autoritaire crée la. dépendance, la soumnissfon et le conformisme.
Les subordonngs ont alors tendance 3 ne pas oser prendre d'initiatives
et le supfrieur n'en devient que plus autoritaire. La thEorie se valide
d'elle-mime”™;

- 1le nivesy d'instruction. Une part importante de la population nfa pas
atteint le niveau de formation qui lui permetcrait d'aborder les pro-
biémes rencontrés dans leur travail avec la comp&tence et le jugement
nécessalres.

Nous ne pousserons pas plus avant ces explicstions spéculatives. L'analyse
de 1'idéal exprimé est & gituer dans un coantexte et il convient de s'inter—
roger sur la situation d'émergence de cet idgal.

En effet, on examinera simultanément l'idéal exprimé et la perception don-
née pour autrui et pour soi-méme. C'est l'examen de ces deux comparaisons
qui apportera des &lE€menrs plus explicarifs et concrers {cf. paragraphe
7:.3.5.).

7.3. PERCEPTiON D'AUTRUI ET CORSEQUENCES

Les personnes ayant participé & la recherche ont donng des descr1ption5
. d'autrui en termes de traits et de comportements.

Les traits du groupe Vaniteux ont £t& attribuSs aux supérieurs et ies
traits du groupe Brusque aux subordonnés (cf. paragraphes 5.5.3. et 53.3.
4.). Les comportements du groupe Considération sont attribu@s aux supé-
rieurs (avec une légé&re tendance § avoir les comportements du chef Interve-
nant) et aux subordonn&s (avec une l8g&re tendance 3 montrer des comporte-
nents du chef Non-intervenant}.

Il ressort, comme nous l'avens annoncé plus haut, que les comportements
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réunis sur le pdle Considé&ration sont comparables 3 la dimension “caomporte-—
ments centrés sur les relations”, style 9, 1| de Blake et Moutom, caractéri-
sés par un faible int&rd&t pour la production et un intgrét E&levé pour le
personnel; 1'hypoth&se sous—jacente &tant que les exipences da la praduc-
tion s'opposent aux besolns des individus.

Les &tats découlant des comparalsons entre les perceptlons serant &galement
reprécisés.

7.3.1. La nature du commandement attribué 3 autrui

En extravant certalns passages de la définition de ce style 9, 1, notamment
les points développant : le management, la directlon et le contrdle, les
relations entre chef et subordonnés, les communications et 1'implication
personnelle, nous constatons que tous les items du facteur 1 extrémité Can-
sidération particlpent de ce style, & 1'exception de 1'item 18 qui s'oppose
en matiére d'objectifs # la politique du style 1, 9. '

Nouys citerons ci-dessous las paragraphes concernés et indiquerons le numéro
des items entre parenthdses.

Le management de style 1, 9 (¢f. pp. 57-58, op.cit.)

-

“11 dit que son travail consiste 3 planifier, § diriger et 3 surveiller les
activités de ses collaborateurs”. {Item 56).

"Pour att@nuer les exlgences de l'entreprise, il insiste sur les aspects
positifs du travail ou accorde une gratificatlon quelconque”. (Item 14).
"Je vols mes subordonnés fréquemnent et je les encourage & venir me voir
quand ils en ont le temps. Ma porte est toujours ouverte™. (Item 50).

La direction et le contrdle 1, 9 (cf. pp. 58-60, op.cit.)

"Ne vous en faltes pas, nous cosmettons tous des erreurs, mals espérons que
cela ira mieux Ia prochaine fois”. (Item 51).

"Je sals que vous avez falt de votre wmieux; ne vous en faltes pas, cela
s'arrangera”. {Item 21).

“Si 1'infraction est plus grave, 11 pense que la personne se corrigera et,
par un rappel discret, il lui fera savoir ce qu'il attend d'elle”. (Item
25).

“§$'il donne un ordre que ceux-cl n'apprécient pas, il tente de le rapporter
ou, en cas d'impossibilit&, d'en adoucir les effets ou encore de faire
appel & une bienveillante compréhension de leur part”. (Item 17).

Les relations entre chef et subordonnés dans le syst&me 1, 9 (cf. pp. 61-63,
ap.cit.)

"Les subordonnés sont importants. Mon travail consiste & m'occuper d'eux §
leur conserver un maral &levé™. (Items 53 et 40).

“"Les membres du groupe se réunissent principalement pour &changer leurs
polnts de wvue. Ils parlent du travail sans esprit critique et discutent les
questions de routine qui n€cessitent une décision”. (Items 22 et 60).

Les communications. dans le systiéme 1,9 (cf. pp. 64-65, op.cit.)
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Les communications “"sont abondantes et essentlellement informelles™. (items
37, 41},

L'implication personnelle dans un systéme 1, 9 (cf. pp. 69-71, ogp.cit.)

"OQutre l'aide donmée “sur le tas", 1'évaluation des résultats a surtout
pour objectif de favoriser 1'entente entre les membres du personnel. Ii
s'agit aussl de s'entretenidr avec eux de sujets personnels, de les &couter,
de leur apporter appui et encouragement”. (items 6, 19, 22, 25, 36).

Le comportenent persomnel 1, 9 (cf. p. 71, op.cit.)

"Ce qui compte pour un manager 1, 9 c'est ce que les autres pemsent de lui;
l'acceptent-ils ou ie rejettent-ils? Il est tellement sensible & 1l'opinion
d'autrul qu'il cherche 3 tout prix 1'approbation; c'est sa motivation pre-—
midre. Il attache donc une grande impertance aux bons rapports personnels;
il veut passer pour un “chic type”. Pour @viter d'8tre rejeté, 11 &vite de
rejeter. I1 accepte les opinions et les idées des autres au lieu d'imposer
les siennes. I1 refuse toute confrontatlon ou opposition”. (Items 16 et
49).

Cette description d'autrul comparée & d'auttes descriptions a donné des
€léments de climat dans l'organisation. Ces &tats sont regroupés dans les

tableaux 7.3 et 7.4, Trois de ces &tats sont repris ici.

7.3.2. Différenciation d'autrui

Des traits différents sont attribus aux supérieurs et aux subordonnés.
L'ensemble des supérieurs est pergu ayant les tralrs du groupe Vaniteux et
les subordonné€s du groupe Brusque. Mais rappelons que nous avons noté des
nuances entre les niveaux hiérarchiques {(cf. paragraphe 5.5.).

Dans l'analyse des comportements attribués aux supérieurs et aux subordon-
nés, nous avons constaté qu'autrul n'Btait pas différenci. Les supérieurs
et les subordonnés sont décrits comme adoptant des comportements de Con-
sidération, du style chef Empathique (cf. paragraphe 6.5.), sans que des

-

nuances dues & la position hiérarchique n'apparaissent vraiment.

7.3.3, Accord sur autrui

Les chefs- de l'entreprise Romana sont pergus ayant des comportements de
Considération. La perception des supBrieurs et des subordonnés d'un méme
groupe concorde sur ce point (cf. Proposition 8)}. Par contre, on attribue
3 ces mémes chefs des traits différents scion qu'on entretient avec eux des
liens d'autorité ou de subordination (cf. paragraphes 4.3.9 et 5.6).

7.3.4, Satisfaction

Vu 1'idéal exprimé&, nous avons conclu & 1'expression d'ume insatisfaction &
1'&gard des traits et des comportements des supBrieurs et des subordonnés
(cf. Propositions 4 et 8). De plus, l'anaiyse des fréquences aux adjectifs
a permis de constater sur quels traits spécifiques cette insatisfaction
apparaissalt (cf. paragraphes 4.3.2. et 4.3.3.).
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7.3.5. Remarques sur l'expression de 1’idéal et la perception d'autrui.

J1 convient d'examiner simultandment le style de commandement attribug aux
supérieurs (Cousidération) et le style souhaité& (Structuration). Nous
ferons cette comparaison en nous r&férant 3 la th&orfe situationnelle.

En reprenant le modé&le de Hersey et Blanchard (1977) et en nous arrdtaunt
tout particuliBrement sur le coucept de maturité des subordonngs (cf. pa-
ragraphe 2.1.3.2.), on peut raisonnablement se demander si les chefs n'ont
pas surestimé le degré de maturitd de leurs subordonnés concernant la té-
che {ce que les auteurs appellent "Job Maturlty”, cf. p. 165, op.cit.},
¢'est-i-dire 1'habileté et les connalssances techniques nécessaires d la
réallsation de leurs tdches, cecl dans la mesure ol la perception donnée
par leurs subordounds refl&te la rfallt&. Nous reviendrons sur ce point.

Etant donn& l'expression de 1'1d€al (& 1'exception de celul des chefs de
section) qul est ume demande d'encadrement et de structuration, les subor-
donnés se placeralent, dans le tableau cl-dessous, au début (M1-M2) de la
dimension maturité et le style adéquat serailt haut sur la dimenslon tlche
{(Ql). Du polnt de wue des subordonnés, leurs sup@rleurs pratiqueralent le
commandement haut sur la dimeunsion relatlon et bas sur ia dimension téche
{Q3), commandement qui conviendrait avec des subordounés & haut niveau de
maturité.

Tableau 7.2 Commandement 1d&al et d’autrul dans le modéle
de Hersey et Blanchard

Commandement| [Commandement | (Commandement souhaiteé
sovhaité par| pn vigueur &) [par les ouvriers,

les chefs de int de vue | khefs d'égquipe et
section. es subord. Contremaitres.

REF

N
v

Relatipng +
Tadhes -

STYLE DU CHEF

Compor tements sur relatio

Bas —pHaut
Comportements sur tdches

Haut I MqJen | Bas

|'M4|M3 ENE

Niveau de
maturite des
subordonnés
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Les chefs de section sont, de par leur position dans la ligne hiérarchique,
assez €loignés de la production. Dans le langage informel de 1l'entreprise
Raomana, on parle des adjoints (sous-entendu des adjoints des chefs de ser-
vice) et 1ls peuvent en effet avolr Ll'autonomie nécessaire (la maturitd
psychologique et technique) paour souhaiter un chef du type Q4 (bas sur les
relations et bas sur la tiche). En revanche les contremaitres, les chefs
d'équipe et les ouvriers sont pris dans les contraintes de la production.
Les contremaitres se sentent tout aussl concernés par la productiocn que les
chefs d'équipc. Nous avons d'ailleurs remarqué en dépouillant le question-
nalre que les contremaltres ont indiqué ie nombre des ouvriers et non des
chefs d'équipe i la question leur demandant d'indiquer le nombre de leurs
collaborateurs.

A 1'€poque de la recherche, les chefs d'équipe consacraient quelques heu-
res, dans leur emploil du temps, 3 la production directe (appel&es heures de
saturation dans le langage de 1'entreprise). Ces palnts seraient des &l&-
ments d'explication rationnelle de ce besoin d'un chef Directif. Les tra-
vaux de Staw (1975), Mitchell, Larson & Creen (i977) vont aussi dans ce
sens ! les individus &valuent leurs sup&rieurs en fonction de leurs propres

-

performances (capacité d accomplir la edche).

Nous pourricns y ajouter des €l&ments culturels et psychologiques (dépen-
dance, continuation de ia relation parentale, etc), comme le font d'ail-
leurs Blake et Mouton dans leurs paragraphes consacrés 4 1'origine chez
1'enfant de l'attitude des styles de leur grille. Nous renangons 3 ce type
de conjecture interpersonnelle. Meigniez lui-méme, tout en ayant montré
1’importance des relations interpersannelles dans le lien hiérarchique,
propose un type de commandement op&rationnel {(cf. paragraphe 2.1.4.5.), et
les &léments ci-dessus (forte demande de structuration) montrent I quel
point un chef doit, avant tout, donoer les moyens (formation, information,
etc.) d ses subordonnés de r€aliser leurs téches. C'est & ce titre qu'il
jouve un tdle de sé€curisation, plus qu'en ayant une attitude paternaliste
qui en réalit€ n’est qu'une forme dégulsde de commandement totalitaire (cf.
Meigniez).

7.4. PERCEPTION DE SOI ET CONSEQUENCES

La perception de sol comparde i d’autres perceptions nous donne un apergu
sur les &tats de congruence, d'individuation et de confirmation.

Les chefs ue se sont pas attribud des traits, nl des comportements de
mani&re marquée dans les structures dégag@es {(cf. paragraphes 5.5.1. et 6.
5.1.). Ceci va dans le sens des résultats de Goldberg (1978) selon lesguels
les personnes s'évaluent de fagon plus modérée {en donnant des ré&ponses
moyennes) qu’elles n'dvaluent autrui. Pour autrui, elles ant des jugements
plus pEnEraux que situationnels.

Dans les deux structures {tralts et comportements), la perception de sol se
place entre la perception de .1'ldéai et la perception d'avtrul et ceci
d'une manidre géndrale. Codol, (cf. paragraphe 2.2.) a montré que 1l'hypothé-
s¢ selon laguelle chaque Iindividu a le désir de se différencler d'autrul,
tout en restant rdans la norme, a @té vérifife grice & des procédures expé-
rimentales. Naos données, d'une autre nature, peuvent &tre analysfes dans ce
sens et confirment ainsl la généralité de l'hypathése.
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7.4.1. Etat de congruence

Nous avons conclu 3 un &tat d'incongruence #&tant donné la distance sépa-—
rant, dans le plan factoriel, les traits marquant la perception de sol et
celle de 1'id8al (cf. Proposition 4).

L'indice calculé sur les fréquences (cf. paragraphe 4.3.1.) a permis de
mettre en @vidence le nombre et la nature des &léments sur lesquels cette

incongruence se manifestalt.

La structure des comportements ne révélalt pas une totale incongruence (cf.
Proposition 8).

7.4.2. Etat d'individuvation

Dans les deux structures factorielles, ia description de sol comparge 3 la
description du supérieur fait apparaitre une non-individuation dans les
traits (cf. Proposition 4) et une individuation dans les comportements {cf.
Proposition 8). Certains traits précis ainsi que des nuances selon les
niveaux hifrarchiques sont mis en &vidence par les indices sur les fréquen-—
ces aux adjectifs (cf. paragraphes 4.3.5. et 4.3.6.).

Dans la structure factorielle des traits, les contremaftres ne s'individua-
lisent. pas par rapporl aux traits qu'ils attribuent 3 leurs subordonné&s, ce
qui n'est pas le cas des chefs de sectlen (cf. paragraphe 5.6.). Ceci est
d'ailleurs confirm@& par les différences de fréquences. L'individuation
ressort par contre pour les deux groupes dans la structure factorielle des
comportements (cf. Propesition 8).

7.4.3. Confirmation

Dans la structure factorielle des traits, les contremaitres ne sont pas
confirmés par leurs supérieurs dans la description d'eux—mémes, patr contte
les chefs d'&quipe le sont par leurs supérieurs (cf. paragraphe 5.6.). lLes
indices découlant des fréquences confirment ce fait {(cf. paragraphe 4.3.7.}.

Dans la structure des comportements, les contremaitres et les chefs d'dqui-
pe ne sont pas confirmés par leurs sup@rieurs (cf. Proposition 8).

Quant & la confirmation par les subordonngs, seuls les chefs de sections le
sont par les contremaitres sur les traits qu'lls s'attribuent {cf. para-
graphe 5.6. et Proposition 8).

Selon 1'indice de fréquences portant sur 1'ensemble das traits, il vessortait
que les chefs d'équipe 2talent relativement confirmZs par les ouvriers {(cf.
paragraphe 4,3.8.).

7.4.4. Remargues
Malgré la positlon centrale des réponses des trois groupes de chefs s'au-

to-8valuant, notre analyse comparative avec leur 1d@al, leur perception
d'autrui et la perception par avtrui autorise les constatations Suivantes
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-~ ils se trouvent trop nerveux, trop timides, pas assez sirs d'eux-mémes;

- 1ls n'ont pas l'&nergie, la force, 1l'€lan vital souhaltés (tous les
tralts réunls scus Diplomate;

- 11s ne structurent pas suffisamment leurs tdches;

- 11s se sentent proches de leurs supérieurs et de leurs subardonné@s en
tant que personnes (& l'exception des chefs de section envers leurs su-
bordonnés), en ne s‘individualisant pas d'eux sur les traits;

- ils pensent adopter des comportements différents de leurs supérieurs et
de leurs subordonnés. Nous touchons 13 une différenclation & un niveaun
plus fonctionnel que personnel. Ils se jugeralent plus structurants plus
efficaces, ayant des camportements plus proches de 1'id&al que les com-
portements d'autrul;

- 1'efficacit? qu'ils s'attribuent (comportements de structuration plus
praches de 1'id&al} n'eat pas confirmée par leurs supérieurs, ni par
leurs subordonnéa.

Quant § la confirmation par l'entaurage des tralts que les chefs s'attri-
buent, nous constatons que les contremalitres sont tout particulidrement
dans une atmosphére d'incompréhension. En effet, 1ls ne sont pas confirmés
pat leurs supérieurs, ni par leurs subordoongs mals, de plua, ces deux
groupes ne s'accordent pas pour Jles décrire. On ne peut cependaat paa
conclure que les contremaltres ne se connaissent pas eux-mémes. Une telle
inférence impliqueralt nfcessalrement que toutes les personnea de l'envi-
ronnement leur attribuent les mémes trailts. La problématique se situe par
conséquent allleurs dans un phénonéne d'attribution 4 autrui de caractéris-—
tiques quil serafent davantage le reflet de la relatlon avec cet autrul que
découlant des caractéristiques mémes des personnes décrites.

Ce point sgera abordé dans le chapitre suivant.

7.5. LES MODALITES FORMATION ET SEXE

Sur l'ensemble des variables contrdlées (cf. paragrephe 3.2.) seuls le for-
mation et le sexe influencent notablement les perceptions en plus des ni-
veaux hi&ractchiques et des objets des perceptions. Nous reprenons ces deux
modalités.

7.5.). La modalité formation

Dans les paragraphes 5.7. et 6.7., les perceptions réciproques ont Eté
envisagées selon le niveau de formation. Pour les comportements, la mada-
1it€ niveau hilérarchique devenait au fur et I mesure de l'analyse le déter-
minant le plus important dans les perceptions. Ce qul n'est pas le cas pour
les répanses aux adjectifs. 1l s'est avBré que les Individus ayant une for-
matfon de niveau apprentissage ou technicum utilisaient les adjectifs du
groupe Diplomate-Brusque et les personnes sans formation les adjectifs du
groupe Vaniteux—Faible. L'espace du quadrant 3 (cf. graphique 5.7) est
occupt par les adjectifs suivants : passif, timide, fajible, désordonné,
indécis, 1incohérent, wvaniteux, bavard, é&goiste, tdtillon, irvonique. A
l'exceptian de passif, ce sont tous des adjectifs-défauts selon la norme
organisationnelle déflnie sous 4.2.
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Les chefs d'€quipe, sens formation, se pergoivent eux-mémes et pergoivent
leurs supérieurs ayant les traits du groupe Vaniteux-Faible. La description
de leurs sup@rieurs avec les adjectifs de ce quadrant 3 pourrait &tre le
reflet de leur insatiéfaction & leur égard et cette insatisfaction se ré&-
percuterait sur l'estime qu'ils ont d'eux-mémes. 51 nous reprenona le con—
cept de maturitd de Hermey et Blanchard {1972), ces chefs d'équipe n'au-
raient pas la maturité psychologigque, qui comprend l'estime de soi et la
confiance en soi, ni peut-étre la maturitf professionnelle puisqu'ils n'ont
pas de formation professionnelle. Alnsi 11 est permis de s'interroger sur
leur degré d'autonomie.

Ceci n'est qu'une hypothise et le lien de causalit& peut aussi bien se
faire en sens inverse. Plus précisément, ils sont insatisfaits d'eux-mémes
{n'ayant pas la formation professiocnnelle nécessaire) et & cause de cet
&tat, ils montrent de 1l'insatisfaction 3 1’&pard de leurs supérieurs.

Nous avons sous le paragraphe 5.2. fait l'examen d'observations excentri-
ques. I1 s'agissait de !l ouvriers qui avaient également utilisé& les adjec-—
tifs du groupe Vaniteux pour décrire leurs supErieurs. Ces cuvriera avaient
une formation de niveau apprentissage plus d'autres caract@ristiques qui,
raisonnablement, leur doonaient accds au rang de chef d'Equipe. Nous en
avons déduit qu'ils exprimaient leur propre insatisfaction sur leurs chefs
en les décrivant dans la tendance Vaniteux.

Dans ces deux cas, nous arrivons & la limite des analyses qu'il nous est
possible de faire sans avoir davantage d'Eléments. (Nous reprendrons cet
aspect et montrerons dans la conclusion ce qu'il y auralt lieu d'entre-
prendre pour pousser plus avant le disgnostic en matidre de commandement).

7.5.2. La modalité& sexe

Le rdle de la modalité sexe est mis en &vidence par le fait qu'aucune femme
n'exerce la fonction de chef. Le sexe joue par conséquent un rdle dans la
politique de promotion de l'entreprise Romana. On ne peut attribuer ce fait
& l'aspect technique du département production, &tant donné la présence des
femmes dans les ateliers. La fonction de commandement ne leur est mani-
festement pas accessible. La discrimination &tant par conséquent Evidente,
le sexe serait uwme variable “socio-~discriminaetive™ et l'effet du sexe sur
les perceptions devient ume-précccupation du chercheur.

Nous avons wu précfdemment que lea femmes ge distinguent des hommes dans
la description de leur idéal et dans celle de leurs supérieurs. {(Cf.
paragraphes 6.9. et 6.8., Propositions 6 et %). Elles souhaitent un chef
moins Directif avec des traits plut8t Faible. 11 a &galement Et& relevé
qu'elles Etaient plus satisfaites des traits et des comportements de leurs
chefs que les hommes ne 1'&taient. les femmes tendent i  décrire leurs
supérieurs de mani@re moins extréme.

On peut se demander si les sup@rieurs se comportent différemment avec les
subordonnEs-fenmes. Dans le présent contexte, nous n'avens pas cette infor-
mation. L'8tude de Rosen & Jerdee (1973, 1974) conclut dans ce sens : les
chefs adopteraient des comportements diffErents selon qu'ils ont des femmes
ou des hommes sous leurs ordres.
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Pluaieurs autres &tudes mettent en &vidence le fait que les femmes per-—
¢oivent différemment leurs sup&rieurs que les hommes : Sadler, (1970}, Lee
& Alvares {1977), Renwich {1977). Selon Sadler, les femmes ont &galement
des préférences différentes. Elles dEcrivent leurs sup€rieurs, selon Bartol
& Wortman (1975), de maniére plus positive que ne le font les hommes.

Dans le cas de 1l'entreprise Romana, comment expliquer que les femmes soient
moins insatisfaites de leurs chefs que les hommes ? Nous pouvons faire deux
types d'hypothé&ses, non exclusives d'ailleurs :

1. La femme peut 2 certains £gards se sentir moins 1i8e par sa vie profes-
sionnelle, ayant un projet différent et paralléle.

2. Etant donn€ que la vaie & la promotlon ne lui est pas accessible, le
supérieur ne joue plus un r8le aussi Important que s'il &tait un Even-—
tuel intermédiaire pouvent favoriser l'acc®s 3 la hifrarchie. Ainsi une
distance face 3 lui devient possible.

Entre ces deux points, nous nous trouvons galement dans une relation cir-
culaire, le premier pouvant €tre la conséquence du deuxidme et réciproque-
ment.

Notons toutefolis qu'une petite bréche a &t& faite dans l'entreprise Romana
quant sux possibilit&s d'accés de la femme & la foncticn de chef. En effet,
au moment de la recherche, une femme exergait la fonctlen de chef d'équipe
mais sans en avolr le titre officiel !

7.6. CONCLUSION

Les &l&ments importants qui se sont dégagés de cette analyse seront repris
dans le chapitre suivant, desting 3 compléter, d'un point de vue théorique,
les Etapes nécessaires i une analyse organisationnelle en matiBre de com=
mandement.

Dans [a démarche utilis&e, un certain nombre de points importants ont &té&
mis en &vidence et ont &t& &noncBs dans neuf propositions.

Le contenu des perceptions (comportements et tralts) a &té abondamment ana-
lya8 et nous n'y reviendrons pas ici. Nous souhaltons, en guise de conclu-
sion, reprendre 1'aspect dialectique des perceptions, plus précisément les
comparalsons que nous avons envisagfes et qui ont abouti & neuf Etats (cf.
tableaux 5.4, 6.2}. Les deux tableaux 7.3 et 7.4 ci-aprés résuvment les ré-—

sultats obtenus par les analyses factorielles des correspondances.,

Les &lEments d'analyse des perceptions des traits r&sumds dans le tableau
7.3 montrent des résultats homog@nes sur les points ci-dessous {les cases
se r&férent au tablean 5.4).

Case 1 De l'incongruence des chefs

Case 2 De l'insatisfaction & 1'&gard des supfrieurs

Case 3 De l'insatisfaction & 1'égard des subordonnés

Case 5 Une tendance des chefs 3 ne pas s'individualiser de leurs supé-
rieurs

136



Case 9 Un Non-accord entre les supZrieurs et les subordonnés dans la des~
cription d'un mme groupe.

A drolte, en bas de ce nfme tablean, nous avons teproduit les ré@sultats
quantitatifs tirés du chapitre 4, & savoir le nombre de traits sur lesquels
pne différence de fréquences est apparue.

Ces résultats, conjugués d ceux de l'analyse factorielle des correspondan=-
ces, permettent de constater un isclement du gronpe des contremaitres.

Dans leur perception d'eux-—mBmes, 1ls ne sont confirmEs, ni par leurs
supérieurs, nl par leurs subordonn@s {r@sultats découlant de la structure
factorielle).

De plus, en nombre absolu de traits, on constate un nombre plus &levé que
pour les autres groupes sur les &tats ci-dessous

- 1l'incongruence (8 traits)

~ la non-confirmation par les sup8rieurs (19 traits)

- la non-confirmation par les subordonn&s (14 traits)

~ le non-accord entre leurs sup8rieurs et leurs subordonn&s & leur propos
{13 traits).

Les E&léments nBcessalres pour faire vune comparaison avec le modéle de
Fiedler (1965) ne sont pas disponibles. Mais nous pouvens reprendre son
hypothése de départ : "La perception qu's le leader de ses collaborateurs
trahit des attitudes importantes par rapport 3 la tdche et cette perception
a une influence sur l1'interaction dans ie groupe et sur sa performance”.
(cf. p. 182, op.cit.). Tout son modéie de l'efficience du commandement a
2té construit 3 partir de cette hypothése. (Cf. paragraphe 2.1.3.) et nous
nous interrogerons sur le concept de “valeur de divergence"”. Cette valeur
de divergence peut &tre réduite ou importante.

“"Un sujet avec une note CME (colligue le moins estimé) &levée tend 3 volr
mdme un mauvals colldgue d'une fagon relativement Ffavorable. Un sujet avec
une note (ME basse pergoit son collégue molns pré&féré d'une fagon trés
défavorable et le rejette”. (Cf. p. 183, op.cit.).

En effet, &€tant donn@ la distance constatfe entre les chefs de section et
les contremaftres, 1l nous est permis de dresser un paralldle avec la
mesure de Fiedler (qui comprend 18 adjectifs bi-polaires, du type
agréable-désagréable, aimable-non aimable, rejetant-accueillant]).

La distance des chefs de section 3 1'8gard des contremaltres apparaltr tout

particuliérement sur :

- 1'8tat d'inmatisfaction des chefs de section & leur &gard (20 traits)

- 1'&tat d'individuation des chefs de section avec les contremattres (16
traita)

— 1'&tat de non—confirmation par les chefs de section dans la manidre dont
se décrivent les contremaftres (19 traits)

= 1'état de non-confirmation par les contremalires dans la manidre dont se
décriveot les chefs de section {13 traita).

Rappelona que Fiedler a surtout voulu construilre un modéle d'efficacité;
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Tableau 7.3 : Camparaison de la perception des traits pour les duatre niveaux hiérarchiques
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il assimile un CME bas & un style directif, contrdleur qui serait efficace
dans lee situations trés favorablee au leader ou trés défavorables au lea-
der.

Ces &l8ments de non-reconnaissance permettent toutefois de s'interroger sur
la position et les relations des contremeitres au sein de 1'organisation,
tout particuli&rement sur leurs relations avec leurs supZrieurs.

11 ressort du tableau 7.4 que ies &tats (comparaison r&sultant des percep-
tions des comportements) sont absolument identiques pour les groupes hié-
rarchiques (e¢f. tableau 6.2). 11 d&coule de ces comparaisons des percep-
tions :

case 1 Une relative congruence des chefs

case 2 De 1'insatisfaction 3 1'Epgard des supérieurs

case 3 De l'insatisfaction 3 1'&gard des subordonnés

case 4 lUne non—différenciation entre la perception donnde pour les supé-
rieurs et celle donn€e pour les subordonués

case 5 De 1l'individuation de soi et des supérieurs

case 6 De 1'individuation de soi et des subordonnés

case 7 Une non-confirmation des chefs dans ia description d'eux-mémes par

leurs supérieurs.

case 8 Une non~confirmation des chefs dans la description d'eux-mémes par
leurs subordonnés -

case 9 Un accord entre les supérieurs et les subordonnés dans la descrip-
tion d'un méme groupe.

Les points saillants mis en &vidence dans ce chaplitre seront repris au

début du chapitre 8 dans lequel nous nous attacherons 3 proposer une
démarche d'intervention,

7.7. APERCU DE L'IMPLICATION THEORIQUE DE KOS RESULTATS

Tout au long de ce chapitre, i'objectif poursuivi a consistE 3 relier nos
régultats aux théories précédemment présentdes. Nous devons toutefois
canstater que certains &léments thEoriques ont £té confirmés et d'autres
pas. De plus, la richesse d'une situation concréte, telle que nous l'avons
examinde, a fait ressortir des &€léments qui permettent d'Enoncer de
nouvelles hypothéees. Nous résumons ci-dessous certains de ces points.

1. Sans aucun plan exp€rimental, nous constatons la gé&n€ralisation du
phénonéne PIP de- Codol, 3 savolr la tendance des individus 3 se décrire
différents d'autrui et pius conformes 3 la norme. Ce qui revient & dire
que les individus, se décrivant, font preuve de mod&ration, n'adoptent
pas' des attitudes tranch@es comme c¢'est le cas lorsqu’ils dEcrivent
autrui.

2. La confirmation des observations d'Argyris. En effet, les valeurs en
cours dang l'entreprise Romana sont en faveur dee comportements du pat-
tern XA, c'eet-d-dire qu'il faut & tout prix &viter les relations, 1'&-
change de sentiments, et privilégler les communications se rEférant aux
tdches. En nous ré&férant 3 Watzlawick, (1972) qui aesimile communication
et comportements, nous constatons que les valeurs e'expriment dans le
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seng d'un refus de mEtacommuniquer (de parler de sol dans la communica-
tion). On parle d'éléments ext@rieurs 3 sol mals pas de ses sentiments
ni de la relation. Meilgniez (1963) a Egalement soulevé 1'importaace de
1'implication affective.

L'importance de 1'ad&quation entre formatiom et fonction est fortement
mise ea &vidence. 11 a &té relevé que des ouvriers form&s montraient de
1’insatisfaction et tout comme les chefs d'équipe non formé&s. Cette in-—
satisfaction se rEpercutait sur autrul et sur l'estime de soi.

La non—confirmation de l'orthogonalité des dimensions de Fleishman & al.
et Blake et Mouton. Les résultats ont moniré combien est grande la dif-
ficulté d'avolr simultanZment des comportements de Considération et des
comnportements de Structuration. BSoit on est empathique et oa ne
s'autorise pas 8 Etre structurani, soit & 1'opposé on est structurant et
an ne peut avolr des comportements de consid&ration. On adopterait des

-

attitudes dogmatiques face i ces deux possibilit&s d'action.

Enfin le dernler point porte sur la nature des instruments. Il ressort
de nos résultats que les adjectifs différencient mieux les perceptions.
Phénoméne surprenant &tant donné que les traits ne sant pas des entités
directement observables alors que les comportements le sont. Ce qul
montreraft qufon &value autrul sur des &léments plus subjectifs qu'ob-
jectifs. La non-verbalisation des affects trouveralt-elle 13 une &chap-
patoire 7
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CHAPITRE 8 SUGGESTION D'UNE DEMARCHE D'INTERVENTION EN MATIERE

DE GDMMANDEMENT

8.1. Les lignes de forces de l'analyse organisationnelle dans l'entreprise
Romana. '

8.2. Redéfinition de notre rdle. Passage du rble de chercheur & celul
d'intervenant.

8.3. Les Etapes d'une intervention.

8.4. Scénario d'une intervention



SUGGESTIDN D'UNE DEMARCHE D'INTERVENTION EN MATIERE DE COMMANDEMENT

8.1. LES L1GNES DE FORCES DE L'ANALYSE ORGANISATIONNELLE DANS L'ENTREPRISE

ROMANA

Les résultats des chapitres 4, 5 et 6 et la synth@se du chapitre 7 nous au-—

-

torlsent & poser bridvement, en gulse d'introductlon & ce chapitre, les li-
gnes de forces qul se sont dégages de l'analyse organisationnelle en ma-
tiére de commandement dans l'entreprise Romana :

10.

144

L'id&al théorlque d&fini par 1'analyse du cours sur le commandement,
cholsi par les dirigeants pour leurs cadres techniques, tente d'inté-
grer la dimension relatiocns humaines et la dimension structuration de
la téche.

Il se dEgage manlfestement une norme organlsationnelle sur le portrait
du chef id&al. I1 a les tralts d'une persoone forte, pulssante et il
encadre ses subordonnés avec beaucoup de structuration.

les perceptions en matiére de commandement s'expriment sous une forme
dichotomique, permettant de classer les 1ndividus en chef Empathlque ou
Directif, en leur attribuant des tralts-qualit&s ou des tralts-défauts,

Le refus du confllt est de rigueur. Il est de bon ten d'igonorer les
différences individuelles, 1les rumeurs et tout ce qul pourralt
mettre en &vidence des divergences.

Le syst@me de valeur diff@re selon l'appartenance hi&rarchlque. L'ex-
pression des 1d€aux de groupe n'a pas la forme de 1'idéal organlsation-
nel, ni d'ailleurs de 1'id&al thEorique.

Les sup€rieurs et les subordennés, déns leur réle de chef, ont les com-
portements caract@ristiques précounisés par 1'&cole des relatlons humai-
nes, avec une légdre tendance & la faiblesse.

Une insatisfactlon se dégage envers l'encadrement. Les supérieurs ne
sont pas décrits gselon le modéle souhalté.

Les groupes hiBrarchiques qui ont des subordonné&s exergant &galement la
fonction de chef ne trouvent pas que ces Jderniers commandent selon le
wodéle id&al. L'expression de 1l'insatisfaction quant 3 leur pratique
ressort.

Les individus se d&crivent eux-mémes avec modératioo; ila ne sont pas 2
1'image du modéle id&al. Dans leur fagon de 8¢ décrlre, ils ne sont pas
confirm&s par leurs partenaires, sup&rieurg et subordonnés.

Le long de la ligne hiérarchique, on constate une rupture qul a pour
effet 1'l1solement des contremaltres. les chefs de section se distan-—
cent d'eux vers le haut de 1'Echelle hi&rarchique et dane l'autre sens
les chefs d'€quipe apparaisgent relativement proches des ouvriers.



11. Un malaise et une insatisfaction semblent tout partliculilrement ressen-
tis par wm noyau d'une dizaine d'ouvriers figurant parmi les 10% ayant
participé & la recherche.

12. Les chefs d'€quipe sans formation se d8crivent, décrivent 1'id&al et
leurs supfrieurs, en utilisant des traits moine positifs que ceux
qu'utilisent les chefs d'quipe de niveau apprentissage pour les mémes
descriptions,

13. Le sexe est une variable importante. Sur le plan génBral de 1l'organi-

sation 1'Egalité des femmes n'est pas recconnnue; elles n'ent en par-
ticulier aucune chance de promotion.
Les femmes ouvrl@res décrivent différemment leur 1d8al et leurs supd-
rieura que ne le font les hommes. 11 en ressort qu'apparemment elles
sont moins Insatisfaites de l'encadrement de leurs supérieurs que
leurs coll@gues hommes.

8.2. REDEFINITION DE NOTRE ROLE : PASSAGE DU ROLE DE CHERCHEUR A CELUI

D' 1INTERVENANT

Notre réle de chercheur dans l'entreprise a &té clairement défini et il n'a
pas changé tout au long de 1la recherche. A ce paint de notre travail,
c¢'est-3-dire quatre ans plus tard, nous nous interrogeons sur wne &ventunel-
le uvtilité, autre qu'acad@mique. Ceci nous améne 3 nous questionner, d'une
part aur l'utilisation concréte des ph&noménes mis en &vidence et, d'autre
part, sur l'apport de la recherche 3 la pratique sociale. Ces phénoméEnes ne
peuvent plug avolr qu'un int8rét historique pour l'entreprise Romana, &tant
donné le laps de temps &coulé entre la prise d'information et la pré&sente
analyse. Entre temps, les dirigeants de 1'entreprise esuront fait leur pro-
pre aznalyse des r&sultate (que nous leur avons communiqué@s durant 1'année
de la prise d'information) et auront Jugé eux-mémes s'1l y avalt nécessité
d'entreprendre une action quelcanque.

Nous scuhaitons opérer un renversement de rdle en gdoptant icl une perspec—
tive d'intervenant et, 3 ce titre, faire quelques suggestions d'utilisation
possible des Eléments mis en &vidence par l'anglyse organisationnelle.

Nous présenterons d'abord un plan trds schématique d'intervention et au fur
et 3 mesure de nos dEveloppements, pour chaque 2tape, nous utiliserons les
points-clés du prEsent dlagnostic, comme matériel d'illustration.

La démarche adopt€e s'inepire, sur le plan théorique, du courant américain
appelé "Organlzation Development™ et, sur le plan pratique de l'interven-
tion, des séminaires que nous avons svivis au N.T.L. (Natipnal Training
Laboratory) de Bethel (Maine, USA), avec les formateurs ci-dessous, aux-
quels nous tenons, 3 cette occasion, 3§ rendre hommage pour les fructueuses

discussions que nous aveons pu aveir avec eux. Nous pensons notamment 3 Roy
J. Lewicki, Joseph Luft, Sherman Grinnel, Roger Harrison et Mill Cyril.
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8.3. LES ETAPES D'UNE INTERVENTI1ON

Les diffE@rentes Etapes de 1'"Organization stelopment" peuvent &tre trés
succintement définies ci-dessous en 7 points .

L. DEfinition des probldmes et symptdmes tels qu'lls sont pergus par les
dirigeants de l'entreprise (systéme-client).

2. Demande manlfeste formulée 3 un intervenant externe. Accord de celuil-ci
d'entrer en relatlions avec le systdme-client. '

3. Recueil de l'information auprés du systéme-client, ou des sous-systémes
de celui-ci. ‘

4. Synthése de l'information par 1'intervenant et remvol de cette informa-
tion dans les rdunions ad hoc aux personnes concerndes (celles qui ont
doungé 1'information). A partir de ce point, elles seront toujours partie
prenante du d&roulement de 1'interventiaon.

5. Etablissement du diagnostle par 1‘'intervenant et les personnes concer-—
nées.

6. Décision d'un plan d'actlon pour rem&dier au problZme tel qu'il s pu
étre défini. Implantation de ce plan d'action.

7. Evaluation de l'effet du plan d'action {nouveau diagnostic) avec la po-
pulation concernfe. Ce point 7 peut &tre, le cas Ech@ant, le premier
polot d'un nouveau cycle d'intervention.

L'intervenant externe collaborera dans la mesure du possible avec un inter-
venant interne. Les intervenants ne sont 13 que comme facilitateurs dans
les processus d'anslyse et de d&cision, en plus bien siir de leur apport
technique, tout particulidrement sur le plan de ls mEthodologie (techniques
de recuefl de 1'information, techniques d'anslyse, procédures d'action,
d'&valuation, etc.).

8.4. SCENARIO D'UNE INTERVENTION

Tout au long du dérculement du pré&sent trsvall, nous avons constamment mis
en Bvidence l'importance que nous attachlons, non seulement gux perceptlons
des agents soclaux d'eux-mBmes dans  leur situation, masis Egalement A la
dialectique entre les perceptions de 1'id@al et d'autrui (cecil en opposi-
tion avec les démavrches privilégiant 1'observation par des personnes
externes).

Prenons des exemples tir&s des faits mis en évidence par 1la recherche. Les
supérieurs sont dé&crits comme ayant des comportements de Considé&ration.

Cela ne correspand pas 3 la perception qu'ils ont d'eux-mémes, mails {ls
ignorent &videmment cet &cart. La problémstique n'est pas de savoir qul a

* pour plus de détails, voir Rosselet-Christ, 1978.
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ralson. La v@rité prend la forme de 1'authenticité avec laquelle le wvécn
est décrit, Ce qul importe pour notre propos, c'est l'analyae des besoins
tels qu'ils s'expriment A travers 1l'expression de 1'ldéal et la distance
apparalssant entre 1'id&al et la description du supdrieur dans la r&alité
quotidienne.

I1 s'agit par cons&quent de créer des situations oll les individus concernés
examinent les ré&sultats globaux des perceptions et analysent les divergen—
ces mises en &vidence. L'analyse se fera d'une maniére générale, Etant don-
né que les résultats concernent un ensemble et non un groupe de subordonnés
avec un seul chef. Ce qul n'exclut pas de procfder 3 la méme démarche pour
on chef qui le souhaiterailt. Dans ce cas :

"~ le chef se décrirait, ferait son profil sur les dimensions jug€es fmpor-
tantes dans sa situation et décrirait son idé€al.

~ il serait demandé 23 ses subordonn&s de décrire leur sup&rieur et leur
idéal sur ces mémes dimensions.

L'intervenant dresseralt, sur la base des résultats, un proefil du chef lul-
méme tel qu'il se déerit et un partrait d&coulant dee perceptions de lui
par ses subordonn€s (les résultats des subordonnés seralent gard&s anony-
mes)., Lors d'une sEance, il seralt proc&dé& & l'analyse des différentes per-
ceptions.

On peut imapginer la surprise d'un cﬁef, qui fait peut~Etre un effort pour
avolr des comportements de Considération (i'id€oliogle en matidre de com=~
mandement induisant qu'il est de bon ton d'avolr les comportements d'un
chef empathique)}, de constater que ses subordomnés sounhaltent un comman-—
dement plus structurant, commandement que 1lul-méme s'efforce de ne pas
exercer.

Lors de la communication de ces résultats, tout en restant & un niveau
général et non personnel, il est possible de dépasser le stade des Iimpres-—
slons et de donner des exemples sous forme d'incidents critiques tirés de
la vie quotidienne.

Illustrons ces propos de manidre plus concréte et détaille, en analysant
ce qul s'est passé chez Romana et en suivant les sept &tapes de l'interven-
tion décrites sous paragraphe 8.3,

Etape 1

Un malaise est ressentl au sujet de l'encadrement du secteur technigque. les
dirigeants répondent 3 cetle situation en mettant sur pied un cours sur le
commandement ayant pour objectif verbalisé : "unifier la doctrine de com-
mandement”,

Etape 2

-~

i1 n'est pas falt appel § un intervenant externe, un cours sous forme de
package est achet&, un plan de formation est pré&vu pour les cadres techni-
ques et programmé i des moments différents pour chacun d'eux (ceci repré&-
sente le plan d'action, point 6 des phases de l'intervention)}. Notons tou-
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tefols & cette occaslon que l'enchainement des &tapes 1 & 7 n'est absolu-
ment pas rigide. On peut envisager un cours sur le commandement comme
instrument d'analyse, occasion de r@unir les individus et d'utiliser ces
moments de rencantre pour falre simultanément 1'analyse et la planification
des actions. Dans ce cas, 11 conviendrait de réunir les chefs par ateliers
(trois niveaux hiérarchiques verticaux cnsemble et non par niveaux hiérar-
chlques horizontaux)}.

Etape 3

Nous entrons dans le systéme client au titre de chercheur et non d'interve—
nant. les dirigeants de 1l'entreprise Romana ont une politique d'ouverture i
1'&gard des universit@s et il est d'usage de favoriser les travaux des
chercheurs. ’

Naous proc8dons & un recuell de 1l'information (qul n'aurait pas nécessaire-
ment eu la forme cholsie 3 des fins de recherche, sl nous l'avions falt en
tant que consultant). Continuons n@anmoins notre réflexion avec ce qul a
été réellement fait.

Etape 4

Nous synth&tisons cette information afin de sauvegarder 1'anonymat des
individus de 1'entreprise. Préclsons encore que pour une &tude de ce type,
nous aurions pardé d'autres résultats. En effet, un certaln nombre de
variables contrdlées ont mis en &vidence des différences. Ces résultats
n'ayant pas un caractdre de généralit®s, nous ne les avons pas gardés pour
la présente analyse, mals 1l est &vident que pour une analyse organisation-—
nelle ad hoc 11 serait judicleux de les prendre en conaldération.

Nous allons, & partir d'ici, imaginer quel serait le contenu des E&tapes
sulvantes si nous &tions entr@e dans le systéme au titre d'intervenant.

Etape 5

Etant donné les attributions sous—jacentes aux perceptions, nous aurions
suggéré aux intéressés de se ré8unir en sBances regroupant les niveaux
hiérarchiques verticaux ("family group” dans la terminclogie de 1'"0.D"),
plus précisZment les chefs de section, les contremaftres et les chefs
d'Equipe et cecl par atelier. Nous leur aurions communiqué les résultats
des perceptions tels qu'ils sont apparus {ceci en pré@sence d'un interve-
nant intecrne, situé en staff). Au cours d'une séance d'animation, nous
aurions favorisé la verbalisation d'inclidents critiques, en leur deman—
dant, par exemple, en qual 1'&valuation du persannel leur faisait probléme.
Les diffé€rents points soulevés par l'analyse auraient &€té alnsi traltés.
Ayant A l'esprit la position problématique des contremaitres 3 un moment
jugé opportun, nous aurlons proposé aux contremaitres eux-mémes, aux chefs
de section et aux chefs d’Equipe de donner vne définltlon de la fonction
de contremaitre, notre hypoth&se &tant que les trals pgroupes n'ent pas les
mémes perceptions du cahier des charges des contremaitres.

11 va de sol gque ces hypothéses de travail, reposant sur un certain nombre
d'indices, ne sont pas n@cessairement explicitdes, d'abord, afin de véri-
fier leur pertinence et ensulte pour é&viter de soulever des défenses et
d’assister 3 une s@ance d’accusations réciproques.
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En effet, nous nous demandons s'il n'y a pas une ambiguit& de rdles, ce que

tendrait & confirmer les indices sulvants
— les distances entre les perceptions de traits et de comportements;
- les sentiments d'insatisfaction des contremaltres;

- le falt que les contremalitres alent tous Indiqué comme leurs subordonnés
directs la totalité des ouvriers dépendant des chefs d'équipe.

Lors des sé&ances, les problémes de communication de 1'information et les
problémes de formation seralent inévitablement abordés et on aboutirait
ainsl naturellement i l'analyse des ralsons des subordonnés de souhaiter un
commandement de structuration. On peut imaginer aisément que certalns des

&léments ci-dessous apparaitraient

- le passage difficile de 1'informatlon. Le chef d&tient 1'information né&-
cessalre et non l'ex&cutant;

- un besoln de formatlon technique, de savolr-faire. (Prenons l'exemple des
chefs d'équipe n'ayant pas fait d'apprentissage, qul ont tous utilisé
des adjectifs-défauts de maniére plus marquée que les chefs d'équipe for-
més);

- un probléme d'avtorité. On peut en effet se demander s'il n'y a pas non-
reconmalssance du pouvoir formel des chefs d'é@quipe de la part des ou-
vriers. Recourent-ils aux contremaitres en court-clrcultant les chefs
d'équipe ?

S1 cette hypoth&se se vErifiait, cela nous aménerailt 4 proposer des
réunions entre contremaltres, chefs d'équipe et ouvriers.

Etape 6

Sur la base des diagnostics effectufs, un plan d’action, avec précision des
orvdres de priorit&, serait envisagé. Celui-ci pourrait couvrir les points
ci-dessous

- revoir les canaux d'information;
- former techniquement un certain nombre de personnes;

- offrir aux chefs ayant des difficultés 3 gé€rer les situations conflic-
tuelles 1la possibilit& de sulvre des séminaires sur le conflit;

- créder un groupe de réflexion sur les problémes d'intégration de la fewme
au travail;

- prévolr des exercices d'&valuation en matiére de gestion du personnel;
- soumettre au groupe responsable de 1'organisation du travail le cas des
ouvriers de niveau apprentissage qui semblent particuliérement insatis-

fairs; ceci permettrait une réflexion sur les possibilité&s d'améliorer
leur poste de travalil ou d'envisager un plan de promotion.
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Les intervenants ne feraient pas seuls 1l'analyse et le contenu de la liste
des actions serait le résultat de la n&gociaticn avec les intéressés, dans
les limites de leurs possibilit@s. L'implantation des actions ne rencontre-
rait pas de difficultés majeures sur le plan humain &tant donné que les in-
dividus auraient participé & toutes les décisions d'action, ce qui est une
garantie de ne pas rencontrer trop de r&sistance au changement, résistance
sl fréquente lors de 1'imposition de plan de formation ou de restruetura-
tion.

Etape 7

Parallé&lement aux plans d'action mis en place, on prévoirait le moment et
la forme de 1'Etape d'évaluation, celle-ci pouvant ndcessiter un* nouveau
recueil d'information sous diverses formes.

L'intervention, telle qu’'elle est présentée ci-dessus, est plus un proces-—
sus permanent qu'une intervention ponctuelle.

Elle se n&gocle et ne peul en aucun cas &tre imposde.
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Annexe 1 : Tableau des moyennes et 8carts—types des &chelles

Ho IdEsl du

Itew cours

WM o O B W

WO B R N B R R R RS RS R e R b e e b e b e
O W 00 AN P W e OO D Y B W e O

R G e ) R e b b et b b et bt bl et G Bt e e A e B LA U e e e e e e

pour la perception de 1'*idéal,

Ensemble des

yroupes

K o= 217
muyenne fcart-
type
1.27 Q.48
1.45 Q.89
3.56  1.37
1.52  1.10
1.45 Q.84
.29  0.7Q
1.78  1.04
3.55  1.42
4.30  1.32
1.54  0.74
2.97  1.49
2.03  1.16
.61 0.97
1.46 0.76
4.01 1.11
.61  ©.95
1.43  0.69
1.53 Q.79
1.26 0.51
.47 Q.84
1.53  0.70
1.40  0.65
i.57 Q.78
1.35 0.57
1.30 0.73
3.91 1.07
1.80 0.9
1.62 1.06
1.96 1.35
1.65 Q.84
2.35  1.32

Chefs section

N o= 13
moyenne &carl-
type
127 0.44
1.36 0.88
3.56  1.16
1.18  0.38
1.09 0.29
1.45 Q.89
3.64 0.77
4.69 0.48
4,73 0.62
1.65 0.64
3.36 1.23
1.64 0.64
1.5  0.65
1.63 Q.64
4.36 Q.77
1,56 0.99
1.45  0.65
2.18 1.27
1.34  0.78
.00 0
1.45  0.65
1.09  0.29
1.18  G.38
1.27 Q.44
1.56  0.99
4.09 0.90
1.54  0.65
1.81 1.40
2,72 1.54
1.18 0.38
1.54  0.65

Contremaltres

N o= 34

moyenne £carc-
type

1.15  ©.35
I.35 0,53
2.94 1.23
1.35 0.87
1.06 Q.23
}.23  0.73
2,29 1.18
4,23 §.00
4.68 Q.76
1.36  0.48
3.91 1.24
1.73  1.17
1.35 0.68
1.2 Q.49
4.50 0.78
1.70  1.04
1.50 0.78
1.47 0.69
1.38  0.64
1.14 Q.35
1.35 0.48
1.29  0.62
1.3z Q.47
1.35 Q.48
1.20  0.40
4,06 0.90
1.59  0.65
1.33  0.76
2.5  1.33
1.59 Q.69
1.91 1.17

Chefs d'&quipe

N =70
moyenne &cart-
Lype
1.27 0.44
1.37  0.96
3.36  1.29
1.36  0.91
1.13  0.34
1.25 Q.53
1.53  0.86
3.37  l.42
3.97  1l.60
1.49  0.76
3.27  1.42
1.91 1.07
1.36  ©G.73
.48 0.68
4.28 Q.79
1.65  ©€.95
1.37  0.57
F.45  0.07
1.10  ©.30
1.24  0.43
1.48 Q.63
1.65  0.63
1.60 Q.81
1.39 Q.52
1.31  ©0.65
4.0  0.95
1.64  0.80
1.60 1.13
1.91  1.30
1.66 0.87
2.35  1.31

Les moyennes soulignfes sont celles qul sont inférieures & 3 (pour idéal 5}
et supérieures 3 3 (pour {d&al 1).
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Quvtlers
N = [00
aoyenne é&carc-
Lype
1.29  0.52
1.54 0.93
3.96  1.39
L.67 1.28
1.90 1.09
1.34  0.80
1.53  0.84
3.28  1.54
4.32  1.30
1.59 0.82
2.36 1.4
2.13  1.l6
1.88 1l.16
1.46 Q.83
3.60 1.35
1.5¢  ©.91
1.38 Q.72
1.54 Q.84
1.29 0.50
1.76  1.09
1.62 0.82
.37 0.63
1.68  0.87
1.30  0.64
1.32  06.86
3.76  1.20
2,02 1.12
1.73 1.05
1.90  1.39
1.67 0.88
2.66 1.36



Annexe 1 (2)

Ko idéal du Ensemble deg Chets wectlion tontremalcres Chetu d'Equtpe Uuvrices
Item cours groupes -
N o= 217 N =13 No= 34 N = 70 N = 10D
aoyenne &cart- moyeane Ecart= moyenne Ecart~ moyenne &Ecart- moyanne éEcarc-

type type Lype Lype type
kPR 2,64  1.28  3.45 1,16  3.45 1.01  2.75 1.24  2.14  1.18
33 1 1.53 0.7 1.18  0.38 1.44 0.65 1.57 0.76 1.55  0.72
34 1 2.34  1.29 1.45 0.50 1.85 0.82 2.33 1 37 2.67 1 37
35 05 2,73 1.43 2,66 1.15  3.00  1.47  2.91  i.35  2.56 1.5l
Jé 1 1.44 0.72 1.09 0.29 1.29  0.52 1.43 0.60 1.51 0.86
37 1 1.38 0.80 1.00 © 1.35 0.80 1.26 0.63 1.49  0.92
381 4,00  1.19 2,45 1.16  1.05 1.05 3.89 1.09  4.25 1.19
39 1 1.89  1.04 1,45 - 0.65 1,76 0,73 2,12 1.16 1.80 1.08
40 1 1.30 0.63 1.36 0.88 1.15 0.35 1.19  0.43 1,40 0.77
41 1 1.33  0.64 1,18 0.38 1.21 0.40 1.31  0.46 1.33  0.77
42 5 2.77  1.30 4,27 0.62 3.48 1.05 2.60 1.13 2.44  1.35
43 s 2.81  1.34  3.81 1.34  3.18 1.38 2.92 1.28 2,45 1.28
44 5 4.48 1.04 4,04 0.88 4£.85 0.43 4.76 0.52 4.11 1.39%
45 1 2,37 1.39 1.36, 0.88 1.79  0.99 2.33 1.31 2.73  1.50
46 1 1.22  0.52 1.27  0.62 1.15 0.35 1.13  0.34 1.27 0.63
47 5 3.90 1.38 3.36 0.88 3.76  1.45 4.03  1.23 ).88  1.49
48 1 1.54 0.78 1.27  0.62 1.47 D.65 1.50 0.66  1.57 0.83
49 1 1.48 0.80 1.18 0.57 1.35 0.64 1,39 0.67 1.60 0.%6
50 1 1.29  0.64 1.09 0.29 1.12  0.32 1.22 0.51 1.37  0.79
51 1 1.46  0.71 - 1.36 0.48 1.38  0.54 1.39  0.57 1.49  0.83
52 5 4.72  0.70 4.73 0,44 4.71 0.66 4.731 Q.66 4.70  0.79
53 1 1.59 0.84 1.91 0.79 1.35 ' 0.53 1.55 0.74 l1.66 0.99
54 5 1.87 ©0.90 2.54 0.65 2.06 0.88 1.61 0.71 1.8 0.98
55 1 1.30  0.67 1.18  0.57 1.13  0.70 1.15  0.46 1.41 0.73
56 1 1.18 0.43 1.27  0.62 1.09 0.28 1.16 0.4l 1.19  0.45
57 I 2.36 1.22 2.18  0.71 2.09 1.07 2.39 l.14 2.40 1.34
58 5 3.66 1.35 3.81 1.11 3.65 1.26 3.43 1.35 J.86 1.38
59 1 2,13 1.17 1.73  0.62 1.71 0.86 1.95 1.87 2.41 1.45
60 1 1.62 1.02 1.09  0.29 1.15  0.43 1.46  0.63 1.93 1.29
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Annexe 2 : Tableau des moyennes et &carts-types des &chelles
pour la perception de seoi.

Mo ldéal du Ensenble des Chefs section Contremalires Chefa d'Equipe
Item courg groupes
N o= 119 H=13 N = 24 N = 72
noyenne é&carl- aoyenne éEcarc- noyenne Ecart-~ moyenne é&cart-
type type type type
1 L 1.84  0.50 2.08 0.64 1.86 0.42 .78 0.51
2 1 1.76 0.¢€9 1.82  C.e4 1.67 0.58 1.78  0.77
3 1 3.37  1.06 © 3.42  0.64 3.03  0.98  3.57  1.05
4 1 1.58¢ 0.88 1.42  0.49 l.61 0.8% 1.42 0.93
§ 1 1.36 Q.60 1.2 0.43 1,33 0.47 1.40  0.69
6 1 1.58  0.67 2.00 0.7 1.33  0.55 1.55 Q.70
? 5 2,08 0.80  2.67 0.62  2.47 0.80  1.80 0.67
8 5 3.56 0 .12 4.00 Q.70 J.64  1.08 3.39 120
9 5 4.40 0.98 4.58 0.86 4.50 0.76 4.28  1.10
10 I 1.83  0.74 1.92  0.64 1.38  0.49 1.84 0.83
11 5 3.21 1.10 3.50 0.96 3.29 1.06 J.07 1.13
12 1 2.3 0.9 2.33  0.85 2.16  0.69 2,33 1.03
13 1 1.64 0.77 1.58 1.04 1.72 0.69 .64 0©.77
14 1 2.0 0.78 2.17 0.55 2.19  0.77 1.95  0.83
13 5 3.60 .87 3.831 0.%0 .72 0.77 3.51 0.90
16 1 1.95 0.85 1.67 0.74 2.03 0.80 1.97 0.90
17 1 1.97  0.79 1.83 0.80 1.97 0. 64 1.97  0.86
18 1 1.97 0.88 2.41 0.49 2.05 0.84 1.82 (.84
19 1 1.51  0.70 1.67 0.62 1.61 0.63 1.43 0.74
20 | 1.96 0.72 1.75  0.43 1.86  0.67 2,06 0.78
21 1 2.05 0.68 1.83 0.69 2.14 0.63 2.04  0.72
22 1 1.83  0.73 1.67 0.62 1.97 0.64 1.78  0.79
23 1 1.85 0.68 1.83 0.90 t.72 0.6l 1.92  0.68
24 1 1.65 0.57 1.83  0.5% 1.80 0.6l 1.54 0.53
23 1 1.83 0.80 1.38 0.7¢6 1.72 0.6l 1.5 0.89
26 5 3.82  0.87 3.83 0.55 3.69 0.9 3.91  0.%0
27 5 2.00 . 0.82 2.25  0.59 2.14  0.67 1.88 - 0.93
28 1 1.60  0.89 1.17 Q.37 1.53 0.69 1.72 1.03
29 5 2,31 .23 2.92  1.19  2.72  L2] 2.00 .17
30 1 2.11  0.73 2.08  0.49 2.05  0.57 2.17 0.83
31 1 2,73 1.4 2.5 G.76 2.33  0.85 2.98 1.2
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Annexe 2 (2)

Ko
lten

32
33
34
35
36
7
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60

Idéal du
cours

— e A e = = A = T e e e T R e T A R e e b e e e W = = AN

Ensenble des

groupes

N = 119
poycenne Ecart-
t¥pe
2.97  1.03
.56 {J.62
2.3% 1.02
2.78  1.15
1.73  0.68
b.67 0.73
4.50  0.82
2.06  0.93
1.50 0.52
1.67  0.57
2.7 1.03
3.13  1.00
4,44  0.80
2.36  1.22
1.28 Q.45
3.79 1.02
1.74  0.63
1.81  0.73
1.65 0.80
1.86  0.59
4.6%  0.60
1.88  0.79
2,01 0.77
1.41 0.985
1.27 0.48
2,76 0.94
3.58 1.12
2.35 0.80
1.91 0.85

Chefs section

Ne=3
moyenne EcBrL-
type
3.2 0.59%
1.67 0.62
1.83  0.80
2,58 .95
1.5 0.50
1.50  0.50
3.42 1.1l
t.67 0.62
2.16 0.69
1.67 0.47
333 0.74
3.58 0.76
4,42 0.64
1.50 Q.50
1.25% 0.43
3.33  0.85
1.92 0.49
.30 0.50
.75  0.60
1.83  0.55
4.33  0.62
2.17 0.80
2,33 0.62
1.50 0.76
1.08 0.27
2.7 0.59
3.25 Q.72
2,00 0.58
1.75  0.43

Contrecaleres

R o= 34
zoyenne frcart-~
type
3.06 0.9
1.50  0.50
2.17 0.65
2,97  1.14
1,78 0,71
1.9 0.70
4,75 0.43
2,03 0.90
1.50  0.535
1.64  0.48
3.05 0.8l
3.33  0.97
4,47 0.80
2,19 1.07
1.30  0.46
3.72 0.99
1.75 0.64
1.89 Q.66
1.80  0.48
1.97  0.55
4.69 0.57
1.94  0.57
2.33  0.70
.42 0.72
1.25 0.43
2.69 0.81
3.67 1.03
2.11  0.57
1.67 0.82

Chefs d'Equipe

N = 72

royenns EScert

type
2.85  1.10
1.55 0.65
2.65 .13
2.72 1.17
1,76 0.69
1.69 0.78
4.55  0.78
2.15 1.00
1.36 0.54
1.70  0.63
2.43 1,07
2,95 1.0l
4,42 0.85
2.57 1.29
1.27 0.44
3.94 1.03
1.72  0.64
1.8} 0.79
1.56  0.63
1.81 0.63
4.70 C.60
1,73 0.84
1,74 0.66
1.40  0.80
1.30 0.52
2.76 1.97
3.62 1.23
2.534  0.89
2.03  0.89
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Annexe 3 :

Ko

leem

[V I S I T R R

31

1déal du
cours

[ T T I B U T L L L ¥ B I IR R VL T Y e o e

Tableau des moyennes et &carts-types des échelles
pour la perception du supérieur. )

Enscable des
groupen
N = 2435
moyenne Ecart-
Lype
i.85 0.83
2.21 1.02
3.61  1.10
1.92 1.15
1.64 0.88
1.96 1.0%
2,32 1.05
2.96  1.30
4.22 1.09
1.95 0.88
3.04 1.23
2.56 1.23
2.10  1.20
2.69 1.26
3.87 1.06
2.71 1.41
2.37  1.15
2.47 1.20
1.81 0.98
2.64 1.18
2.66  1.08
2,31 1.11
2.09 D.9%
.89 1.03
2,02 l.21
3.69 1.02
2.28 1.11
2.34 1.18
2,26 1.24
2,47 1.13
2.62 1.15

Chefs cection

H =13
woyenne Eearx-
type
1.92  0.73
1.85 0.66
3.61  1.00
2.00 1.11
1.15  0.36
1.92  0.92
3.15  1.03
3.61 1.00
4.54 0.63
2.08 0.83
3.46  1.00
2.46 0.84
1.85 0.86
2.17  6.70
3.69 0.82
2.23 +1.31
2,00 0.78
2.69 1.13
1.92  0.81
2.13 1.23
2.85 0.95
2,23 0.57
2.00 0.88
1.44 0.86
1.31  0.60
3.8 0.53
1.63  0.72
2.07 1.33
2.46  1.15
2.31  0.72
2.31 6.72

Contresaftres

K =« 34
moyenne Ecarr-
type
2.11 0.91
2,06  0.67
3.08 1.0l
1.97 1.09
1.39  0.54
2.28 0.96
275 0.95
3.11 1.26
4,25 1.83
1.94 0.78
3.46  1.03
2.61  0.95
1.72  0.69
2.78 1.13
4.22 0.67
2.89 1.31
2.28 1.07
2.40 0.99
1.72  0.56
1.89  0.74
2.89 0.9l
2.39  1.16
2.17  0.87
2.28 0.99
1.80 0.91
3.89 0.70
2.14  0.85
2.25  1.06
2.46 129
2.42  0.98
2.45 i.a7

Chefs d'Equipe

N =72
moy&nnt Beart -
Lype
1.85 Q.82
2.31 .00
3.28  0.98
.79  0.96
1.39 ©6.52
1.91 0.91
2,41 0.95
.74 1.18
4.20  1.13
1.74 0.91
3.27 1,10
2.15  1.06
1.67 0.88
2.71 1.36
3.95 0.9
2.86 1.45
2.42  0.94
2.38  1.04
1.76  0.97
2,41 1.06
2,70  1.04
2.38 1.12
1.97 Q.62
1.94 0.97
1.88 0.97
3.45  0.95
2.30  1.16
2.1% 1.09
2.15  1.10
2.37 1.13
2.49 1.10

Ouvriers
N o= )26

moyenne Ecart

type
1.79 0.84
2.21 115
3.75  1.15
2.04 1.27
1.95 1.08
1.92 1.15
2.01  1.02
2.99 1.4l
4.17 1.20
2,05 0.90
2,79 1.30
2.73  1.38
2.54 1.37
2.64 1.29
3.68 1.21
2.60 1.42
2.44 1.33
2.50 1.35
i.88 i1.11
310 1.21
2.56 1.15
2.28 1.18
2.1 1.09
1.77 1.10
2.30 1.44
3.57 i.16
2,42 1.20
2.53 1.25
2,24 1.33
2.58 1.21
2.75 1.22

Les moyennes soulignfes sont celles qul sont infErieures & 3 (pour 1d&€al 3}

et supérieures 3 J {pour id&al 1}.

156



Annexe 3 (2)

No 1d€al du Epsemble des Chefs section Contremaftres Chefa d'Equipe Quvriers
Item coursg groupes
R = 245 N o~ 1] N o« 34 N = 72 N o+ 126
voyeane fcart- moyenne £Ecart~  amoyenne Ecart- ooyenne &cart- woyenne &cart-

-Lype Lype type type type
325 2.94 1.2 3.61 0,62  3.60 1.02 3,24 0.78  2.52 1.2l
33 i .70 0.74 -1.85 0.77 1.75 0.68 1.68 0.74 1.68 0.78
34 1 2.30  1.15 2.31 1.06 2.14 - 1.04 2.20 1.00 2.39 1.25
35 5 2.72 1.31 338 1.27  2.89 1.29  2.72 1.26  2.58 1.33
36 1 2,30 1.18 2.5 1.16 2.14  0.98 2.32. 1.04 2,36  1.35
37 1 1.99  1.04 1.69 D0.91 1.83 0.87 1.95  D.94 2.09 1.14
38 1 4,16  1.06 3,33 1.03 4,14 0.79 4,29 0.95  4.16 1.17
39 1 2.00 1.D3 2.00 D.39 1.72  0.65 2.03 0.94 2.11 1.22
40 1 1.89  1.04 2.46  0.84 2.40  1.D5 1.77  1.00 1.76 1.06
41 1 2.07 1.09 1.92 D0.73 2.27 1.04 2.12 l.11 1.95 1.12
42 5 2.90 1.20 3.23  1.05 3.33 1.08 3.00 1.07 2.58 1.23
43 5 2.98 1.21  3.31 0.91  3.19 1.05 2.9 1.05  2.92 1.39
44 5 4.23  1.09 4.92  0.27 4446  0.76 4.42 . 0.80 3.98 1.31
45 1 2.94  1.26 1.85 D0.77 . 2.33 1.00 2,85 1.20 3.27  1.31
46 1 1.72 0.96 1.77  1.05 2.05 0.88 1.6 D0.8D 1.63 1.06
47 5 3.60  1.21 3.54 D.63 3.72  0.99 3.58  1.26 3.52  1.30
48 1 1.94 0.90 2,08  0.47 1.92  0.68 2.09 0.85 1.79  0.93
49 1 2.60 1.21 2.46 ° 0.63 2.80 1.30 2.76  1.13 2.46  1.27
50 1 .95 1.07 2.07 1.00 2.22 1.23 2.00 1.D6 1.79  1.00
51 1 2,30 1.07 2,69 0.91 2.39 1.03 2.33 1.06 2.23 1.14
52 5 4,50 0.92 4,23 D.97 4,33 1.0D 4.546 D.B6 4.50  0.97
53 1 2.44  1.29 2.92 1.27 2.47 l.21 2.42  1.28 2.33  1.30
54 5 2,48 1.15 2,69 0.99 2,78 1.20  2.47  1.06  2.34  1.15
55 1 1.87 1.07 1.77 1.12 1.86 0.75 1.59 D0.85 2.08 1.23
56 1 1.69 0.91 1.38 D.74 2.05 D.97 1.59 0.74 1.71 0.99
57 1 3.18 1.12 3,00 0.55 3.00 1.00  3.03 1.15  3.35 1.18
58 5 3.60 1.10 3.07 D.73 3.73  D.92 3.33 1.13 3.85 I.14
59 1 2.77 1.16 2.38  D.62 2.36 0.95 2.49  D.99 3.05 1.30
60 1 2,63 1.23 2.15  1.17 1.97  0.96 2.45  1.19 2.94 1.22
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Annexe 4 : Tableau des moyennes et Ecarts-types des &chelles
pour la perceptlon du subordonné

Ro 1dénl du Ensemble des Chefo section Contremaltres
Item ¢ours groupea
. N =79 R = 20 . N =58

moyenne é£carc- woyennse éEcari- mocyenne &Scarc—

Lype type type

1 1 2.10 0.86 2.26 0.96 2.05 0.82
2 1 2.21 0.9 2.05 0.69 2.21 0.97
k] 1 3.05 1.02 2.89  1.07 3.10  0.99
4 1 2.24  0.81 2.05  0.69 2.30  0.84
5 1 2.11  0.78 1.95  0.60 2.17  0.82
6 1 2.13  0.80 2.05 0.69 2.15  0.83
7 5 2.30  0.88 2.21  0.83 2.33  0.89
8 5 3.43 1,10 2,74 0.78 © 3,65 1.09
9 5 3.78  0.95 3.84 0.49 3.77 1.05
10 1 2,33 0.81 2.42  0.81 2.30 0.80
11 5 3.06  0.93 3.26  0.7) 2.97  0.98
12 1 2.47 0.67 2.16  0.49 2.57 0.69
13 1 2.11 0.78 2.10 0.64 2.2 0.82
14 1 2.49  0.76 2.58 0.81 2.47  0.74
15 5 .23 0.87 .26 0.78 3.22  0.90
16 1 2.57  0.81 2.31  0.7) 2.65 0.81
17 1 2.62 (.82 2,42 0,75 2.68 0.83
18 1 2.25 0.85 2.42  0.81 2.20 0.85
19 1 2.18  0.79 2.2 0.69 2.7 0.82
20 1 2.66  0.90 2.42  0.81 2.73  0.91
21 1 2,39  0.62 2.05 0.39 2.50 0.64
22 1 2.28 0.6l 2.21  0.61 2,30 0.6l
23 1 2.26 0.72 2.26  0.55 2,27 0.77
24 1 1.78  0.65 1.89 0.72 1.75 0.62.
25 1 2.39  1.00 1.89  0.72 2.55 1.02
26 5 .67 0.71 3.53 0.68 3.71 0.71
27 5 2.53  0.91 2.47  0.94 2.55 090
28 1 2.14  0.87 1.84 0.49 2.2 0.94
29 5 2.45  0.95 2.42  0.81 2.47  0.99
30 1 2.56 0.81 2.37 0.66 2.62 0.84
31 1 2.67 0.88 2.79  0.83 2.63 0.89
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Annexe 4 (2)

No Id&al du Ensemble des Chefs section Contremafcres
ltemn cours gtoupen
N =79 H o= 20 N = 59
moyenne Ecart- moyenne Ecarc- moyeone Ecart-
type type type
32 5 3.20  1.05 3.05 0.82 3.25  1.10
33 1 2.00  0.62 2.21 0.77 1.93  0.54
34 i 2.51  0.81 2.58  0.59 2.48  0.86
35 5 2,78 1.04 2.89  0.97 2.75  1.06
36 1 2.37  0.80 2,42 0.8 2.35  0.79
37 1 2.30  0.83 2.26  0.85 2.31  0.83
38 L 4,50 0.94 3.89  1.33 4,70 0.66
39 1 2.34  0.79 2.37  0.67 2.33  0.83
40 1 1.99  0.72 2.10  0.79 1.95  0.69
41 1 2.29  0.78 2.00  0.65 2.38  0.80
432 5 2.81  0.86 2.68  0.73 2.85  0.89
43 5 2.86  0.7% 2,84 0,74 2.87  0.69
44 5 3.99  0.77 4,05  0.79 3.97 Q.77
45 1 2.58 0.82 2.36  0.58 2.65 0.87
46 1 1.63  0.68 1.57 * 0.67 1.65 0.68
47 5 3.58 0.8 3.53  0.75 3.60 0.86
48 1 2.21 0,70 2,58  0.75 2.10  0.65
49 1 2.28  0.90 2.42 0,88 2.23  0.90
50 1 2,13 0.90 2.26 1.02 2.08  0.86
51 1 2.49 0,76 2.63  0.58 2.45  0.80
52 5 3.87 0.98 4.31  0.86 3.73  0.98
53 1 2,39  0.83 2.47  0.88 2.37 0.8l
54 5 2,45 0.79 2,47 0.75 2.45  0.80
55 1 1.86  0.81 1.79  0.83 1.58 0.80
56 1 1.91  0.68 1.68  0.56 1.98  0.69
57 1 3.20  0.88 2.63  0.58 3.38 0,88
58 5 3.54  0.92 3.63  0.74 3.52 Q.97
59 L 2.64  0.84 2.63  0.93 2.65 0.8l
60 1 2,84  0.88 2.58 0.8l 2.92  0.88



Annexe 5 : Pourcentage de réponses "oul” aux adjectifs, par niveaux
hidrarchiques selon les différentes perceptions

lea & groupea CHEFS DE SECTION OONTALEXLAL TRES CHEFS O'EQUIPE DUVELERE
5§01 1bEAL SUP  BUB 501 1DEAL S0P SuB SOl IDEAL  SUP BUB 01 ibEmL  SUR IDEAL BV

Q) acuit 9 L 2] 9l 95 92 [-}] 100 9% oo @7 00 9 a9 5 a9 91 -1
KL} asbitieux [1] 54 49 3 k1 L1 M L1 73 n x» 43 ) 50 &4 0
HE} eutoritsire &1 45 L] P 3¢ 38 3B 40 42 53 LY 3 A9 53 L1 36
D & bavard 13 5 k) 27 13 -] 3] T8 0 n n 14 b 26 8 18
D 5 blusque Rl 3 23 ir 23 [ i o» FU 3 mw 3 11 % 14 h] Iz
Q6 calae 73 1 Th 59 77 & L . 13 A7 8 a0 & [ 3] .14 &7 o7 3%
0 ? coléreux ¥ b1 18 5 ] [+] 15 0 L& 0 [ 1] L] 1 15 ] 1
Q8 comprébenall 91 92 88 B4 i 85 100 15 100 ] % 90 86 3 85 92 .1}
Q% conflaor ] [+ 27 a2 ” 85 8 &3 91 9) 87 b2 .80 9l % & 19
G )0 consclencienx 93 91 s ) 43 B3 100 %0 100 9% 100 98 }] M 87 1] Bé
4 1) couTageux [ B8 v 6 9 8% 8 63 L1 L 1] 718 8l . % 83 17
KE1l curleux 3 20 k) 39 L] 46 69 &0 33 I8 9 28 13 3 13 hH
Q@ 1) démccrsiique 79 78 61 18 2 [ }] 9 & =] ar 89 76 69 B4 ) 7 56
0 14 dEsordoond 1T 4 2" 1 15 4] 15 5 14 ] i1 [} 1] ] (£ 5 ]
Q 15 dlgoa - B4 8é 9 80 5 85 100 653 94 L] 1 -1 T4 8 75 8) 16
Q J6 diplopate - 57 &b ] &6 4] 85 (1] 40 €9 9} TR al 91 13 8l 7
Q 17 direcrlf n 1 7l n ib 1] 4 50 0 [} & & -] 83 76 11 (1]
Q¢ 18 dispoolble 2] 2 8 93 92 83 92 95 100 M L) 85 91 £2 2 a9
G 19 dimcres 91 0 20 ) 3 [ 9] 100 94 91 1) 83 9 I8 L2 7
Q 20 dynamigue &6 L3 e 6 65 13 92 s 17 o4 83 » 91 78 1] n
0 Il dgolate ] k] 14 8 15 [ a 5 L] =] 10 5> L} ] 12 [] 14
NE22 dlogimux 9 5 p % . Al &6 23 0» EH &7 n on 18 59 bt L1 n
Q 23 vorhoveisate 70 8 62 59 6l &5 a0 & 1 91 M &b 65 88 2] 73 56
Q 24 ¢ntreprenant 86 82 n L 9z B e 1 8 T 17 8 81 93 hi 0 1}
NE2I5 exigeant 9 FE] 62 56 5 5] 85 &0 B0 9 % 54 H a8 1 3z 51
D 2% fsivla L] ) 18 10 13 o L] ] L3 k] 11 7 3 12 ] 0
T 77 ferme 83 BT &5 1 b > - 100 €0 k] % % &3 72 41 5 a8 62
Q 28 frang 92 91 7% L] 92 1] 7% 100 94 n v &2 80 1a 1] T4
i} 2§ gkoéreus 76 a8 65 L] (34 85 69 65 T4 a2 49 83 kry 9 2] as 69
¢ 30 ieagicacif 73 8l il 59 (1] 17 B9 &3 n i1 B9 b4 1] B .n H 1]
NTIL ispulatl 34 22 28 9 23 15 46 50 ié H] 17 1% 2% 16 2% F3) %
0 12 incohlirent - 9 6 14 3 1] 0 ] 5 9 ] 1 7 11 1) 12 9 11
b 31 indécia 14 4 3 n ] [ s H 0 B ] PRI 1 1 11 FA 1
KEM iod&pendant | &7 59 54 1] (1] [} [ ] 1% 65 T& 63 (] 6 9 54 50
Q : quullte

D ; défauc

NL ; noo-&valustlf
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Annexe 5 (2)

les & pgroupes CHEFS [E SECTION CONTREHMAITRES CHEFS DEQULIFE QUVRIERS

S0t IDEAL SUP sup 501 1DEAL SUP SUB SCI  IDEAL SUP SUB 501 IDEAL Sur IDEAL sur
¢ 35 1ndulpgent a0 7% 0 57 77 69 LY] 55 a3 76 H] 58 1 Bl 62 3 72
@ 3 inventii L3 k] 65 54 1] BS 8% 35 63 9 % bl &8 B% 74 75 57
D 37 1ronlgue YRS T R Rt T S ST s o w12 0 412 5 20
Q 3 juste 90 92 14 94 a5 83 92 %5 97 5 4 91 a 96 Al 59 0
q 39 loyal 92 a9 &0 94 97 a5 100 9 - 87 9 £l 9 25 94 74 85 &l
HEAQ manipulateur I35 37 kL) L5 0 ] L] 5 17 13 21 1] kL] 9 33 &4 4]
NE4I offlant W19 7 % 23 15 n W P n o ow i 19 25 21 27
O A2 nerveux 35 5 FL3 37 23 1] 23 40 a7 6 26 36 35 ? 24 4 H
NE43 nuance 63 59 55 63 [ TR [ T-11 o FE I 57 61 54 52 LU
Q 44 objectsf ar 85 o] ¥} 92 85 100 %0 87 9% 91 B0 75 50 ?5 74 b6
@ 45 organisd 84 a7 i 20 77 as 85 85 o 5l 9 7% ’ 75 L 7] 15 L} n
NLis orguellleux 13 12 19 13 L] Q LI 1 6 12 nou 18 1% 10 11 14
Q 47 ouvert L2 89 i LM 92 B85 n 0 9l 9 91 90 (3] 93 75 a5 T
KE48 paseif 11} 8 36 10 ¢ [»] a8 1o 14 9 P 1] b 16 3 0 5
Q 49 patient 80 87 3 €5 77 n W0 50 8 9% &0 89 4 90 67 B4 75
@ 50 paresdvirent 86 8% 3 8% a5 a3 97 80 L LI P 91 78 a9 76 19 b
Q 51 permuesif, % L1 0 68 [} 77 as 70 KR LT 72 89 75 73 62
Q 52 pratique 92 89 6 54 92 as &% 95 97 % a3 9 B3 93 T8 a6 T
G 53 prévoysnt B7 88 a7 85 LH a5 . ¥ 95 9l 7] 9 8] 79 94 a1 83 69
@ 54 prudent 83 8 £3 9 69 bhd 3 9 80 A8 ¥l ] LI %0 tL] 8k LX)
Q 55 rfaliate 84 88 75 B4 92 85 a5 85 94 94 91 8 h a7 Les ar n
@ 5 rEfikehi 87 88 a0 [0} 1 L] 100 20 9l 9 L 1 85 78 91 15 8k 76
NES] rust 0 L) 1] 18 0 15 15 15 1} 9 % 19 28 7 i 15 33
HESS serupuleux L] 63 €2 70 54 46 77 &0 1 Lr &% M [5] 16 65 50 52
KE59 sensible 76 L) 58 23 77 51 % 10 % - B 60 5 65 7% 50 10 1]}
Q 60 merviable 91 a9 8 9w a5 a5 92 %0 97 S 8% 10O 83 90 82 a7 89
@ &1 mocisble a8 80 " 9l 77 85 12 75 9l 9% 95 1] 9 75 a7 . 81
¢ 62 sticulant 75 78 62 LY 77 a5 EE ] B0 5 6% &6 L] 81 68 10 55
@ &) wlr ce sol bb 81 (1] 67 69 7 a5 b5 n L] 7 48 bl 8t 76 Th b1
D & thtitlon 10 ] ¢ 4 0 0 15 5 11 E] 23 7 10 6 12 L] 12
D 65 timide 24 a 18 18 23 o 15 5 3 ] 13 7 18 6 8 1l bk
D &6 van)lteux 3 4 14 3 L] 0 L] 5 0 3 14 2 5 L] 10 5 17
HNE67 volontalru- 70 70 o7 6l 69 54 7 80 77 71 "N 62 1 58 71 6%
Q & qualitd "
D : cEfmur
HE : non-Evaluxtlf
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Annexe & : Tableau des contributions des variables (les adjectifs)
aux facteurs et des facteurs aux variables (les adjectifs)

Ad jectifs Contribution des Contribution des
variables aux facteurs facteurs aux variables
fact. 1 fact. 2 fact. 1 fact. 2
l. actif 0.000 0.000 0.043 0.000
2, ambitieux ~0.000 0.021 0.006 0.068
3. autoritaire -0.001 0.097 0.019 0.277
4, bavard ~0.056 ~0.004 0.350 0.008
5. brusque -0.047 0.098 ¢. 304 0.184
6. calme 0.003 -0.035 (.080 0.258
7. coléreux -0.067 ¢.027 0.433 0.051
8. compréhensif 0.001 ~-0.003 0.1 0.076
9. confiant 0.002 -0.002 0.096 0.031
1. consciencieux 0.001 0.000 0.130 0.001
11, courageux 0.002 -0.000 0.094 0.000
12. curieux -0.012 0.027 0.098 3.061
13. démocratique 0.003 -0.000 0.095 0.002
14. désordonné -0.066 -0.037 0.416 0.069
15. digne 0.002 -(.000 0.153 0.006
iI6, diplomate 0.005 -(3.005 0.162 0.047
17. directif (.00l 0.010 0.049 0.078
18. disponible 0.001 ~-(.000 0.095 0.002
19. discre: 0.002 -0.001 0.112 0.0135
20. dynamique 0.004 0. 000 0.194 0.011
21. Egoiste -0.066 ~0.000 0.434 0.001
22, Elogieux -0.000 -0.001 0.002 0.004
23. enthouslaste O-OOj 4.000 - 0.097 0.003
24. entreprenant 0.003 0.002 0.113 0.025
25. exigeant 0.001 0.023 0.038 0.137
26. faible ~0.062 -0.077 0.396 0.142
27. ferme 0.003 0.011 0.104 0.098
28. franc 0.003 -0.000 0.217 0.010
29. généreux 0.002 -0.009 0.068 ¢.075
30. imaginatif 0.002 0.000 0.076 0.000
31. impulsif -0.023 0.091 (.184 0.212
32. incohérent -0.059 -0.018 0.423 0.037
33, indécis -0.057 -0.033 0.374 0.063
34. indépendant ~(.000 .008 0.000 0.037
35. indulgent ¢.000 -0.009 0.022 0.064
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Annexe 6 (2)

Adjectifs

36.
37.
38.
39.
40.
41.
42,
43,
hb.
45.
46.
47,
48.
49,
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
al.
62.
63.
64.
65.
66.
67.

inventif
ironique
Juste
loyal
manipulateur
méfiant
nerveux
nuancé
objectif
organisé
orguellleux
ouvert
passif
patient
persévérant
persuasif
pratique
prévoyant
prudent
réaliste
réfléchi
rusé
scrupuleux
sensible
serviable
soclable
stimulant
siir de soil
t8tilion
timide
vanlteux
volontaire

Contribution des

variables aux facteurs

fact. 1

0.003
-0.057
0.001
0.002
-0.002
=0.026
-0.047
0.002
0.003
0.004
-0.042
0.002
-0.014
0.003
0.002
0.003
0.002
0.003
0.001
D.004
0.004
~-0.023
0.000
0.000
0.001
0.001
0.005
0.002
0.052
0.025
0.070
0.000

fact.

-0.002
-0.000
-0.000
-0.000
-0.016
0.022
0.078
-0.006
=-0.000
0.000
0.003
-0.002
-0.045
-0.026
0.001
0.004
-0.000
0.000
-0.000
0.000
=0.001
0.002
0.000
-0.009
=0.000
-0.003
0.009
0.006
~D.000
-0.071
-0.006
0.008

Contribution des

facteurs aux variables

fact. 1

0.095
0.388
0.157
0.159
0.026
0.197
0.329
0.034
0.192
0.206
0.303
0.141
0.112
0.093
0.195
0.147
0.18!
0.191
0.068
0.231
0.240
0.180
0.010
0.016
0.114
0.117
0.155
0.079
0.371
0.178
0.507
0.001

fact.

0.016
0.000
0.005
0.020
0.043
0.047
0.156
0.034
0.003
0.007
0.008
0.046
0.106
0.224
0.014
0.046
0.007
0.008
0.006
0.000
0.023
0.006
0.000
0.059
0.020
0.053
0.079
0.057
0.000
0.143
0.012
0.050
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Annexe 7 : Tableau des contributions des facteurs Adjectifs et
Echelles aux observations supplémentaires

Contribution des facteurs aux
observations supplémentaires

STRUCTURES DES
TRATTS COMPORTEMENTS

Nombre Fact. 1 Fact. 2 Fact. 1 Fact. 2

VARIABLE : OBJET OES PERCEPTIONS

501 Perception de sol 119 9.4 4.2 (~)30.7 (=) 4.0
IOEAL  Perception de 1'idéal 217 72.2 (=) 1.8 (~-)92.3 1.3
SUp Perception du supérieur 245 (-)89.0 (-) 0.9 82.6 (-} 2.2
SuB Perception du subordonné 79 0.0 14.2 . 61.2 31
VARIABLE :@ NIVEAUX HIERARCHIQUES
RSEC Réponses des chefs de section 55 21.3 21.6 25.3 8.3
RMAI Réponses des contremaitres 166 36.4 6.1 46.4 1.6
REQYU Réponses des chefs d'équipe 200 20.6 4.2 (-)46.6 (-)11.1
ROUV Réponses des ouvriers 201 (-)62.9 (-)13.2 (=) 3.0 1.1
VARIABLES : OBRJET ET NIVEAUX
AIERARCHIQUES :
Perception de sel par
CSM les chefs de section 12 9.4 1.6 1.3 10.9
coM les contremaitres 36 24.0 3.6 (=) 0.0 (=) 0.1
[ A0 les chefs d'équipe 67 (=) 3.4 1.2 (-1%2.8 (-)12.1
Perception de 1'id&al par
CSI les chefs de section 11 75.1 0.5 (-) 4.7 20.9
COMI les contremalitres 34 74.5 0.2 (~)53.2 1.2
EQUL les chefs d'Gquipe 67 . 70,7 (=) 0.0 (-)Bl.4 (=) 0.2
ouvlI les ouyvriers 90 11.7 (-)17.8 (-)71.6 2.7
Perception du supérieur par
Cssp les chefs de section 13 8.9 18.1 34.9 (=) 0.0
coMs les contremaltres 36 (-) 1.2 1.5 58.1 (-) 0.9
EQus les chefs d'équipe 66 (-)28.4 8.0 51.4 (=) 3.7
auvs les ouvriers 111 (-)88.0 (-) 4.1 47.3 (=) 0.3
Perception des subordonnés par
€sSh les chefs de section 19 (=) 0.0 31.9 41.3 0.9
COB les contremaitres 60 0.0 3.6 35.6 3.3
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Annexe 7 (2}

Contribution des facteurs aux
observations supplémentaires

STRUCTURES OES

TRAITS COMPORTEMENTS
Nombre Fact. 1 Fact. 2 Fact. 1 Fact. 2
VARIABLE : FORMATION
FOR 1 Formation non professionnelle 170 (-)22.1 (-323.9 (-)36.4 (-) 0.4
(sans apprentissage)
FOR 2 Formation professionnelle 345 47.8 18.6 23,6 (=) 0.0
{apprentissage} ]
FOR 3 Technicum 30 18.3 0.5 16,2 3.5
FOSR Sans mentien 114 (-)58.6 (=) 3.1 (-) 3.9 0.0
VARIABLES : FORMATION ET NIVEAUX
HIERARCHIQUES
Perception des contremaitres
COF 1 Formation non professionnelle 17 (-) 0.0 3.5 0.0 (-) 4.3
COF 2 Formation professionnelle 144 37.9 6.8 48.8 2.8
COF 3 Formation technicum 5 23.3 (-} 4.6 0.4 072
Perception des chefs d'équipe
EQF 1 Formation non professicnnelle 62 (-)45.8 (=) 2.2 (=)36.3 {(-)16.4
EQF 2 Formation professionuelle 132 70.8 5.6 (-134.4 (=) 9.4
VARIABLES : OBJET, FORMATION ET
NIVEAUX HIERARCHIQUES :
Perception de soi par les
EMF 1 chefs d'é€quipe, form. non prof. 21 (-)28.4 (=) 3.7 (-)47.8 (-)16.0
EMF 2 " " prof. 44 8.6 4,2 {-)34.8 (=) 7.4
Perception de 1'idéal par les
EIF 1 chefs d'équipe, form. non prof. 20 (~) 1.1 (=) 7.9 (-)68.0 (-) 2.0
EIF 2 " " " prof. 45 76.3 0.1 (-)79.5 (-) 0.2
Perception du sup€rieur par les
ESF 1 chefs d'€quipe, form. non prof. 21 (-)62.1 0.0 43.0 (=) 3.6
ESF 2 " form. prof. 43 0.6 17.4 46,4 (-} 3.8
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Annexe 7 (3)

Contribution des facteurs auvx
observations supplémentaires

STRUCTURES DES
TRAITS COMPORTEMENTS

Nombre Fact. 1 Fact. 2 Fact. 1 Fact. 2

VARIABLE : SEXE

ouUvM Quvriers masculins 75 {(-3¥70.4 (=) 0.2 2.5 0.3
QUVF Quvriers féminins 53 (=)29.1 (-)24.4 (-) 0.6 2.2
VARIABLES : OBJET ET SEXE
Perception de 1'id€al par les
QUIM Ouvriers masculins 28 28.8 (=) 1.4 (=)}55.7 0.6
OULF OQuvriers féminins 18 (-) 0.2 (-)26.3 (~)32.1 14.2
Perception du supfrieur par les
QUSM Quvriers masculins 47 (~)8%.0 (-) 0.0 41.9 0.0
QUSF Quvriers féminins 35 (-)44.0 (-)15.4 10.7 (~) 0.9
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Annexe 8 :

No 1tem

0~ o W N

—
O W

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21,
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
jo.
31,
32.
33.
34,

. CRIT

VIE

. NOM
. INT
. EQUI

DET

. HIE

LTIR
ETOU
CAS
PRE
RECO
TRAV
EXC
RAI
NOR
CAU
BUT
51T
ECOU
ELE
AID
TETE
COMP
FERM
couv
MEM
AVIS
ESS

ENC
SUP

Tableau des contributions des variables (les échelles)

aux facteurs et des facteurs aux variables (les &chelles)

Contribution des

varlables aux facteurs

fact. 1

0.006
0.004
-0.019
0.004
0.000
0.014
-0.068
-0.001
-0.000
0.001
-0.025
0.000
0.000
0.029
-0.002
0.028
0.019
0.021
0.012
0.015
0.021
0.014
0.006
0.010
0.012
-0.002
-0.064 -
0.009
-0.063
0.008
-0.008
-0.058
0.000
-0.009

fact.

-0.003
0.002
-0.002
0.015
0.020
0.006
-0.005
-0.018
0.056

-0.007

0.060
-0.004
0.006
-0.005
0.056
-0.006
£.000
0.001
0.003
-0.001
-0.004
-0.009
-0.004

-0.003

-0.000

0.023
-0.005
-0.007

0.002
-0.010
-0.069

0.001
-0.001
-0.078

2

Contribution des

facteurs aux varlables

fact. 1

0.096
0.037
0.143
0.026
0.008
0.141
0.592

-0.010

0.000
0.013
0.158
0.000
0.002
0.282
0.016
0.220
0.204
0.194
0.146
0.157
0.285
0.172
0.094
0.129
0.100
0.024
0.448
0.071
0.399
0.097
0.053
0.405
0.007
0.063

fact.

0.019
0.007
0.008
0.037
0.077
0.022
0.018
0.043
0.111
0.039
0.143
0.013
0.017
0.021
0.170
0.018
0.001
0.004
0.017
0.004
0.024
0.039
0.025
0.015
0.002
0.077
0.013
0.021
0.005
0.042
0.172
0.003
0.010
0.198
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Annexe 8 (2)

Contribution des Contribution des

variables aux facteurs facteurs aux variables
No item fact. 1 fact. 2 fact. 1 fact. 2
35. RUM -0.017 -0.0535 0.109 0.131
36. MEC 0.016 -0.000 0.173 0.001
37. INF 0.015 0.001 0.168 0.004
38. DER -0.028 -0.016 0.251 0.055
39. RES =-0.001 -0.013 0.013 0.040
40. FORM 0.017 0.003 0.199 0.015
41. CHAN . 0.017 0.000 0.205 0.003
42. occu -0.048 ~0.014 0.359 0.039
43. EVI ~0.028 0.014 0.206 0.039
44, YEUX 0.000 0.096 0.004 0.268
45, TRAN -0.003 -0.063 0.023 0.150
46. DISP 0.009 0.002 0.134 0.010
47. MOM =0.000 0.098 0.000 0.215
48. PEN 0.001 -0,000 0.024 0.000
49. DEF 0.027 ~0.007 0.269 0.028
50. CONF 0.022 -0.001 0.265 0.004
51. ERR '0.022 -0.001 0.2303 0.005
52. PER 0.001 0.021 0.011 0.073
53. RELA 0.021 0.000 0.182 0.000
54. SUPE -0.083 -0.007 0.618 0.020
55. CONS 0.010 0.013 0.103 0.049
56. RESP 0.011 0.000 0.172 0.003
57. DIF -0.000 -0.005 0.000 0.019
58. CONT 0.009 0.037 0.058 0.084
59. COLL 0.000 -{0.006 0.000 0.022
60. sUGC 0.013 =-0.005 0.113 0.018
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