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1. Introduction.

Dans nos travaux sur le "leadership", nous nous sommes particuliérement
interrogée sur les phénoménes de perception de soi dans 1'exercice d'une fonc-
tion de commandement, de perception d'autrui exercant cette méme fonction et
de perception de 1'ideal de "leadership" dans une situation sociale structurée
réelle (une entreprise). Les points ci-dessous ont retenu tout particuliérement
notre attention :

1.1. Perception de soi.

Comment les personnes exercant une fonction de commandement se percoivent-
elles par comparaison & la description qu'elles donnent du commandement de
leurs chefs, de leurs subordonnés et de leur idéal de commandement ? ;
Les personnes percoivent-elles leur propre comportement de “leader" comme
les individus de leur environnement social : leurs supérieurs, leurs su-

- bordonnés ?

1.2. Perception d'autrui.

De méme, comment les individus percoivent-ils autrui dans 1'exercice d'une
fonction de chef ? Un supérieur est-i1 vu différemment d'un subordonng ?°

1.3. Perception de 1'ideal de "leadership".

Lors de la description de 1'idéal de commandement, quel est le modéle de
référence sous-jacent ? Plus précisément, comment les différentes percep-
tions de soi, des autres se situent-elles par rapport & 1'idéal?

L'ensemble de ces questions et les problémes plus précis qu'elles sou-
1évent sont 3 1'origine de la recherche entreprise, présentée sommairement
dci. Les analyses complétes feront 1'objet d'autres publications.

Précisons encore que les termes chef et leader ainsi que commandement
et leadership sont pris comme synonymes. '



2. Présentation de la recherche.

Pour 1'ensemble de la popu]atién, les caractéristiques personnelles: age,
sexe, etc... ainSi que les caréctéristiques organisationnel]es: type d'ateliers,
nombre de collaborateurs, etc... ont &té demandées. Nous nous limiterons, dans
le présent article, a présenter les différentes perceptions (perception de soi, '
‘d'autrui, de 1'idéal) de quatré niveaux hiérarchiques, sans prehdre.en considé-
ration les autres variables.

2.1. La population.’

La population de 1'@tude comprend 245 personnes, (la totalité des cadres et
un échantillonnage de 10% des ouvriers) représentant quatre niveaux hiérarchi-
ques, de la fonction production, identifiés de la maniére suivante :

_Nombre
HO : Tles ouvriers 126
H1 : 1€r niveau hiérarchique 72
H2 : 2& niveau hiérarchique 34
H3 : 3@ niveau hiérarchique , 13

2.2. Les instruments.

Afin de recueillir les perceptions sur le commandement, deux instruments ont
8té construits : '

- un questionnaire de 60 items, présenté sous forme d'échelles en
5 points (toujours, souvent, occasionnellement, rarement, jamais)
représentant des comportements de commandement.

- une liste de 67 adjectifs oii le répondant devait indiquer si 1'adjectif
était caractéristique ou non du commandement de la personne décrite ou,
dans 1e cas de la description de 1'idéal de commandement, s'il était un
défaut ou une qualite.

Nous parlerons d'échelles ou de comportements en nous référant au premier
instrument et.d'adjectifs ou de traits,en nous référant au deuxiéme.

2.3. La situation et les données recueillies.

Les 245 sujets de 1'échantillon ont répondu en situation de groupe, en notre
présence, au moyen des instruments (échelles et liste d'adjectifs), en in-
diquant, selon les consignes : '

- leur perception d'eux-mémes dans .une situation de commandement ;

N
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- leur perception de leurs supérieurs dans 1'exercice de la fonction

de commandement 4

- leur perception de leurs subordonnes dans 1' exerc1ce de la fonction

"de commnandement ;
- leur perception de 1'idéal de commandement.

La répartition par niveaux hiérarchiques est la suivante pour les 2 instruments:

PERCEPTION
Niveaux : '
hiérarchiques de soi du supérieur |du subordonné de 1'idéal |Total
oo | 126 00 | 226
H1 72 72 70 214
H2 ‘ 38 34 59 [ 34 - 161
H3 | 13 . 13 ‘ 20 13 59
Total 19 245 79 217 660 .

3. Raésultats : 1la structure des deux 1nstruments

Les réponses obtenues pour les deux instruments ont aété étudiées au
moyen de 1' analyse factorielle des correspondances. Précisons que, pour cette
analyse, les 4 types de perceptions ont été confondus. Cette décision a été
prise aprés que nous ayons constaté que les analyses séparées aboutissaient

3 des structures identiques.

Cette technique permet d'effectuer des regroupements (dans ce cas des
schelles et des adjectifs) qui peuvent gtre présentés sur un systeme d'axes
avec pdles positifs et négatifs. I1 convient de préciser que les termes po-
sitifs et négatifs n'impliquent aucun jugement de valeur et relévent unique-
ment des processus de calcul. Cette remarque vaut pourvles descriptions
suivantes. ' '
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3.1. Structure factorielle du questionnaire : inventaire des comportements.

A la suite de 1' analyse factorielle effectuée sur le prem1er instrument,
1'inventaire des 60 comportements, nous avons retenu1e55 premiers facteurs
expliquant 31% de la variance. Le premier facteur rend compte & lui seul
de 14,4% de la variance totale. Précisons que cette proportion signifie

PO o .

que les items pris ont une spécificité relativement grande. .

Voici ces cing facteurs :

3.1.1 Le premier facteur.

Le premier facteur que nous nommons "considération-structuration” oppose

deux types de comportements de chef. D'une part, (pole positif) un com-
mandement "empathique", essentiellement centré sur les relations inter-
personnelles, d'autre part, un commandement "directif" (pdle négatif)
adoptant des comportements structurant la tache.

3.1.2 Le deuxiéme facteur.

Le deuxiéme facteur représente 1'intensité avec,iaque]]e le chef agit.
Au pdle positif, i1 n'intervient pas, i1 semble fuir devant la fonction,
alors ‘qu'a 1'autre pdle (pole négatif), i1 intervient ce qu 'i1 faut
(quand c'est vraiment nécessaire). Entre les deux pdles, on trouve des
styles plus ou moins intervenants.

3.1.3 'Le troisiéme facteur.

Ce facteur caractérise le degré de pouvdir personneT du chef. Le pdle

pos1t1f définit un chef 1ntegrateur (preoccupe par le bien-étre des
personnes sous ses ordres, 1a réalisation de la tdche et des objectifs
de la maison) alors qu'au po]e opposé se trouve un chef sans pouvoir
personnel faisant valoir sa position hiérarchique formelle pour se faire
obéir. '

3.1.4 Le quatriéme facteur.

La fermeté caractérise le chef se trouvant au pdle positif du facteur
alors qu‘auApﬁleAnégatif le chef en est dépourvu.

3.1.5 Le cinquiéme facteur.

Les comportements de commandement du pble positif de ce facteur carac-
térisent un chef n'apportant pas de supports a ses collaborateurs ;
les comportements situés au pdle négatif définissent un chef motivant.



Le tableau 1 ci-aprés résume 1'exposé ci-dessus et présente les types

=

de chefs définis a chaque pdle de facteur.

Tableau 1 : Nom des facteurs et type de chefs définis

~au_moyen des &chelles.

Facteur 1 : Considération - Structuration
F.1(+ | ©Fa (9)
Chef empathique Chef directif
| Facteur 2 : Intensité de 1'intervention
F.2 (+ | " F2 (-
Chef non-intervenant _ Chef intervenant 1le

strict nécessaire

Facteur 3 : Pouvoir
F.3 (+) - R3 (-
Chef intégrateur | Chef sans pouvoir
' personnel
Facteur 4 : Fermetd
F.4_ (+ |  Fa -)
Cﬁef séns fermeté | Chef avec fermeté
Facteur 5 : Support - Motivation
.5 (+ | . F.5 (=)
Chef n'qpportantvpas de support Chef apportant un support

(chef motivant)



La structure du premier instrument é&tant définie, voyons maintenant
la structure factorielle de la liste d'adjectifs.

3.2. Structurg des adjectifs : les traits

Les 67 traits de la liste d'adjectifs ont également fait 1'objet d'une
analyse factorielle des correspondances. Les cing premiers facteurs
retenus expliquent respectivement 22,8%, 6,5%, 4,3%, 3,6% et 3,4% et tota-
lisent 40,7% de la variance. Sur le tableau 2 se trouvent les adjectifs
representant chaque facteur. Les pdles des facteurs ‘'sont identifiés par

le 18r adjectif seulement pour des raisons de commodité. C'est,toutefois,
1'ensemble des adjectifs qui définit le facteur et non seulement celui

par lequel nous le nommons.
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Tableau 2 : Adjectifs définissant les 5 facteurs

Facteur 4

Facteur 1 Facteur 2 Facteur 3 ur 4 Facteur 5

Facteur Facteur de Introversion Facteur
Manichéen . Puissance Extraversion d'activite

Péle (+) Pole (+) Pole (+) Pole (+) Pale (+)
Diplomate Brusque - Timide Curieux Tatillon
Stimulant Autoritaire Bavard Egoiste
Dynamique Impulsif Ambitieux
Organisé Nerveux ’
Réaliste
Réflachi
Entreprenant
Ferme
Franc
Objectif
Persévérant
Persuasif
Prévoyant

péle (-) Psle (-) Ple (-) Pole (-) Pole (-)
Vani teux Faible Rusé Passif Bavard
Coléreux Timide E]ojieux Manipulateur Nérveux
Désordonné Passif . Manipulateur
Egoiste Désordonné Ambitieux
Faible Calme
Incohérent Indécis
Indécis
Ironique
Bavard
Tétillon
Brusque
Nerveux
Orgueilleux




Les deux analyses factorielles nous ont permis de dégager des types de
comportements de chefs a1ns1 que’ des ensembles de traits.

»Différénts,thémes peuvent alors étre explorés. Nous avons choisi, dans
le présent article d'étudier deux problémes. Le premier est celui des

attributions. Nous allons tenter de rébondre a la question suivante :

Quels sont les traits et les comportements que 1'on choisit pour se carac-
tériser, pour caractériser autrui et pour définir 1'idéal du commandement.

Le deuxiéme probléme concerne les relations entre les différents types de
perceptions; Par exémple, quelles sont les conQergences_et divebgences que
1'on peut observer entre la perception de s0i et la perception que 1'on a des
subordonnés? |

. Etude des attributions et de leurs relations.

4.1. Présentation de 1'analyse.

Pour atteindre 1e but que nous nous sommes ass1gnee et exposer nos ré-
sultats, nous avons élaboré différents diagrammes.

Le premier d'entre eux (diagramme 1) a trait aux attributions et aux
‘relations d'ensemble. Nou5'a11ohs considérer 1'ensemble despersonnes
ayant répondu aux différents quqstionnairés. Rappelons qu'il y en a‘4
consacrés respectivement & la perception de soi, a celle d'autrui
(supérieurs et subordonnés) et a 1° 1dea1du commandement. Prec1sons que
seuls les 3 niveaux de chefs ont pu remplir le quest1onna1re "perception
de soi" ; 1ils sont au nombre de 119. En revanche, les 245 sujets de la
popu]dtion ont répondu au questionnaire perception des supérieurs.

26 ouvriers n'ont pas pu répondre au questionnaire "Ideéal". Aussi,

217 réponses seulement entrent-elles en.ligne de compte pour ce type de
perception. Enfin, la perception des subordonnés n'est indiquée que

par les deux catégories supérieures, soit 79 réponses.

La structure du diagramme 1 est donc la suivante. Pour chaque sous-
ensemble de perceptions (de soi, d'autrui, de 1'idéal),. il est possible
d'associer lescomportements (réponses aux échelles) et les traits
(adJect1fs) Par exemp]e au niveau de la perception de soi, on constate
que 1'ensemble des chefs se décrivent comme ayant des comportements
"directifs" (voir facteur 1) et en méme temps se considérent comme
“timides" (facteur 3+)et comme "diplomates" (facteur 1 +).
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Les relations sont indiquées par des fléches assorties d'un commen-

taire dont la signification sera décrite plus bas.

Les 4 autres diagrammes sont destinés a 1'exploration plus détaillée
de 1'ensemble des réponses données par chaque groupe hiérarchique

(HO, H1, H2, H3), et de celles concernant ce groupe. Les attributions

et les relations sont identiques comme pour le 1€r diagramme.

Les commentaires assortis aux fléches indiquant les relations sont
expliqués ci-aprés :

Congruence : La perception de soi correspond a 1'idéal.

Incongruence : La perceptioh de soi ne correspond pas & 1'ideal.

Satisfaction : }Les supérieurs correspondent & 1'idéal.

Insatisfactjon : Les supérieurs ne correspondent pas a 1'ideal.

Différenciation : Les supérieurs et les subordonnés sont pergus
différemment.

Non-différenciation : Les supérieurs et les subordonnés sont percus
de maniére semblable.

Identification : La perception de soi est semblable a la perception
qu'on a d'autrui. ’ '

Individuation : La perception de soi est différente de la percep-
' tion qu'on a d'autrui. '

Ces cétégories permettent de caractériser les relations telles qu'elles
sont vues par la personne qui parie (c'est-a-dire celle qui a rempli
les questionnaires).

Confirmation : La perception de soi correspond a la perception
donnée par autrui.

Dénégation : La perception de soi ne correspond pas & la

perception donnée par autrui.
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Accord : La perception des supérieurs est identique a

celle des subordonnés.
Désaccord : La perception des supérieurs n'est pas identidue a

" celle des subordonnés.

Confirmation et dénégation ont trait & la comparaison entre ses propres
perceptions et celles d'autrui alors que les relations accord et dé-
saccord ont trait aux perceptions des autres sur un tiers.

4.2. Attributions et relations d'ensemble

Le diagramme 1 (ci-aprés) schématise les attributions et les relations
d'ensemble. Les caractéristiques ont &té décrites sous 4.1. Nous
pouvons donc passer directement aux commentaires.

Dans un premier temps, nous décrirons briévement les quatre sous-
ensembles ayant trait aux types de questionnaires. Nous nous attarde-
rons ensuite aux relations.
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Diagramme 1. Attributions et relations d'ensemble.

PERCEPTION DE SOI N =119 PERCEPTION DE L'IDEAL N=217

Individuation

Comportements L ’ Comportements
¢ Structuration £ Congruence } Structuration
[|7 chef directif F.1 (-) - Chef directif F.1 (-)
Traits Traits
Timide F.3 (+) Diplomate F.1(+)
Iy, Diplomate F.1(+) \ Rusé F.3 ()
| _PERCEPTION D'AUTRUI \\\ PERCEPTION D'AUTRUI
Comportements ' \\\‘ o Comportements
Considération Non-différenciation y | Considération
Chef empathique F.1(+) 7T N 7| Chef empathique F.1 (+)
Traits \\\\ Traits
L% vaniteux F.1 (=) Differenciation W Timide S F3()
Bavard F.5 (-)
Brusque F.2 (+)
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4.2.1 "Perception de soi.

‘Dans le sous-ensemble "perception de soi" on note que 1 ensemble des
chefs se pergo1vent "directifs" (comportements définis par le facteur 1,
péle négatif) avec des traits "timide" et "d1plomates" (facteur 3 (+) et
facteur 1 (+) des adJect1fs) '

4.2.2 Perception d'autrui.

La perception d'autrui : le commandement des supérieurs et des subordonnés
~est relativement semblable, sur le facteur 1, pdle “considération".

Par contre, une nuance appararait dans 1'attribution de§ traits. Les supé-
r{eUrs sont percus essehtie]]emént “vaniteux" (facteur 1 (-) ) alors que
les subordonnés sont d'abord décrits "timides" (facteur 3 (+) ) et dans

une moindre mesure "bavards"et "brusques", (facteur 5 (=) et facteur 2 (+)

4.2.3 Percepfion de l'idéal

On exprime nettement 1le désir d'avoir un "Chef directif" (F.1 (+)
"structure“) avec des traits "diplomates™ et "rusés" (facteur 1 (+) etfacteu
3 (-) des adjectifs).

4.2.4 Analyse des relations.

Les "Chefs",comme mentionné précédemment, se sont décrits comme &tant
"directifs" ; c'est ainsi d'ailleurs qu'ils décrivent leur idéal
(quoique de maniére 1égérement moins marquée). De méme, ils ne se per-
coivent pas aussi "diplomates" que 1'idéal. Une seule divergence, ils
se considérent comme "timides" (F.3 (+) alors que 1'idéal est plutdt
caractérisé par la "ruse" (F.3 (-) ).

Nous constatons donc une nette congruence entre perception de soi et
' percept1on de 1'ideéal.

Par cohtre les supérieurs n'ont ni les comportements, ni les traits
correspondant & 1'idéal souhaité ; ce qui permet de faire 1° hypothése
d'une certaine insatisfaction quant & 1'encadrement.

Les chefs montrent une tendance & s'identifier 3 leurs subordonnés en
leur attribuant, comme ils s'attribuent a eux-mémes, les traits du
-facteur "timidité". Ils leur attribuent encore d'autres traits, Jdiffe-

rents d'ailleurs de ceux utilisés pour désigner les supérieurs.
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En -revanche, en ce qui concerne les compurtemvntb, on note une ron-
d1fferenc1at1on dans Ta perception des comportements des Supérieurs
et des subordonngs.

 Avant d'aborder les différentes attr1but1ons et relations pour chaque
groupe h1erarch1que pris 1so]ement nous tenons & faire ici un certgir,
nombre de remarques sur les phénoménes -observés.

4.2.5 Remarques sur les phénoménes observes dans la perception de soi,
d' autru1, de 1'idéal.

Avant d' aborder les remarques proprement d1tes, nous allons préciser
un point d'information. L* analyse factorielle nous a perm1s de déga-
ger divers facteurs. Le premier est un facteur opposant, comme nous

T'avons vu, "le chef directif" au "chef empathique". 11 est inté-

ressant de voir comment les quatre différentes perceptions se situcn:
sur 1° axe 1 (Te facteur 1). La figure ci-dessous montre que la per-
ception de soi se place entre 1'idgal et autrui (subordonnes et su-

Périeurs). A remarquer toutefois qu on se place plus prés de 1'idéal
que d* autru1

Facteur 1 des échelles.

CHEF DIRECTIF | o CHEF EMPATHIQUE

V3
N N

IDEAL csor O , SUBORDONNES

SUPERIEURS
FACTEUR 1.

Sur le premier facteur des adjectifs, facteur nettement eva]uat1f
les supérieurs sont placés sur le péle "vaniteux" a 1'opposé de
1'idéal, d&fini  sur Te psle "diplomate". Ce facteur ne convient
pas a situer la perception de soi et la perception des suberdonneés.,

- Ces positions respectives des différentes perceptronx sur les dGU\

premiers facteurs etant précisées, nous pouvons aborde: nos remarques.
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1. Les descriptions de soi sont plus nuancées que les descriptions d'autrui

ou de 1'idéal.

En d'autres termes, on est plus extréme en évaluant autrui et en définis- .
sant 1'idéal qu'en se décrivant puisqu'on se situe proche de 1a moyenne.

Jones (1976), Goldberg (1978) tfbuvent des résultats semblables (travaux
mentionnés dans la bibliographie).

2. lLes descr1pt1ons de soi sont p]us proches de 1'idéal que 1es descriptions
d'autrui. En d'autres termes, les individus s'évaluent plus favorablement
qu'ils n'éva]uent autrui.

Ces résultats conf1rment ceux de Codol (1979). Selon lui, les individus
souhaitent se d1st1nguer des autres tout en restant dans la norme *)

et pour réaliser ces deux besoins, se décrivent plus en conformité aux
‘normes que les autres. Pour Codol, il s'agit d'un"phénoméne.de la confor-
mité supérieure de soi", "Effet PIP".

D' autres chercheurs ont &également trouvé cette tendance a se percevoir

plus pos1t1vement qu'on percoit autrui (Thornton (1968), Thompson (1971))

3. Les chefs, selon leur propre description, exercent le commandement ideal
souhaité par 1'ensemble.

4. Les supérieurs ne sont pas percus comme des modéles idéaux.

Ce résultat ne confirme pas 1'hypothése formulée par Weiss (1977) selon
laquelle, le modéle du chef serait a 1'arriére-plan de 1' 1dea1 décrit

par 1es repondants Selon lui, les subordonnés ont tendance a imiter leur
chef, sa promot1on étant la sanction d'un comportement conforme aux
normes de la vie organisationnelle. Dans le cas présent, le commandement
du'supérieur,selon leurs subordonnés, ne concide pas avec 1'ideal ex-
primé. '

5. Les personnes n'ont pas 1'encadrement souhaité.

Plusieurs hypothéses explicatives sont possibles.

*) Dans le cas qui nous occupe, 1'ideéal défini pourrait étre la norme.



a) Ceux qui sont insatisfaits de leur situation profe55|onnelle pro-
jettent sur leurs supérieurs leur mécontentement. Yukl (1971) propose
un modéle de discrépance selon lequel la satisfaction au travail est
une fonction de la différencé entre les prefércuces et 1'expérience
actuelle. )

b) Les travailleurs insatisfaits de leur performance rendent leur chef
responsable. Ils le décrivent comme ayant des comportements de con-
sidération, mais, pour la réalisation de leurs objectifs, ils ont
beso1n d‘un encadrement structurant

Ce point de vue confirme les résultats de Staw (1975) montrant que
les subordonnés évaluent leurs supérieursen fonction de leurs perfor-
mances..

Pour House (1971) également, les employés sont satisfaits des chefs qui
leur permettent d'atteindre leur objectif (Path-goal approach).

6. On percoit les super1eurs et les subordonnés de la méme facon en termes

 de comportement par contre on ne leur attr1bue pas les mémes traits.

Autrui :  supérieurs et subordonnés sont percus ayant les mémes comporte-
ments. Les supérieurs auraient les traits opposés de ceux jugés idéaux.
En revanche on s'identifie davantage aux subordonnés en leur attribuant
certains traits qu'on attribue a soi-méme.

Aprés ces remarques, nous analysons maintenant les attributions. et Teurs:
relations pour les quatre groupes H3, H2, H1, Hp pris separement, selon

1a méme démarche utilisée pour 1'ensemble vu précédemment sous 4.2.

4.3. Attributions et relations concernant Te 3€ niveau hiérarchique.

Le diagramme 2 construit de la méme facon que le d1agr1mme 1, repré-
sente les réponses données par le niveau H3, le plus.haut de notre
population (N = 13 pour la perception de soi, de 1 jdéal et du supérieur
et N = 20 pour la perception. des subordonnés) .

Une information supplémentaire nous est fournie concernant’ (o gqroupe
la perception par les autres, en T gccurence leurs subordonnes (N - RN
Cette perception des autres nous permettra de faire. des comparaisons

qui n'ont pas é&té possibles pour 1'ensemble.
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Attributions et relations concernant le troisiéme

niveau hiérarchique.

PERCEPTION DE SOI N = 13

Comgortements

Férmeté )
Chef avec fermeté

FA(-)

IR S

Support motivation
Chef n'apportant pas
de support . E5(+)

Intensité de 1'intervention

.

thef non~intervenant F.2(+)

Traits
-Curieux E4(+)
Timide F.3(+)
N =13

Congrugsnce

PERCEPTION DE L'IDEAL N=13

Comportements

Fermeté
Chef avec fermeté

.

F4(-)

Intensité de Vintervention
ﬂ Chef non-intervenant F.2(+)

Traits

Diplomate F1{+)

PERCEPTION PAR LES AUTRES
LES SUBORDONNES N = 34

Comportements
Considération
Chef empathique F1(+)
Traits
Tatillon E5(+

Identification

PERCEPTION D'AUTRUI

LES SUPERIEURS N = 13

LES SUBORDONNES N = 20

Comportements
Considération

Comportements
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4.3.1 Perception de soi.

Contrairement & ce que nous avons vu plus haut, le facteur 1 (consi-
dération-structuration) ne permet pas de caracteriser les réponses
des chefs du 3€ niveau hiérarchique (H3).

Ils se décrivent p]utétlcomme "fermes" (facteur 4 (-) ), n'apportant
que peu de support (F.5 (+) et non-intervenants (F.2 (+) ). Leurs trait-
caractéristiques sont "curieux" (F.4 (+) ) et, dans une moindre mesure,
“timides" (F.3 (+) ).

4.3.2 Perception d'autrui.

Ces mémes chefs H3 percoivent leurs propres supérieurs et leurs subor-
donnés (Hz) de maniére semblable. Il1s les voient se comporter avec
considération (F.1 (+) ) et possédant les traits "brusques" (F.2 {+)
et "timides" (F.3 (+) ). '

4.3.3 Perception de 1'idéal.

On souhaite un chef ayant un commandement "ferme" (F.4 (-) ), mais
non-intervenant'(F.Z (+) ) avec les traits "dip]omates“.

4.3.4 Perceptiors du commandement du 3¢ niveau recueillies auprés de
. Teurs subordonnés.

Selon leurs subordonnés (niveau 2), les chefs du niveau 3 se comportei”
essentiellement avec "considération” montrant les traits "tdtillions".

4.3.5 .Ana1yse des. relations.

Ces chefs (H3) sont congruents ; ils exercent le commandement corves- -
pondant & leur idéal. Cependant, ils souhaiteraient se caractériser
avec les traits "dip)omatés" alors qu'ils se ressentent "curieux" et
"timides". Leurs subordonnés, en revanche, ne partagent pas ces per-
ceptions.

Si on examine la relation entre 1'idéal des H3 et la perception qu'ils
donnent de leurs supérieurs, on peut parler d'une certaine satisfactiun..

On constate, en effet, qu'ils sont encadrés avec la "fermete" souhaitde.
q
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Pas de differenciation & relever dans 1'évaluation d'autrui I supérieurs
et subordonnés sont percus ayant les mémes comportements et les mémes
traits. Sur uh'seul type de trait. celui de la "timidité", ils s'iden-
tifient @ eux en les percevant "timides" tout comme eux-mémes se per-
coivent. |

4.3.6 Remarques.

Si on ne considére que Teur idéal, la perception d'eux-mémes et celle
qu'ils ont de leurs chefs, on peut conclure a une certaine harmonie
dans ce groupe.

En ce qui concerne la perception que leurs subordonnés ont d'eux, nous
ne pouvons parler ni de confirmation, ni de dénégation dans 1a mesure
ol d'autres types de comportements et de traits apparaissent.

Nous verrons plus loin que leur commandement ne satisfait pas les
cadres du niveau Hp. '

I1 eut &té intéressant de connaitre la facon dont les supérieurs des
cadres H3 évaluerajent le commandement de ceux-ci. Malheureusement,
nous ne possédons pas cette information.

4.4. Attributions et relations concernant le 28 niveau hiérarchique.

Selon la méme démarche, nous examinons maintenant les attributions et
les relations concernant le 2€ niveau.

Le diagramme 3 schématise leurs réponses (N = 34) pour 1'évaluation de
soi, de 1'idéal et du supérieur. Ces mémes cadres ont évaluéd le com-
mandement de leurs subordonnés (N = 59), résultats apparaissant aussi
dans le diagramme 3. ‘

La percebtion par les autres du commandement des chefs H2 est donnée d'ure
part, par leurs supérieurs”(N = 20) et,d'autre part, par leurs subordonnés
(N = 72). ' "
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4.4;1‘ Perception de soi.

. Le facteur 1 "Considération-Structuration” n‘explique pas les percep-
tions que les chefs du niveau 2 ont d'eux-mémes. Ceux-ci pensent
adopter des comportements de "fermete" (F.4 (-) ) avec une légere
tendance a ne pas apporter "de support" (F.5 (+) ). Ils s'attribuent
les traits "timides" (F.3 (+) ) et "diplomates" (F.1 (+) ).

4.4.2 Perception d'autrui.

Le facteur 1, pdle “consideration”, convient a la description des com-
portements d'autrui : Teurs supérieurs et leurs subordonnés. Ils sont
définis de la méme maniére sur ce facteur, avec les traits “timides" -

(F.3 (+) ) et "bavards" (F.5 (-) ) pour 1es subordonnés et les traits
"tdtillons" pour les supérieurs (F.5 (+) ).

 4.4.3 Perception de 1'idéal

Leur idéal est un commandement “directif" (F.1 (-) ) et “ferme" (F.4 (-
accompagné des traits "diplomates" (F.1 (+) ).

4.4, 4 Perceptions du commandement du 2€ niveau hiérarchique recueillies
auprés de leurs supérieurs et de leurs subordonnés.

Les perceptions de leurs supérieurs et de leurs subordonnés concordent
en ce qui concerne les comportements. Ils pensent que les chefs du 2€
niveau hiérarchique ont dés'comportements de chef "empathique", (pé]é
“considération" du facteur 1 (+) ). Leurs supérieurs leur attribuent les
traits "brusques" (F.2 (+) ) et “timides" (F.3 (+) ), alors que leurs
subordonnés Tleur attribuent les traits "van1teux" (F.T (=) ) et

“rusés"(F. 3 (<) ).

4.4.5 Analyse des relations.

Comme pour Te groupe précédent, une certaine congruence est a noter entre
1'idéal exprimé et la perception de son propre commandement, avec la
nuance que le chef idéal devrait se comporter en premier licu avec
"structuration" et ensuite avec "fermeteé". Ils se considerent "diplomates”,
traits décrits comme idéaux, tout en dep]orant Teur 'timidite" (co trait

n ‘est pas considéré comme idéal).
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Selon leur environnement (leurs supérieurs et leurs subordonnés), les
chefs (Hp) se comportent avec "considération" (F.1 (+) ). Si 1'envi-
. ronnement semble d'accord dans la perception de leurs comportements,
par cpntre;‘on note un désaccord dans l1+attribution des traits. Selon
leurs subordonnés, les chefs (H2) ont les traits “"vaniteux" et “"rusés"
(F.1 (-) et F.3 (-) ), etselon leurs supérieurs, les traits "brusques”
(F.2 (+) ). Leurs supérieurs s'identifient a eux en leur attribuant
encore les traits "timides" (f.3 (+) ) (traits par lesquels ils se ca-
‘ractérisent également). ' v

Le niveau Hz.n‘a; sur aucun point, contrairement au précédent, 1'enca-
drement souhaité. (La description du commandement de leurs supérieurs ne
correspond pas du tout & leur idéal). On peut parler par conséquent d'in-
satisfaction quant & leur encadrement. | '

Lorsqu'ils évaluent autrui, ils ne pergoivent pas différemment les compor-
tements de leurs supérieurs et les comportements de leurs subordonnés. s
les différencient en leur attribuant les traits opposés du facteur 5. v

( "tatillons" pour les supérieurs et "bavards" pour Tes subordonnéé). Ces chefs
H2 s'identifient également & leurs subordonnés en les percevant “"timides"
tout comme ils se percoivent. v '

4.4.6 Remarques.

Malgré une cohérence interne (congruence entre perception de soi et per-

ception de 1'idéal), on ne ressent pas dans le groupe Hp autant d'harmonie
que dans le groupe H3. ' |

" Une certaine incompréhension se dégage de la part de 1'environnement.
On peut méme parler de distorsions dans les perceptions réciproques. D'une
part,ces chefs ne percgoivent pas leurs supérieurs comme ceux-ci se décri-

vent et,nous verrons plus loin qu'il en est de méme pour leurs subordonnés.

Les autres : leurs supérieurs et leurs subordonnés ne confirment pas la des-
cription que ces chefs H2 donnent d'eux-mémes. Seuls les traits "timides"
sont observés par leurs supérieurs. -
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4.5. Attributions et relations concernant le premier

niveau hiérarchique.

Toujours selon 1a méme représentation, le diagramme 4 illustre Tes

attributions et les relations concernant le niveau Hj.

72 d'entre eux se sont décrits et ont décrit leurs. cupérieurs ;.
70 ont donné leur idéal- (deux personnes n'ont pas répondu a ce
questionnaire).

La perception par les autres est donnée par leurs supérieurs (N = 59,
un chef ayaht plusieurs subordonnés) et par leurs subordonnés : les
ouvriers (N = 126). '

Leur perception d'autrui ne concerne que leurs supérieurs, Tleurs
subordonnés (les ouvriers) n'exergant pas de commandement.
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Diagramme 4 : - Attributions et relations concernant
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4.5.1 Perception de 'soi.

Les chefs Hy se percoivent adoptant nettement des comportements
"Structurants" (F.1 (-) ) sans s'attribuer aucun trait de maniére
caractéristique.

4.5.2 Perception d'autrui

Leurs supérieurs sont décrits se comportant avec "considération"
(F.1 (+) ) et les traits "vaniteux" et "rusés" Jes caractérisent
(F.1 (=) et F.3 (=) ).

'4.5.3 Perception de 1'idéal

Ils souhaitent "la structure" du ple (F.1 (-) ) avec les traits
"dipTomates" (F.1 (+) ) et "rusés" (F.3 () ).

4.5.4 Perceptions du commandement du 1€r niveau hiérarchfque recueillies

auprés de leurs supérieurs et de leurs subordonnés.

Le groupe Hi est percu,dans 1'exercice de son commandement,de maniéré
relativement semblable par leurs supérieurs et leurs subordonnés, ayant
des comportements de “considération”. Mais leurs Supérieurs leur at-
tribuent Tes traits "timides" et "bavards" a]ors que leurs subordonnés
les percoivent "vaniteux".

4.5.5 Analyse des relations.

Une congruence nette apparait entre perception de soi et de son idaal.
On commande nettement selon son idéal. Par contre, 1'environnement ne
confirme pas du tout les comportements que ces chefs pensent adopter en
matiére de commandement, celui-ci les percoit ayant des comportements
~ de "considération" ; cet avis est partagé par les supérieurs et les
subordonnés. La comparaison des réponses permet de parler d'insatis-

faction : les comportements et traits attribués a leurs ‘chefs s'opposent'

a ceux considérés comme des idéaux.

Seuls les aspécts "rusés" de leurs chefs font partje'de leur idéal.
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4.5.6 Remarques.
A nouveau, ici, nous constatons uQe certaine cohérence interne mais,
par ailleurs, ‘un malaise face & 1'environnement. Un phénoméne intéressant
ressort de cette analyse : Les chefs Hy sont pergus par leurs §ubor—
donnés (les ouvriers) comme ils percoivent eux-mémes leurs chefs (le _
niveau 2) en termes de “considération" (F.1 (+) ) et "vaniteux" (F.1(-) ).

Les pdles opposés dé ces mémes facteurs (premier facteur des com-
portements et premier facteur des‘traits)’permettent 1'expression
de leur idéal. Ce point met en évidence la part d'affects in-
troduite dans la perception du commandement des supékieurs.

4.6. Attributions et relations concernant les ouvriers.

=

I1 nous reste & analyser les attributions et relations du dernier
" piveau (Ho): les ouvriers.

. Le diagramme 5 montre leurs perceptions de leurs supérieurs (N = 126)
et 1eursperceptiom;de 1'idéal (N = 100). 26 ouvriers n'ont pas répondu
au questionnaire.
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Attributions et relations concernant les ouvriers
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4.6.1 Perception de 1'idéal.

Le style de commandement du pﬁ]é "structure" (F.1 (-) correspond a
1'idéal des ouvriers. Ils souhaitent un "chef directif" avec les traits
"passifs" (F.4 (-) ), "faibles" (f-2 (-)), "rusés (f.3 (-)) et enfin
"diplomates" (F.1 (+) ).

4.6.2 Perception d'autrui.

Leurs supérieurs (le niveau 1) commandent avec "considération” (F.1 (+))
montrant les traits "vaniteux"(F.1 (-)). '

4.6.3 Analyse des relations.

Selon leur perception, les ouvriers ne sont pés encadrés tel qu'ils Tle
souhaitent. En effet, 1'idéal est en faveur d'un”"chef directif" (pdle
"structuration") alors que les ouvriers estiment.avoir des chefs
“empathiques", pole "considération”.

4.6.4 Remarques.

- Les supérieurs des ouvriers (H1) ne partagent pas du tout le point de
vue des ouvriers puisqu'ils affirment adopter des comportements de
"structuration” et par conséquent correspondant & 1'idéal des ouvriers.

5. Comparaison des groupes.

Aprés 1'analyse interne de chaque groupe, il nous a paru intéressant de
comparer les groupes entre eux.  Sur le tableau 3 ci-aprés, oh trouvera

les 4 perceptions (de soi, d'autrui : les supérieurs, les subordonnés, de
1'{déa1) pour les 5 groupements, (tous les groupes réunis, H3, Ho, H1, Ho)
présentés précédemment . Les facteurs définis par les comportements et les
adjectifs sont indiqués. ' '

L'examen vertical du tabieau donne la méme information que celle réunie dans
les diagrammes de chaque groupe, vus précédemment.

En revanche, la lecture horizontale du tableau permet une comparaison entre
les différents groupes. Voyons maintenant si 1'appartenance a un niveau hié-

rarchique modifie les perceptions sur le commandement.
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5.1. Comparaison des perceptions de soi pour les 3 groupes exercant

un commandement.

Trois groupes H3, H2, H] ont donné la description de Teur commandement;
Le. facteur 1, opposant la "structuration" a 1a"considératioﬁ" décrit les
comportements du niveau Hy seulement. Quant aux niveaux H2 et H3, 'ils se
percoivent de maniére relativement semblable (facteurs 4 et 5), comporte—

ments de “farmeté", sans apport de “support" avec les traits de “timidite".

5.2. Comparaison de 1a perception des supérieurs.

Selon le point de vue des 4 groupes, les supérieurs se comportent avec
“cons1derat1on Les réponses concernant les traits se nuancent selon
Jes niveaux . La base et le premier n1veau hiérarchique leur attribuent
des traits en utilisant les adjectifs évaluatifs du facteur 1 (fac-

teur manichéen), alors gue les niveaux 2 et 3 donnent des réponses plus

nuancées.

5.3. Comparaison de 1a perception des subordonnés.

Les réponses des supérieurs pour deux groupes de subordonnés (niveau 1
‘et niveau 2) ressortent de maniére semblable. Les subordonnés sont vus
ayant des comportements de nconsidération" avec les traits de "timidité"

(certains sont encore ressentis "brusques", d'autres "bavards").

5.4. Comparaison de 1a perception de 1'idéal.

Trois groupes sur quatre expriment le méme jdéal. I1s souhaitent un

“chef directif" 3-1'exception du niveau 3, e plus élevé dans la hiérar-
chie,qui montre sa préférence pour un chef "“ferme", pas trop “1ntervenant .
Les traits “"diplomates” rencontrent 1'unanimité des groupes.

. 5.5. Remarques sur les comparaisons intergroupes.

5.5.1 Les comportements.

L'examen du tableau 3 met en évidence 1'importance de 1‘appartenancé a
un niveau hiérarchique pour deux types de perceptions : la perception

de soi et la perception de 1'ideal.

Pour la. perception de soi, Hy se distingue de Ho et H3 et, pour la per-
ception de 1'idéal,H3 se distingue de H2 et Hy.
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Les supérieurs et les subordonnés sont partant percus de la méme fagon

quel que soit e groupe d appartenance La non-différenciation d' autru1
semb]e ev1dente

Une analyse plus approfondie des cah19rs de charge apporterait certa1—v
nement des éclaircissements et montrerait que les problématiques du
“niveau H3 ne peuvent,en'effet,étre les mémes que celles du niveay Hj.

5.5.2 Les traits.

Le premier facteur nommé par nous "manmcheen", obtenu par 1'analyse fac-
torielle des adJect1fs, oppose deux catégories de traits nettement éva-
luatifs. o

Les traits du pole "diplomate" sont largement cités pour 1'idéal. Sur
le pole "vaniteux" on y trouve les perceptions du prem1er niveau et des
ouvriers concernant leurs ‘supérieurs.

Ces résultats soulédvent un certain nombre d'importants prob]emes que
nous résumons en gu1se de conclusion.

Conclusions préliminaires.

L'état de nos travaux ne nous permet de faire que des conclusions pro-
visoires ; elles pourront étre remises en question par des analyses p]us fines,
actueliement en cours. Cependant, un certa1n nombre de points apparaissent
suffisamment importants pour é&tre relevés :

1. Ces résultats nous conduisent a nous poser des questions sur la validite
des théories sur le commandement.

IT n'est pas dans notre propos, dans le cadre de ce texte de traiter des

théories du commandement. Toutefois, i1 convient de souligner que de nombreuses

approches normatives (souvent basées sur Fleishman (1955) et Stogdil (1957)
préconisent. un commandement 3 la fois considérant et structurant. C'est

en particulier le cas de Blake & Mouton (1972). Cela postule (et les analyses
présentées par Fleishman vont dans ce sens). que ces deux dimensions sont
indépendantes. Or, dans notre cas, elles sont opposées™).

*) Une étude (3 paraitre)‘sur 1'idéal de leadership exprimeé par une population
d'étudiants (économistes et psychologues) montre la méme structure.
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Cette constatation nous conduit aux considérations suivantes

- 11 est certain que le "bon chef" doit permettre la réalisation
de la tache et ce sont, avant tout, les comportements du facteur 1 (-)
"Structuration" qui le permettent. '
Les comportements de “considération" peuvent &tre jugés complémen-
taires mais non primordiaux. ’

-  La considération peut étre partie intégrante de la structuration,
en ce que cette derniére, jusqu'a un certain point, sécurise 1'in-
dividu et est une facon de lui témoigner du respect, en Tui donnant
toutes les informations pertinentes. |

2. Les problemes se presentent différemment selon les niveaux h1erarch1ques
I1 est permis de penser qu'une analyse a tous les niveaux est nécessaire
avant d'entreprendre une quelcongue action concernant le commandement et
le style de celui-ci. ‘

3. Une discrépance se remarque 3 tous les niveaux entre 1'idéal exprimé et
le style d'encadrement en vigueur.

Cette remarque renforce notre position sur le nécessité d'une analyse des
besoins des personnes préalablement a toute action de formation. Le bon
chef n'est pas celui qui correspond a 1'idéologie en cours, mais celui qui
permet la réalisation des objectifs avec le maximum de satisfaction.

4. Le role de "bouc émissaire" joué par le supérieur est mis en évidence par
les réponses des travailleurs de la base et du premier niveau hiérarchique.
Seuls ces deux groupes indiquent les traits “vaniteux", nettement évalua-
tifs , pour décrire leurs supérieurs; Pour ces niveaux, la réalité quo-
tidienne, avec ses exigences de production, est certainement la plus dif-
ficile et 1a moins satisfaisante. On peut se demander, plus particulie-
rement pour les ouvriers, s'ils se trouvent dans une situation de choix
professionnel et ' partant dans quelle mesure ils ne projettent pas sur
leurs supérieurs leur insatisfaction. Quant au niveau hiérarchique Hy, Teur

sentiment d'appartenance au groupe des cadres n'est pas évident.

5. Une tendance générale de valorisation de soi ressort nettement de ces analyses.
La perception de soi se situe proche de 1'ideal, ce qui n'est pas le cas
pour la perception d'autrui.
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Les chefs n'ont par conséquent pas conscience que leurs subordonnés
ne les considérent pas comme des chefs idéaux.

6. Le dernier point que nous souhaitons soulever, a notre avis le plus
important, est le désaccord total entre 1la perception de soi et la
descrfption donnée par les autres.

Le probléme n'est pas de savoir si les chefs sont en réé]ité "empathiques"

ou "directifs", mais comment ils sont pergus par leurs collaborateurs et
~ Teurs supérieurs.

Cette distorsion dans les perceptions nous parait d'une importance ca-
pitale dans une situation de travail. Elle met en évidence la nécessité
de Ta négociation dans les actions 'd'évaluation. C'est,en effet, sur la
base de ces actions que les promotions, les actions de formation sont
décidées. On peut s'interroger sur 1'acceptation de ces décisions par
les intéressés, si ceux-ci ne considérent pas valides les avis donnés

par leur entourage les concernant. | |

Cet article n'est qu'un premier apergu de nos travaux sur la perception
de soi, d'autrui, de 1'idéal dans 1'exercice du commandement.

Nous avons conscience d'avoir essentiellement soulevé les problémes
sans proposer des solutions.

Nous. souhaitons toutefois avoir rendu le lecteur sensible & 1'importance
des perceptions différentes obtenues concernant un méme sujet social.

- D'autres variables nuanceront encore ces résultats et montreront la
complexité de la vie organisationnelle et,partant du commandement.
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L'entrée dans la vie active: quelques remarques
sur les attitudes et attentes des &léves de la
section préprofessionnelle

‘Isabelle Mussard,
Michéle Guillaume et
Josiane Koehler

Introduction.

Un certain nombre d'employeurs, s'inquiétant de la qua]ificatidn des
jeunes entrant dans la vie active dés la fin de 1euf scolarité, ont mandaté
un groupe d'étude qui s'est penché sur ce probléme. L'accent a été mis sur
les jeunes provenant de 1'école préprofessionnelle, entrant soit en éppren-
tissage, soit directement dans la vie active. ‘

_ Au terme d'une séance tenue en novembre 1977, il soulignait notamment
que "la plupart des jeunes qui sortent dé"préprofessionne]]e"et entrent en
apprentissage ont de la peine & suivre le programme. Des connaissances in-
suffisantes ajoutées a un manque de motivation compromettent trop souvent la
réussite de leur formation". Les mots-clés de prise de conscience, de malaise,

de ‘déception revenaient fréquemment.

Certains participants de ce groupe pensent qu'il y a un potentiel inex-
ploité chez ces jeunes et qu'un encadrement soutenu et adéquat représente une
aidevd‘une réelle va]eur; La possibilité d'une enquéte fut done envisagée,
tout en soulignant que si cette derniére pouvait "apporter la preuve du malaise
qui existe et confirmer le souci (de ce groupe), (celui-ci) aurait une position
objective pour lancer un cri d'alarme". '

I1 est apparu rapidement que ce probléme pouvait &tre abordé de trois
fagons : |

1) celle des entrepkises, qui est déja plus ou moins reflétée dans les lignes
précédentes, mais qu'il convenait de préciser et de vérifier sur un plan
plus'large; C'est ce que MM. Rousson et Calame ont fait dans une-enquété: |
au plan neuchdtelois, début 1978 (Voir Cahiers de psychologie, no.11-12,
pp. 1-19). '
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Cette appfoche pourrait €tre etendue par une enquéte sur le terrain,
notamment en ce qui.concerne les structures d'accueil, et les expériences
faites ces derniéres années par ces entreprises.

2) Celle des enseignants, dont nous avons eu un trés bref apergu lors de
nos derniéres démarches, et qu'i] serait peut-étre intéressant d'appro-
fondir. ‘

3) Celle des- jeunes. Nous avons déja un peu cerné Te point de vue de Jjeunes
finissant leur scolarité en classe préprofessionnelle, et cela au moyen

d'entretiens destinés a valider un questionnaire qui sera, dans un deu-
. xiéme temps, diffusé plus largement.

A ces trois points de vue, pourrait s'ajouter celui de la famille,
dont 1'influence chez des adolescents de cet dge ne saurait étre négligae.

'Etayer, analyser et synthétiser ces trois aspects centrés avant tout
sur. le présent et le futur du jeune travailleur semblait une bonne approche
pour aborder les difficultés décrites par ces chefs d'entreprise. Notre
étude s'est plus particuliérement.centrée sur le vécu de 1'adolescent et
sur sa vision du travail futur. Pour ce, nous nous sommes attachés, dans
un premier temps, aux valeurs, représentations et attentes de ces futurs
ouvriers et employés. o

La population globale visée est formée de jeunes filles et garcons de
15 & 16 ans, en scolarité obligatoire (sections moderne, préprofessionnelle
ou terminale) se destinant, dans une année, & entrer dans la vie active soit
en devenant apprenti, soit en ayant, dés leur engagement ay sein d'une en-
treprise, un statut habituel de salaria. La population sur laquelle nous
avons testé notre premier instrument n'appartenait qu'aux classes prépro-
fessionnelles, ‘
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CTassique Etudes Tonques (notamment Univ -
L) S e ‘
E .
= Moderne ' Etudes mi-lonques (type école de
= ’ cummerce ou apprentissage)
a. . .
° Préprofessionnelle { - Apprentissage
L: Terminale [ (principalement)
Fig. 1. - Systéme scolaire neuchitelois.
J E'UNE S ENTREPRISES:
ATTENTES Valeurs relatives au travail Profils des apprentis (héte- -
Selfconcept roconcept) dont aptitudes e4
- Intéréts profils psychologiques
Image de 1'entreprise en général Distribution du pouvoir (rﬁle;
Image de son entreprise des apprentis) i
Image des métiers Réle de 1'encadrement face ;
‘ ; , i
REPRESENTA-{ Sa p]ace_dans le systéme-entreprise aux apprentis |
Sa place dans son systéme social

TIONS

Son avenir et ses possibilités de
~développement dans 1'entreprise

‘Anticipation des difficultés

Difficultés du poste et de
1'apprentissage comme si-

tuation psychb-socia]e

Milieu socio-&conomique et
géographique

C o e

Valeurs offertes par 1'entre-
prise a 1'apprenti

- — e ——

Fig. 2. - Comparaison des pointsvde vue "Jeunus" et “Entreprises”

sur le plan des valeurs et des représentations.
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Délimitation de la présente'enquétet‘

Seul le point de vue "Jeunes" retient actuellement notre atien~
tion. Existe-t-il un conflit réel entre 1'adolescent "scolarisé" et
le travailleur que cet adolescent deviendra ? En d'autres termes :'
sa formation, ses aspirations, ses besoins sont-ils cohérents par rap-
port & une future vie professionnelle, avec tout ce que celle-ci en-
gendre de difficultés, voire méme de désillusions ?

Aprés avoir mis en place un tableau comparatif des différentes

. attentes et représentations de 1'adolescent face au monde du travail

-

et du monde du travail face a ses futurs apprentis (fig. 2), nous
avons &laboré un questionnaire recouvrant ces diverses dimensions.

En voici la Tiste :

1) Valeurs re]atiVes au travail :

Les différentes taches, 1'indépendance
1'ambition professionnelle
1'1mp6rtance du travail

1'importance de la discipline

e travail avec les autres

les autres et le travai]
attentes concernant 1'encadrement.

2) Self-concept

3) Intéréts et processus du choix™)

4) Image de 1'entreprise et du travail en général

5) Image de son entreprise

6) Image des métiers et de 1'apprentissage

7) Représentation de sa place dans le systeme entreprise
et par rapport a son chef

8) Représentation de sa place dans son systéme social

et familial
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9) Représentation de son avenir et de ses possibilités de

développement dans 13entreprise

10) Représentation des possibilités de la région*)

11) Anticipation des difficultés

*) Ces deux items, 3) et 10), sont difficilement intégrab]eé dans un
questionnaire du fait de la disparité des choix personnels et des im-
plications qu'ils supposent sur le plan du marché de 1'emploi régio-
nal. Ils n'ont été abordés en détail qu'au cours des entretiens.

MM. Rousson et Calame ayant reproduit, entre autres commentaires,
une remarque concernant la régression de la qualité de préparation,
particuliérement en section préprofessionnelle, i1 nous est apparu
intéressant de choisir cette section comme population-test. Si c'est
1a8 qu'apparaissaient les plus nombreux problémes, nous pensions que
la démarche n'en serait que plus instructive quant aux hypothéses que
1'on pourrait raisonnablement formuler aprés ce premier contact.

C'est 1'exposé de ces résultats sommaires, de ces premiéres réflexions
et hypothéses que nous présentons ici.

Résultats et commentaires.

Ce questionnaire a été divisé en trois parties d'environ 25 ques-
tions ; elles sont réparties de la fagon suivante :

- future entrée dans le monde du travail
- vision des équipes de travail, collégues et chef
- vision des conditions de travail.

Chacune de ces parties a été proposée a environ 25 jeunes. C'est
donc un total de 80 personnes qui a &té cohsu]té pour tester ce ques-
tionnaire. A la passation collective écrite, ont succédé des entre-
tiens de groupe (5 a 7 personnes) au cours desque]s‘ont pu apparaitre
des explications, des compléments et des conceptualisations concernant
directement le questionnaire, ainsi que plusieurs opinions pertinentes
sur 1'entrée dans la vie active.
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L"impression globale que 1'on a aprés avoir entendu ces dix
ventretiens.c011ectifs, c'est d'avoir rencontré des jeunes aspirant
& un juste milieu. En tout, leurs attentes se résument souvent &
un "ni trop, ni trop peu", que 1'on aborde les problémes de salaire,
de discipline, d'horaire. Méme en ce qui concerne les représenta-
tions du monde du travail, le mot-c1é "raisonnable" tend a s 'imposer.
Leurs préoccdpations semblent proches d'un certain conformisme gquant
aux valeurs traditionnelles ; Tles attitudes tranchées & 1'égard des
normes professionnelles sont rares, voire inexis&antes. Mais de
" nombreuses nuances apparaissent & un examen plus détaillé, ainsi
“qu'on va le voir. ' -

1) Le travail en général :

I1s soulignent quasi unanimement.1'importancevaccordée au travail
bien fait. Toutefois, le travail en lui-méme est important, mais
sans plus.

Pour eux, la formation n'‘est pas un investissement én vue d'un
métier plus rémunérateur, mais en vue de 1'obtention d'un poste
plus intéressant. Ce qui entraine & leurs yeux que les exigences
et les appréciations en matiére d'activités obligeront & plu-
sieurs réévaluations des fonctions, des réles et des rémunérations.
Généralement, ils se représentent le travail de facon plutdt
réaliste. Par exemple, les horaires sont bien connus, et ils ont
1'impression qu'ils vont s'y adapter facilement. On notera ce-
pendant que 1'horaire-1ibre Teur donne 1'illusion de journées plus
courtes (venir plus tard en hiver, partir plus tot en &té )

Sur le plan-des salaires, il est frappant de constater que ceux-

ci n'ont qu'une importance fonctionnelle, et ne semblent pas jouer
un réle de prestige. Quelques-uns pensent néanmoins que les appren-
tis sont payéé en decad de leur rentabilité. Ainsi la place du tra-
vail rémunéré reste capitale. Toutefois, il y a lieu de penser que
certains assouplissements sont nécessaires d'aprés eux au niveau

des postes et des modes de travail. Le lien entre le revenu et le

type d'activité devrait étre moindre. La hiérarchie des rémunérations
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fondée sur les d1p10mes devrait céder le pas a des echel]es basées
sur la pen1b111te ou Tes responsabilités des taches. Il semblerait
que face & la technicisation, ces adolescents entendent que 1'on
mette 1'accent sur certaines préstations, une qualité des rela-
tions, lé cadre de vie. |

I1s aimeraient des rythmes rapides, mais adaptes aux d1ff1cu1tes
de la tache

I1s définissent la discipline idéale comme &tant stricte, voire
étroite-au début, mais sans excés. Elle constitue une régle né-

-

cessaire a chaque entreprise, mais souligne-t-on, inutile pour

1'employé consciencieux. )

I1s attendent une ambiance souple, aérée, sympathique » teintée
~d'esprit d'entraide et de camaraderie. Fort peu pensent qu’ une .
bonne entente avec les collégues n'est pas automatique.

Le travail en équipe est souhaité par la majorité' en raison d'une
variété qu'il introduirait dans les tiches. L'equ1pe est qualifiée

de “"sympa", de lieu ol 1'on se fait des amis. Ils pensent que 1'é-
| quipe est une aide efficace & 1'intégration.

Néanmoins, ceux qui préférent le travail solitaire estiment que

celui-ci Teur procurera plus de liberté, et leur permettra de mieux
se concentrer sur la tache et sur la qualité du travail.

Les futurs collégues, ayant tous &té apprentis eux-mémes, seront
trés compréhensifs avec le jeune travailleur : "Si on fait un
effort pour s'intégrer, ils en feront un aussi”.

Quant au chef, au responsable hiérarchique, ils le définissent
comme étant idéalement : amical, compréhensif, sérieux, conscien-
cieux, travailleur et intelligent. I1s estiment qu'il devrait
étre un bon pédagogue, indulgent envers Teurs maladresses de débu-
tants ; de méme, ils espérent un chef qui les laisse indépendants
s'ils travaillent de fagon satisfaisante. Néanmoins, la majorité
pense qu'elle n'aura pas la chance de rencontrer souvent un tel
chef.
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Ainsi, deux problémes se posent. a eux

- ils pensent qu'un chef surveille, mais n'aide pas ;

- ils estiment que ]e chef pr1v11eg1e ceux qui réussissent.

En f111 rane, on assiste a une légére mise en cause des modéles
g
“production-consommation", au travers notamment de 1'importance
donnée au salaire et a diverses composantes du travail.

Métiers, intéréts, processus de choix

Faire un bon choix est d'une importance primordiale. Ce choix
semble peu influencé par Ta famille et le modéle parental. Rap-
pelons cependant que 1a situation d'entretien collectif ne fa-
vorise pas 1'apport de données trop personnelles.

Les filles aimeraient avoir un métier qui permette le contact avec
les gens, et si possible que celui-ci n'entre pas en concurrence
avec leur vie de mére de famille. En outre, du fait de leur forma-
‘tion scolaire et du marché de 1'emploi, elles ont presque toutes
choisi des professions dites féminines. L' alternative d'une car-
riére ou d'un partage différent des taches au sein de 1a fam1]]e
n'est guére mis en avant, voire franchement refusé. Le des1r de
fonder une famille passe avant celui de faire une carriére pro-
fess1onne11e Mais cela est aussi vrai pour Tles garcons. Les filles
veulent apprendre un métier, mais 1'abandonneront pour e]ever
leurs enfants, du moins -pendant les premiéres années. En consé-
quence de quoi, pour les filles, c'est toute Ta formation profes-
s1onne]1e voire les etudes, qu1-sont conditionnées par cet impé-
ratif.

Les images des métiers comportent un certain nombre de c11ches, et

ceci également pour le métier choisi.

Toujours en raison de la situation de groupe, les intéréts per-

sonnels n'ont été que peu évoqués,

Sa_future entreprise

Les quelques jours de stage qu'effectuent ces jeunes afin de mieux
se rendre compte de la vie en entreprise semblent ne pas étre,



pour certains, un critére d'analyse et de sé&lection quant & leur
futur emploi, alors que pour d'autres c'est une entrée de plein
pied dans Teur future entreprise et la confirmation inébranlable
de leur choix professionnel.

I1s se représentent donc encore trés mal leurs futures entreprises,

dans la mesure od ils ne connaissent pas leurs places. Ils pensent

que si deux ou trois apprentis se trouvent dans la méme maison,
1'intégration sera plus facile. Celle-ci, ainsi que la mise au cou-
rant, dépend a la fois du jeune, de 1'entreprise, et de 1'équipe
chef-collégues.

Ils s'attendent a étre encadrés ,mais ne se savent pas comment.
Certains voudraient bien &tre suivis jusqu'a ce qu'ils soient par-

faitement & 1'aise et au courant, d'autres préféreraient devoir se
débrouiller seuls. ' ' '

ITs craignent d'avoir un grand nombre de téiches subé]ternes,et que

cette situation ne leur permette pas de bien apprendre leur métier.
Qué]ques—uns remarquent toutefois qu'il n'est guére possible d'avoir
des responsabilités au début d'une période de formation.

- Is estiment que de faire uﬁ'apprentissagé permet d'obtenir un "vraif

4)

métier, et offre de rée11es possibilités d'avenir. Seules que]ques
jeunes filles préféreraient entrer directement dans la vie active,
sans apprentissage.

Place dans leur systeme Socia] et familial :

Cette entrée dans 1a vie active induit un profond changement par

rapport & la vie scolaire. "On sera vraiment . face aux grands pro-
blémes. On ne verra plus beaucoup les -copains",

Le travail donnera plus d'indépendance, de responsabilités.

Ceci se manifestera par des avantages pratiques tels 1'argent ou 1la
liberté. Cette période d‘émancipation se€ situe pour certains i 1'en-

trée en apprentissage, pour d'autres a la majorité 1éga]e seulement.
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5) Anticipation des difficultés

Dans 1'ensemble, ils sont assez optimistes et ne pensent pas
rencontrer de nombreuses difficulteés. Un probleme se pose cepen-

dant immédiatement : Ta .sécurité de 1'emploi. Certains, méme,

choisissent une branche oi_des débouchés sont assurés. "Il faudra
prendre la premiére place qui se présente, au debut du muins."

D'autres difficultés sont néanmoins pressenties. Quelques-uns
craignent que']es jeunes ne soient défavorisas seulement dU'fajt
de leur dge. "I va falloir se battre pour trouver une place".
Notons également 1a crainte que Te chdmage ne diminue les salaires.

S'ils se réjouissent de quitter 1'école, les déclarations de leurs
~anés leur font redouter Je travail de facon diffuse.

I existe, pouk Tes classes que nous avons interrogées, un problémc
particulier : ils redoutent une €limination systématique des &léves
provenant de préprofessionnelle de Ta part des employeurs dans

leurs procédures de sélection. Cette difficulté est vivement res-
sentie, certains ont méme Te sentiment qu'ils seront toujours re-
Jetés. Ils ont.pedr,dés tests, ont 1'impression d'examens sélec-
tifs, presque arbitraires. ""I1 faudra avoir un bon carnet cette
année, ce sera plus facile pour trouver une place".

“Quand ils pensent au travail, ils ont surtout peur des "gaffes",
des maladresses, et de leurs conséquences. |

Mais ces anticipations des difficultas sont presque toujours ¢ ntre-
carrées par le sentiment qu'il est ajseé d'y remédier, que c'est une

éhose qui n'arrive qu'aux autres, surtout si le choix professionnel

est bien adapté, ce qui sera le cas pour chacun d'entre eux °
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Iv. anclusion.

'Trop d'optimisme ? Confiance exagerée dans leurs possibilités
d'adaptation ? Ces jeunes nous ont paru soit a peine trop réalistes
soit & peine trop idéalistes. Nous n'avons pas relevé un malaise pro-
fond au sein de leurs besoins et aspirations futures, ni un clivage im-
'portant au niveau de leur identité adolescent-adulte. Tout laisse donc
a penser que la faille se produit plus tard dans la chronologie, par
exémble au moment de 1'entrée dans la vie active. Nous pensons -donc
que ce sera surtout au niveau des entreprises, de leurs fonctionnement
et structures que la réponse sera donnée.’ |

En outre, au vu de ces premiérs résultats, notre hypothése de

- départ, soit 1'inadéquati6n entre les valeurs et représentations du

" monde du travail et celles des jeunes eux-mémes, nous semble devoir
&tre étayée par une seconde hypothése ; celle-ci serait uneffet-
Pygmalion'a 1'entrée dans la vie active. En effet, les responsables
ayant des préjugés négatifs ont souvent des jeunes démotivés, 1'inverse
étant également vrai. Seule une étude clinique au ﬁiveau des entre-
prises nous permettrait de' vérifier cette hypothése.



