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# LA CONFIANGE ENVERS LES PARTENAIRES ET LA COOPERATION.

Certes la situation (comme nous le verrons), les exigences de la
tache et la nécessité de la convergence des efforts pour lUeffectuer,... sont
des facteurs de cohésion. Cependant, la confiance envers les partenaires
est le premier ciment direct de la coopération voulue et entretenue.

© Le fait de connaitre et méme seulement de voir les partenaires
est déja en soi générateur de confiance. Par de trés nombreuses expé-
riences sur des dyades, invitées par la consigne & coopérer dans un jeu
(le jeu du dilemme du prisonnier *), les chercheurs ont établi les varia-

bles qui inhibent les attitudes compétitives habituelles et qui favorisent
la coopération demandée (et expliquée) par la consigne.

Loomis (en 1967) avait déja montré que lorsque les partenaires (au
jeu du dilemme du prisonnier) ne peuvent ni se voir ni s'entendre {ni
donc se parler), ils sont induits par cette situation au maximum de
rivalité et donc au minimum de coopération.

Dés que la situation permet aux joueurs de se voir (méme sans
parler), la coopération s’accroft (statistiquement) de maniére specta-
culaire.

Une expérience astucieuse de J.C. Asric, C. FaucHEUX, S. Moscovicl
et M. PLoN (art. cit.) démontre que la possibilité d'agir sur le partenaire
et d’avoir avec lui une relation simplement humaine intensifie les com-
portements de coopération. Ils comparent dans ce but le jeu contre un
partenaire mécanique et le jeu avec un partenaire humain.

Commentant ces expériences et d’autres sur les mémes phénomeénes,
H. WIcHMAN (art. déja cité) conclut que lorsqu'un minimum de familia-
rité est possible, le souci de 'intérét commun prend facilement le pas
sur la rivalité naturelle qui s'alimente principalement de la méfiance.

® Un passé commun de coopéralion réussie intensifie la coopé-
ration actuelle. Cette conclusion est celle d'autres séries d’expérimenta-
tions : RAPAPORT et CHAMMAR (1965) créent le passé en faisant jouer de
500 & 700 fois ensemble les équipes, et en suivant le progres des attitudes
vers la coopération ; Kiop et CoMPBELL (recherches rapportées in JODELET
et coll, op. cit. 1970) fabriquent le succés ou l'échec, et étudient les
fluctuations de la confiance ; ils constatent que le fait d’avoir travaillé
ensemble de fagon satisfaisante ** est le facteur le plus important.

E. APFELBAUM (art. cité, 1967) fournit de ces résultats un schéma
d’interprétation et écrit: « plus ou mieux le partenaire est conni, plus
ses actions pewvent étre anticipées correctement », formule 4 laguelle
on pourrait ajouter.. «et plus diminue le risque de s'en remettre a4
autrui, de lui faire confiance (et de perdre proportionnellement soi-méme
la compléte maitrise des circonstances) ».

Encore fautil que cette «connaissance», pour étre comfiance et
acceptation de la dépendance particuliére impliquée par la coopération,
soit positive, qu'elle soit estime, reconnaissance de valeur, de compé-

* 1] s'agit ¢*un jeu & sommation non-nulle qui a déjd fait I'objet d'un exercice pratique (ne T
dans le sémiinaire Psychologie de la vie conjugale, Ce jeu est caractérisé par le fait que les joueurs
gagnent ensemble s'ils se font confiance, ou perdent ensemble si chacun des deux joue-pour-gagner-
an-détriment-de-s’autre, La compétition pénalise donc les deux partenzires & la fois.

¥ Cet adjectif est volontairement ambigu, signifiant aussi bien ta réussite de la tiche que la
bonne ambiance interpersonnelie.
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tence et de loyauté, Nous retrouverons nécessairement cette variable
dans l'analyse de la relation de Yéquipe avec sa tache.

@ ['image que chaque membre de Péquipe se fait de ses partenaires
et de 'équipe elle-méme comme unité constituée détermine ses compor-
tements. Plus cette image est positive, empreinte de sécurité dans le
loyalisme et l'esprit de coopération des autres, plus les conduites de
chacun seront naturellement orientées vers la coopération. C'est ce que
montre J.R. ConoL {(art. cit.,, 1970) dans une expérience ou les équipes sont
de 3 membres. 11 conclut aussi que I'image de Péquipe pour ses mern-
bres, quelle soit positive ou négative (par suite des manipulations de
l’expérimentateur), intervient sur la perception de la situation et de la
tache, c'estd-dire, qu'elle restructure complétement la signification des
circonstances et du travail & faire, chez les partenaires.

B LE COMPORTEMENT DE COOPERATION EST SANS CESSE « RENFORCE » EN
SITUATION D'EQUIPE.

On appelle « renforcement », comme Vous le savez, pour un compor-

tement, le fait qu'il soit récompensé (d'une maniére ou d'une autye) dés

qu'il apparait & linitiative du sujet (intentionnellement ou par hasard).
Cette récompense tend a fixer le comportement qui l'a déclenchee, et

celui-ci est rapidement « appris» ¥,

Morton DEuTsCH (en 1949), CoHEN (en 1962), observant I'évolution
des groupes expérimentaux induits a la rivalité interpersonnelle ou a la

coopération, constataient que dans les groupes coopératifs se produil

« un processus de renforcement réciprogque qui sert & maintenir la fré-
quence du comportement de résolution des problémes par chaque per-
sonne & un haut niveau » (cité in Elliot Mc GINNIES, Social Behaviour, d
functional analysis, Ed. Houghton Miftlin, Boston 1970).

Cela signifie que tout comportement individuel positif par rapport
au succes commun {entraide, bonne idée, réussite partielle de la tache,
découverte d’'une astuce ou d’'un moyen, etc...) procure a son auteur une
approbation groupale et un ralliement général qui est source de satis-
faction intime, et, de ce fait, est incitateur de son rencuvellement. De
plus la bonne idée d’un membre stimule le groupe et provoque un

accroissement des interactions. Chacun regoit l'apport nouveau coOmime
une chance et une joie.

Inversement d'ailleurs, dans les groupes en rivalité interpersonnelle,
totite « bonne répailse » d'un membre provoque chez les autres un effet
déprimant, car il signifie leur échec, leur recul ou leur infériorité dans
Ta performance compétitive.

Puisque le comportement de ‘coopération est renforcé en situation
d’équipe, on pourrait en conclure, semble-t-il, que les membres de
1’égquipe sont poussés par cet effet vers une coopération de plus en plus
accentuée. Bn fait, d’aprés des recherches de RapapoRrT et CHAMMAH, le
pourcentage des comportements coopératifs plafonne statistiquement
autour de 65 % dans les conditions ordinaires de la vie des équipes de

* Ces phénomenes relévent de l'apprentissage par « conditionnement opérant ». Un sait que
les expériences de SKINNER sur ces phénoménes prouvent que le comportement ainsi acquis persiste
méme lorsque le renforcement devient intermittent (récompensé aléatoirement 1 fois sur 2, puis
1 fois sur 10, puis une 1 fois sur 160, etc.).
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jeu et de travail. C'est que, dans ces mémes conditions *, les personna-
lités ne sont pas pour autant nivelées, et que « la bonne initiative » a un
effet secondaire non-négligeable, celui de « mettre en vedette », dans

le groupe, l'individualité du co-équipier initiateur.

E COMPETITION DANS LA COOPERATION.

De méme que G, BACHELARD distinguait l'esprit polémigue du cher-
cheur scientifique, esprit utile au progres, et l'esprit de crifique, contes-
tation purement négative,... de méme M. DeUTSCH (1960, repris par Ham-
MoONp en 1966) distirigue entre une compétition de type affrontement
négatif destructeur de l'auire, et compétition dans la coopération, qui
se produit dans le cadre d'une appartenance commune ay groupe et
d’'une motivation incontestée pour la tiche. Déja, les disciples de

MorgNo, dans les applications du test sociométrique a la désignation
des équipages de bombardiers, avaient constaté (cité in MENDRAS, op.
cit., 1967) que «l'équipage le plus efficace n'est pas celui o1 il y a le
plus d'affection mutuelie »... Au contraire, I'optimum, du point de vue
du rendement, est un dosage délicat pour qu'il n'y ait pas trop de

compétition mals pas trop de coopération inconditionnelle non plus.

¥ Comme l'a établi Roger LAMBERT, une certaine compdétition inira-
: équipe augmente considérablement les performances du groupe, a la
satisfaction générale des coéquipiers, tout en permettant a chacun de

« se mettre en avant » perscnnellement, et d’acquérir de l'influence ou

du prestige. Nous verrons, & propos des structures de 1'équipe et du
leadership, que le nivellement autoritaire du petit groupe détruit

3 Pesprit d'équipe,

Mais il reste évident que cette forme de compétition est une ému-
lation interne, stimulant les interactions et le dynamisme groupal, et
gu’elle est plus expressive de la volonté de participation que d'un souci
égocentrique. Ceci est particuliérement manifeste dans ume équipe
égocentrique. Ceci est particuliérement manifeste dans une équipe
sportive disputant un rnatch. A lintérieur d'un « jeu d'équipe » qui
montre la cohésion et la valeur de l'équipe, chaque coéquipier cherche

le coup personnel prestigieux gui assure a Ia fois son succeés et celui de

i T'équipe.
/ i
4} :
i £
; Lo Taille et composition des équipes de travail.
5 . ey Un des probléemes majeurs de I'équipe est, on l'a vu, son unifé. Or
R mz I'unité (unité d'esprit, unité d'action) devient impossible 4 maintenir
i ‘ quand le nombre des membres est trop important (si par ailleurs on
35 vor: veut maintenir une liberté des communications et des initiatives indi-
viduelles) et quand la composition du groupe est trop hétérogéne (sans
cadre de référence commun).
* 11 en sera différemment, comme nous le verrons, pour les « équipes » tendant vers une véri-

table mystigue du groupe,
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® LE PROBLEME DE LA TAILLE OPTIMA D'UNE EQUIPE DE TBAVAIL.

Les recherches ont été nombreuses et les résultats peu concordants
par suite des ambiguités méthodologiques déja signalées ci-dessus.

Quelques certitudes émergent :

— Plus le groupe est nombreux, moins les membres sont satis-
faits, parce que les difficultés de communication s'accroissent
géoméj:rlquement et les participants ont moins de chances .
d'exprimer égalitairement leurs points de vue { GOLEMBIEWSKI,
1962 ; THoMAs et FINK, 1963).

~— Plus Je groupe est nombreux, plus il y a de chances pour que se
f(g)g;nent des sous-groupes et des cliques (HARE, 1952 ; BERKOWITZ,

— Plus le groupe est nombreux, plus les problémes interpersonnels
prennent d'importance, au détriment de l'unité d’action dans la
réalisation de la tiche (DBuTscH et RoseNaw, 1963 ; HACKMAN et
Viomar, 1970),

— La productivité¢ du groupe est fonction inverse du nombre, &
partir d'un certain seuil (Loi de GisB, 1951, toujours confirmée).

— 8i le groupe est trop petit, Uexpression des désaccords est plus
difficile et Ia tension augmente malgré les apparences (BaLps et
BorcatTa, 1955; Seater, 1958; O'DELL, 1968).

® Les équipes de deux, i premitre vue, lorsqu’elles résultent d'une
cooptation réciproque, paraissent les plus sfires: elles impliquent le
maximum d'intimité et d’interconnaissance, et par ailleurs elles portent
au carré la quantité de travail.

Nous avons vu dans le séminaire sur la Communication* & quel
point est stimulant et efficace le dialogue créateur dans la recherche des
idées ou des solutions, lorsqu'une confiance totale et une amitié-estime
réciproque unit les deux partenaires.

Les exemples d'équipes de deux co-auteurs et de «tandems »
ne manquent pas dans la littérature : ERCKMANN et CHATRIAN, Jérdme
et Jean THaRAUD, etc.. ou parmi les contemporains Pierre BoILEau
et Thomas NARCETAC., Généralement la rédaction, précédée de quel-
ques séances de « dialogue créateur », se fait par répartition ; dans
quelques cas (c’est ajnsi par exemple pour I'équipe BorLEAU-
Narcerac), -y a une division plus fondamentale du travail : 1"m
apporte l'idée et Ja trame du récit, Vautre rédige les péripéties.

Dans la rédaction des articles scientifiques, 'homogénéité des
compétences n'est pas la régle ; il v a plus souvent complémentarité
des chercheurs : 1'un apportant des données d'expérience, et I'autre,
par exemple, Poutil mathématique de leur traitement.

L'égalité est indispensable au cours du dialogue créateur et au
cours de la vérification du texte définitif, car si I'un des deux par-
tenaires a des intentions secrétes d'éliminer l'autre, il n'y a d’équipe
que par illusion sociale eniretenue pour quelgue raison obscure.
Clest ce qui arrive aux duumvirats en polifique. Les deux consuls
romains alternajent par méfiance de la prise de pouvoir de l'un.
Dans le fameux duumvirat Giravp - DE GAULLE 4 Alger en 1943,
Giraup fut discrétement éliminé en quelques semaines.

* Sém, Communication er résequx de communications, pp. 82 et suiv. de la 4° édition.
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Les équipes de deux qui veulent durer risquent de rencontrer fina-
lement les mémes problémes quun couple conjugal *, et I'harmonie
exige une véritable compatibilité a la fois caractérologique, affective
(comblement du systéme des attentes), professionnelle et idéologique.
La coexistence professionnelle continue d'une €quipe de 2 finit par
engendrer des tensions, des éclats, des ruptures, méme si, au début, i}

¥ a eu cooptation par sympathie réciproque.

Il est certain que plus la tiche implique d’affectivité et de réactions
affectives (tel est le cas par exemple dans la co-animation dun groupe
de psychothérapie, la co-création esthétique ou dans le co-leadership
politique), plus se développe une tension croissante qui aboutit soit 2
la séparation, soit 4 la soumission d’un des _deux qui devient simple

auxiliaire. .

@ Les équipes de 3 sont, d'aprés ANZIEU et MARTIN (op. cit. 1964),
les plus efficaces pour la résolution de problémes précis comportant
une bonne solution, et donc pour la réalisation de tiches & leur mesure.

Dans les expériences sur le nombre optimum, rapportées par HorLLo-
MAN et HENDRICK (« Problem solving in different sized groups », in Per-
sonnel Psychology, 1971, 24, pp. 489-500), les groupes de 3 sont inférieurs
aux groupes de 6 pour les décisions A prendre ensemble, et les inter-
actions y sont plus pauvres. Mais HOLLOMAN et HENDRICK étudient pra-
tiquement des groupes de discussion de cas, et il est connu que le nom-
bre des interactions & 3 est & peu prés 3 fois & 4 fois moindre que dans
les groupes de 6. Leurs conclusions n'entament donc en rien Pétude des
vraies équipes de 3, qui dans certajnes situations ont 'avantage d'éviter
les tensions d'intimité des équipes de 2, de réussir la méme qualité de
« dialogue » créateur, et de disposer de plus de potentiel d’action.

Ce qui limite I'intérét des équipes de 3, c’est l]a moindre fréquence
des situations ol elles sont utiles ef le début de la nécessité d’'un leader.
Cela ne veut pas dire que le leader est fixe ni statutaire (puisque, selon
les taches, tel ou tel peut étre investi des fonctions de leader) mais qu'il
¥y a un rdle 4 tenir d’organisation de la coopération.

Les trios sont, dans l'imagerie populaire, des exemples-types
d’équipes. La paire n'a pas cette valeur d'évocation car son image
comporte plus d’implications affectives que de potentiel d'action.

Dans l'armée, 'expression « un caporal et deux hommes » vient
naturellement pour demander le volontariat lorsqu'un travail précis
et limité dans le temps est 4 exécuter vite et bien. Méme une recon-
naissance, en temps de guerre, lorsqu'elle est 4 courte distance, est
un objectif d'équipe de 3.

De méme politiquement, le friumvirat est la premiére vraie
forme d'oligarchie ou de collégialité ; il donne 1impression dune
objectivité et d'une pondération plus stires que dans le cas d'une
paire,

Avec la quadrette, P'équipe prend des dimensions nettement plus
grandes et devient capable de missions trés supérieures au trio. La divi-
sion du travail commence nécessairement (si les tiches Vexigent) et une
Structuration élémentaire se développe qui n'a pas besoin de se compli-
quer dans les équipes de nombres 5 4 § ou 9.

* Les problémes sexuels interviennent lorsque les deux coéquipiers sont de sexe ditférent.
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© La taille optima serait de 5 ou 6. Clest en effet avec ce nombre
que les interactions sont les plus riches et les plus productives, que
'expression de tous est possible, que la division du travail peut se faire
sans que la perception du travail global soit perdue, et que les problémes
d'ofganisation interne sont les plus facilement résolus.

Alors que SLATER en 1958 et HARE en 1962, concluaient que « 5 est
vraiment le nombre idéal pour une équipe », HoLLoMaN et HENDRICK
(1971) privilégient le chiffre de §.

Tous sont d'accord en tout cas pour affirmer que les groupes de 12
et de 15 « fonctionnent » de plus en plus difficilement comme des équi-
pes, et finalement ne peuvent plus fonctionner du tout sur le mode de’
l'unité d'esprit et d'action dans les taches intellectuelles. Il en va autre-
ment dans les équipes sportives,

Nous devons donc conclure que la taille optima, variable selon la
composition du groupe et selon la nature de sa tache, est de 3 & 12 mem-
bres, avec un niveau d'équilibre & 5 ou 6.

B LA COMPOSITION D'UNE EQUIPE.

Ici c'est le probléme de I'homogénéité-hétérogénéité qui domine.
Selon ANZIEU et MARTIN (op. cit., p- 151), «Vefficacité des communica-
tions requiert une homogénéité des membres : homogénéité du niveau
de culture et des cadres mentaux de référence, homogénéité de I'équi-
libre psychique », '

Cette sorte d’homogénéité est indiscutablement facteur de coopéra-
tion et d’efficacité. Mais doit-on aller plus loin ? « Une homogénéité des
traits de personnalité est utile », continuent nos auteurs,... « les individus
sont alors en effet plus facilement d’accord sur le plan socio-émotionnel
et une plus grande énergie se trouve libre pour le travail sur la tiche »,
A la limite, on exigera que les groupes soient « composés de personnes
du méme sexe ».

C’est 1a transposer en termes de caractéristiques objectives Ia néces-
sité de la cohésion morale dont nous avons longueinent parlé ci-dessus.
Or la cohésion n'exige pas la similitude des personnalités, quoiqu'elle
se réalise moins facilement lorsque les membres sont d'appartenances
culturelles éloignées. -

Par contre I'hétérogénéité des compétences — dans le méme cadre
de référence général, dans la confiance interpersonnelle et dans la com-
mune motivation pour Ja tdche — est facteur dé richesse des échanges,
de créativité du groupe et d'une division efficace des roles.

De plus, si 'on considére que, au sein de I'équipe, les échanges ont
un réle formateur pour chacun (par la découverte d’autres puints de
vue et d'autres savoirs que les siens), ce que souligne R. LAFON (art. cit.),
on doit admettre que I'hétérogénéité des compétences, dans les condi-
tions énoncées ci-dessus, dynamise et enrichit I'équipe.

Les qualifications différentes accroissent Iinterdépendance des
membres et la complémentarité des interventions; elles peuvent donc
devenir, dans une €équipe cohésive, un facteur important d'efficacité et

de progrés mutuel.
On imagine mal d'ailleurs, du point de vue de la tdche et si celle-ci
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est autre chose qu'une quantité d'actes identiques et répétitifs exigeant
seulement une répartition des leux, une similitude des qualifications :
elle entrainerait désordres et tensions. Une équipe médico-psycho-péda-
gogique, de méme que Véquipe d'intervention dans un bloc opératoire,
sont des synergies de qualifications différentes, Une « équipe de pein-
tres » sur un chantier ne fair pas un travail d’équipe, au sens strict,
mais seulement une juxtaposition de travaux identiques, individuels et
répartis, exécutés simultanément sar les surfaces différentes,

1l n'en reste pas moins vrai que les différences de traits de person-
nalité sont, ou peuvent &tre, des facteurs de tension, de rupture ou de
baisse de 'efficacité. Cependant de toutes les e

e ?
PORT et CHAMMAH, 1965, KoMmoRrtTa, 1965, BONNARDEL et Lavogerg, art, cir.,
1966, HAYTHORN et ALTMAN, 1967, RorrER, 1971%'R, LAMBERT, art. cit.,
1971, ete...), il ressort' que les différences de traits de personnalité qui
interviennent négativement concernent les attitudes & Pégard des grou-
pes en général et envers le travail en équipe ou la coopération. Antre-
ment dit, la question ne se Pose pas au nivean d
ﬂegmatiqu_.e, Impulsif ou hypercontrdlé, hardi ou timide, etc..); elle se

, de l'activité « allocentrique
ou €gocentrique » (pour employer la terminologie de R. LAMBERT sur ce

point), ou des « complexes personnels », les uns inhibiteurs de la parti-
cipation face 4 un groupe, les autres excitateurs du besoin d’exhibi-
tionnisme, d’agressivité ou de domination & tout prix.

Des caractéres différents peuvent donc parfaitement travailler en-

semble au sein d'une équipe, s'ils sont, par inclination naturelle ou par
formation et entrainement, capables de coopérer.

E LA COOPTATION.

MORENO a assez insisté sur les relations informelles et le primat de
L'affectivité groupale paur que nous soyons convaincus qu'a la capacité

de coopération doive s'ajouter le désir de coopération avec ces parte-
naires-lg dans ce groupe-la,

L'expérience et le bon sens constatent également que les sympathies
et antipathies peuvent se distribuer de telle sorie que nous nous sentons

désireux et capables de coopérer dans tel groupe, et ni désireux nj capa-
bles de coopérer dans tel autre,

La cooptation est apparue comme la clé décisive pour former des
équipes cohésives, et c’est un des buts premiers de la’ sociométrie que
de former les groupes de travail d'aprés leur structuration informelle

spontanée plutdét que par une voie formelle, autoritaire et «exté-
rieure » *,

Nous avons vu ci-dessus que la quantité d’affectivité positive conte-
nue dans le total des relations interpersonnelles d'un groupe donné n’est
pas garante de la quantité et de Ia qualité du travail effectué par ce
groupe, et méme gu'une certaine « dose » d'intra-compétition favorise
I'efficacité. Une équipe de travail, en effet, n'est pas un « psychogroupe »

* Cf. ci-dessous p, 68, les déterminants obscurs du choix sociométriques, ce qui rend discu-
table la procédure d'élection du chef.
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(ot seuls interviennent les rapports affectifs); la tiche intervient avec
ses exigences propres. L'efficacité (pourquoi avoir peur de dire le rende-
ment ? *) commande des accommodements ol la compétence prend le
pas sur-l'antipathie, et ol I'incompétence de la personne sympathigue
finit par agacer.

Disons pour concilier ces différents points de vue et pour ne pas
nous priver systématiquement des équipes constituges autoritairement
ou par la force des choses (des embauches et des affectations par exem-
ple), que la cooptation n'est ni nécessaire ni suffisante au début de la
constitution d'une équipe, mais que, par la suite, aprés un temps de
rodage et d’'expérience, I'équipe existe si, & ce moment-14, ses membres
taciternent se cooptent, c'est-d-dire sont satisfaits de travailler ensemble
et ont développé un commun sentiment d'appartenance.

Aprés rodage et expérience acquise, également, c'est par cooptation
et officiellement, que les équipes s'agrandiront ou remplaceront les
membres défaillants ou partis ailleurs.

3 L'appartenance et ses expressions.

« Ce qui compte » écrit Herbert A. THELEN (in Dynamics of Groups
at Work, Univ. of Chicago Press, 1968, p. 15) », c’est la bonne volonté, la
volonté de faire quelque chose, et non pas l'idéologie. Les divergences
idéologiques ne sont pas un obstacle & V'accord tant que dure la volonté
commune d’agir. Mais quand celle-ci se perd, alors les divergences idéo-

logiques apparaissent » **.

« Sentir » le groupe et «se sentir » de ce groupe, surtout lorsqu'en
outre la tiche est 1a qui attend d’étre faite, incline 3 un ensemble d’atti-
tudes et de sentiments que 'on désigne habituellement par «apparte-
nance »,

Distinguons bien dés le départ: l'appartenance n'est pas ici seule-
ment un fait (comme lorsqu’on oppose « groupes d'appartenance » et
« groupes de référence », le premier signifiant le fait pour ses membres
d’ « en &tre » & tel moment et physiquement.., le second signifiant que
les membres en adoptent les valeurs et les normes, méme si actuellement
ils n'en font pas partie); elle est un sentiment, et méme une volonté.
L'appartenance de la part de ses membres, gage de participation et de
coopération, est le vécu singulier de ce qui est cohésion au niveau grou-

pal descriptif.

* v, JacoBsoN et Ph. Monerio réhabilitent courageusement les notions de productivité et de
rentabilité dans I'évaluation du fonctionnement des équipes de travail soctal.

** J'ajouterai A cette idée que les divergences idéologiques ont plus de chances d’apparaitre
lorsqu'il 5'agit de discussions coytumidres entre intelléctuels, sans r férence  la consistance et &
Ia résistance du réel. Pour une équipe d’alpinistes ou de géologues, powr une €quipe de secours
d'urgence ou de dératisation d'une ville, Vidéologle est vraiment un ptumet superflu...
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E CARACTERES SPECIFIQUES DE L'APPARTENANCE.

Nous avons l'impression {(dans un groupe) de « constituer ensemble
un groupe » lorsque...

— nous savons qui fait partie du groupe,

-~ NOUS avons une «image» de noire groupe suffisamment dis-
tincte pour nous démarguer d’autres groupes,

— notts avons des buts communs,

— nous pouvons cominuniquer plus librement et plus spontanément
avec ceux du groupe qu'avec des éirgngers au groupe,

— nous sentons que les coéquipiers attendent de nous certains
comportements selon les situations oll nous sommes ensemble,

— nous attendons de nos coéquipiers certains comportements dans
ces situations,

— il v a des réles et une certaine structure du groupe, et nous
sommes capables de nous situer et de situer les aufres dans ce
systéme de rdles,

— il y a des valeurs que tous reconnaissent, des normes de conduite
{implicites ou explicites), un langage (ou un code) commun,

A ces critéres de l'étre-en-groupe, I'appartenance & une dguipe donne
un relief particulier et y ajoute :

— le désir de collaborer au travail d'équipe en nous efforgant de
promouvoeir le succés de I'équipe,

— Ja loyauté & I'égard des autres membres,

— la disposition & défendre I'éguipe et les coéquipiers contre les
attagues « extérieures »,

— Ia disposition 4 nous opposer i tout changement de composition
de I'équipe et & toute dissension interne éventuelle,

~ la similitude des niveaux d'aspiration,

C'est ce qui est exprimé par le «nous», qui transcende le « Je »,
le «Moi» et le «mien»; le sentiment de solidarité (« faire corps »)
est dominant, que ce soit loin du groupe ou pendant le travail commun.

€ L'identification au groupe. Nous verrons (ci-dessous, exposé 4)
la question de l'identification au leader. Elle apparaitra d'ailleurs comme
une concrétisation de ce qui me semble plus profond : l'identification
de chacun au groupe.

L’identification au groupe, c’est d’abord s'identifier soi-méme par
l'appartenance, se désigner socialement aux étrangers par son apparte-
nance,.. et c'est aussi sentir le groupe comme «sien », les réalisations
du groupe comme « siennes », ses succés et ses échecs comme « siens ».

Ni régression ni substitut du surmoi dans cette identification. En
termes psychanalytiques, I'équipe et Vesprit d'équipe sont impossibles &
définir, exactement comme la lumiére ondulatoire est impossible a défi-
nir en termes de physique cartésienne, car cest un phénoméne qui
échappe 4 ses mailles conceptuelles,

Le «nous » est un sentiment original (et originel) intraduisible dans
la métapsychologie freudienne qui, pour I'approcher, parlera de régres-
sion (retour & un stade antérieur a I'émergence du Moi) ou de surmoi
(assimilation-introjection d'impératifs sociaux extérieurs et répressifs).
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« L’identification au groupe » écrit R. LAFON (Buenos-Aires, novembre
1973), n'est pas nécessairement soumission, dévalorisation, démission,
frustration, déception. Elle est au contraire moyen de satisfaction,
d'acquisition de prestige, et, par la, valorisante ». :

® L'interstructuration des comportements. Plus le petit groupe
progresse dans son existence comme équipe solidaire et efficace, plus
les comportements s’articulent les uns aux autres par l'intégration des
roles complémentaires. Comme le souligne B.A, FISCHER (« Communica-
tion research in the task-oriented groups » in Journal of communication,
US.A., 1971, 21, n° 2, pp. 136-149), «les comportements ne sont pas seule-
ment en interaction mais en double-interaction, ce qui aboutit 2 une

interstructuration formant des patterns prédictibles ». Autrement dit,

I'habitude de travailler ensemble conduit 4 un ajustement des conduites
complémentaires dont la connaissance par chacun permet de prévoir
les réactions des coéquipiers et d'en tenir compte 4 Vavance en commen-

¢ant une action.

B LES COMMUNICATIONS DANS L'EQUIPE DE TRAVAIL.

® Pgs d'équipe sans liberté des communications internes. Cette
svidence s'est imposée & travers les recherches au point que certains
auteurs (ainsi WEICK en 1969) ont défini structuralement I'équipe comme

un processus de communication spécifique.
es communications dans

Inversement, tout obstacle a 1a liberté d
une ¢équipe l'atteint dans son essence et la raméne au rang d'un groupe
structuré quelconque, sans appartenance authentique. Cela ne signifie
pas qu'un flot incontrolé de communications irnpulsives partant de tous
les cotés soit une expression de léquipe. 11 s’agit seulement de signifier
que toute barriere 4 la communication, intra-personnelle par inhibition
ou interpersonnelle par valorisation de la structure et des statuts,
affecte l'appartenance, et, a travers elle, I'unité d'esprit et d’action de

I'équipe.
® Emergence d'un langage commuil. Ce phénomeéne, reconnu clas-
siquement dans tout groupe cohésif, se retrouve naturellement dans les

équipes. Issu de '&tre-en-groupe, ce langage 3 son tour cimente I'équipe
et exprime l'appartenance. Nous en verrons les excés ci-dessous.

et non-verbale. L’intercompréhension

® Communication verbale
dans I'équipe ne se fonde pas seulement sur la communication verbale.
La perception des mimiques, des attitudes, des esquisses de mouvements,

renseigne les coéquipiers sur les intentions ou les réactions de chacun.
Parvenus a4 un certain degré d’entrainement ou de temps de fonc-
tionnement efficace en commun, les co-équipiers constatent une acce-
lération de la communication qui m'est pas autre chose, finalement,
qu'une économie de communications grice a la promptitude de Vinter-

compréhension non-verbale.

@ [’intensification de la communication se produit, dans Véquipe,
lorsque ses deux valeurs principales sont menacées : 1) la cohésion, 2)
1a réalisation de la tiche.

En résumant sur ce point les recherches expérimentales de FESTIN-

39




GER, THIBAUT, SCHACHTER, Back, 1. Cl. FiLioux (art. cit.) et d’autres, on
peut dresser le tableau suivant:

1) il percoit un désaccord chez un autre,

2) P'objet du point en discussion est impor-
le fait tant selon lui,

parce que.. 13) Ia cohésion est menacée 4 son avis,
4) 1a t4che risque d'étre interrompue ou

Celui ratée,
q{lili pa}:le
ans le " .
petit groupe... et il 1} parce qu'l.l est{:}e ;flus en desacc?rd,
, El 2) parce qu'il faur lui rappeler qu'il est un
Saadligise membre de I'équipe,
inter- 3) parce qu'il prévoit de l'influencer,
locuteur.. |4) parce que son rdle dans la tiche est

important 4 ce moment,

1) que la pression au consensus qui s'exerce
sur lui est plus grande,

R g i b o

changera

@ » . P
] Celui d’autant plus [2) quil a plus envie de rester dans l'équipe,
a qui facilement [3) quil n’a moins d’appartenances de rem-
, on d’opinjon placement ou qu'il a moins de résistance
s'adresse... ou de personnelle,
conduite.., " " o
4) qu'il se rend compte qu'il ne faisait pas

ce qu'exigeait la tiche ou sa répariition.

En reconnaissant que I'appartenance revient & valoriser la solidarité
de T'équipe et la co-responsabilité dans la réalisation de la tiche, on
comprend mieux qu'elle puisse devenir une éthique.

Q Equipe et code moral.

. : Dans la mesure oili, comme le disait déja DURKHEIM, les valeurs
- morales sont des valeurs sociales, il n'est pas étonnant de constater que

‘ V'appartenance & une équipe devient rapidement une éthique. Cette éthi-
que a le mérite d’échapper a la fois & la réduction psychanalytique de
! ce que FREUD appelle les valeurs morales, et aux contestations modernes
- de toutes les formes d'autorité.

i Le loyalisme envers l'équipe, ¢'il reste extrémement suspect aux
f yeux des philosophes traditionnalistes (dans la mesure ou il resterait
B a savoir quelle est la valeur morale des objectifs de 1'équipe) est porteur
d'une grappe de valeurs authentiques.
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E POUVOIR INTERNE DU GROUPE ETY DECENTRATION DES INDIVIDUS,

Le fameux « pouvoir interne » du groupe, ainsi nommé pour « expli-
quer » la pression de conformité et I'obtention d'un changement d'atti-
tudes ou de comportements chez les participants, est fonction directe
du sentiment d’appartenance des membres.

Un groupe ol nous nous sentirions « étrangers » et a fortiori un
groupe (ue nous mépriserions tout en nous en trouvant momentanément

le prisonnier, ne dispose que de son seul pouvoir de contrainte physique,

donc d’une supériorité dans le rapport des forces.

1l en est tout autrement si nous nous identifions 4 ce groupe: nos

conduites sont incitées, par cette appartenance memnte, 4 la solidarité, au
comblement des attentes d’autrui, & l'assumption d'un role.

Nulle dépersonnalisation ni aliénation la-dedans, sauf pour ceux qui,
au nom d'une philosophie tacite ou exprimée, ont décidé d'appeler
« valeurs » (et scules valeurs) la satisfaction de leurs désirs individua-
listes, de préférence les plus archaiques, les plus infantiles et les plus

pervers.

Pour ceux qui n'ont pas ce parti-pris, le groupe d'appartenance
satisfait des aspirations humaines {iniverselles, & savoir !

— le besoin de sécurité,

— le besoin de reconnaissance sociale, d%dentité sociale et d'exis-
tence,

— le besoin de communiguer,

— le besoin d’actualisation de ses possibilités,

— le besoin de connaitre et d’apprendre,

-— le besoin de participation affective,

— le besoin d'union pour réussir une action.

Mais, le groupe comme tel exige de chacun, en échange de ces satis-
factions, quil donne de soi, qu'il apporte aux autres le comblement de
leurs attentes autant quil le peut.

Tel apparait le pouvoir interne du groupe, facteur puissant de
décentration de lindividu.

7. BouILLUT et S. Moscovict (art. cit. 1967) ont démontré expérimen-
talement que la connaissance que chacun a d'autrui dans un groupe
influence négativement lexpression des intéréts personnels*. «Bien
plus, lorsqu'ils disposent d'une vision complete du systéme de commu-
nications ot ils s'integrent, les individus sont amenés 4 se percevoir en
fonction de leur role dans ce systéme. La mission du groupe acquiert
plus de prégnance que la formulation d'une demande ou d'une reven-
dication méme légitime, d'un de ses membres ». Dés lors le travail
commun 2 accomplir prend le pas sur la réalisation des objectifs indi-
viduels et égocentriques.

Ce phénomeéne sera inévitablement multiplié¢ et dominant dans les
communications entre les membres d'une équipe de travail, car dans

ce cas tous les autres coéquipiers sont percus comme juges de la tiche
et de la solidarité du groupe.

* « L'image du récepteur est agent de contrdle social » {art. cit, P. 306).




E LA LOI MORALE DES EQUIPES.

L’ « esprit d’équipe » est devenu donc une valeur aprés avoir été
une simple expression de la cohésion. Il est le critére ou jugement de
bien et de mal, de bon et de mauvais équipier.

Quatre impératifs le monnayent dans la vie quotidienne des coéqui-
piers:

1. Désintéressement, abnégation, effacement, extinction des reven-
dications personnelles ou du «jeu personnel», don de sol &
Péquipe, sacrifice d’'un intérét ou d'un profit individuels.

Sera séverement jugé celui qui, inversement, exploiterait le
travail de I'équipe & son profit, ou tjrerait les marrons du feu.

2. Reconnaissance d'autrui, de sa personne, de sa participation ou
de sa compétence. Evitement du conflit interpersonnel, de Yac-
cusation d’autrui. Reconnaissance sociale de tous les autres
comme co-acteurs et coxesponsables. Défense des co-équipiers

en toutes circonstances.
3. Solidarité d'équipe. « Faire corps », ne pas tirer son épingle du
jeu, se sentir concerné personnecllement par ce qui arrive a

I'équipe. « Jouer la solidarité » en toutes circonstances exclut
aussi bien la dénonciation que la mise & distance ou l'abandon

des autres en difficulté.

4. Loyauté envers Péquipe, acceptation des normes du groupe,
obéissance au code moral de I'éguipe. Une discipline s'impose
donc finalement, preuve qu'il s'agit bien d'une morale, et régit

une conduite de disponibilité et d'allégeance.

Dans ces conditions (et il est utile de redire ici qu'il n'y a rien de
régressif ni de répressif dans «l'esprit d'équipe» et dans le «code
moral » qui s’en déduit), la valeur de ses membres fait le prestige de
'équipe, et le prestige de l'équipe rejaillit sur les membres.

E LA MORT DES EQUIPES ET DE L'ESPRIT D'EQUIPE.

« L'accroissement de la solidarité interne d'un groupe a presque
toujours pour contre-partie une tendance a l'isolation et a I'agression
externe », dit excellemment Jean MAISONNEUVE (art. cit., 1969). « Nous
touchons 1A un grave probléme: celui de I'ouverture de I'équipe sur
Yextérieur, de son accueil, de son renouvellement ; aspects délicats qui
mettent en question les liens de fidélité, l'image méme de la vie et de

la mort de 'équipe » {art. cit, p. 16).

Il y a certainement plusieurs facons de mourir pour une équipe,
outre la dispersion de ses membres ou leur disparition ; il y a cependant
une sorte de pétrification qui équivaut a la mort malgré les apparences.

JacoBsoN et MoNeLLe citent le cas de ces «équipes» fermées sur
ellessmémes et qui prennent leur communauté de langage pour une
analyse du réel ou méme pour une action. L'équipe meurt ici de son
verbalisme. Elle n'a plus d’autre fonction que l'auto-satisfaction de ses
membres. Parlant des mémes, le Dr Bascou les définit comme des « com-
munautés spirituelles fermées, imperméables, défensives contre toute

42

:
.
’
»
¥
)
'
:
'
'
'
'
'
B




ingérence extérieure, plus soucieuses du confort libidinal de leurs merm-
bres que de leurs objectifs d'action » ™.

‘équipe est devenue une « chapelle », avec ses rites, ses cérémonies,
son credo, son grand-prétre. Sous cette forme close et dénaturée, elles

foisonnent malheureusement.

Une équipe trop fortement liée & une personnalité dominante ou
prestigieuse risque aussi de disparaitre avec son chef,... ou de se trans-
former en Association du Souvenir. Enfin nous verrons ci-dessous **
une autre cause de « débandade» de l'équipe: l'accroissement de la
dificulté de la thche au-dela d'un seuil de tolérance (d'ailleurs fonction
du moral) ou l'accroissement du risque. Citons aussi I'accumulation
des échecs, effondrant le moral et hatant la dispersion.

EN CONCLUSION. — ¢ L'équipe tend & réaliser partout ol elle se
développe », dit J. MAISONNEUVE (art. cit.}, «une médiation entre deux
désirs humains fondamentauX . le désir de lefficacité et le désir d'inti-

mité, de communication affective ».

Nous venons d'étudier cette intimité, ses conditions, ses expressions,
ses avatars. Il nous faut maintenant nous intéresser au travail des

équipes.

—
* Dr, Bascou, rapport & la I~ conférence de 1'U.P.O.
** CE, p. 5L

§.E.D., Rome, Avrit 1960.
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