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décision sur les individus (vie professionnelle et personnelle). Le ﬁc.mn—.m
organisationnel est constitué par __nnmm.arv_o des conséquences de la déci-
1 estion et organisation).

mEMMM_HMmRMMMMMOMM ont un vommm social faible (par exemple, _m.owomx .na
]a marque de la machine 4 café de la nmmmaawv..m,mzﬂwm o.E un _uo.a.m social
élevé (par exemple, 1’informatisation d’un mniuoov..Oonﬂuam nmﬂmwoum ont
un poids organisationnel faible (par exemple, la ._.m@mnuao.n m.om représen-
tants dans différents zones) ; d’autres ont un poids o_.mmbwmwﬁcuuwm Slevé
(par exemple, la modification d’un ucnawacﬁn en bourse). Le croisement
de ces deux facteurs comespond au SEQ,E suivant :

m.om&.m social
Faible Elevé
Faible Cas1: Cas m :
Choix Répartition
de Ia machine des tournées
acafé des représentants
Poids organisationnel
....... Elevé Cas2: Cas4:
Modification Informatisation
d’un portefeuille d’un service
en bourse

— Dans le cas 1, la décision n'a ni poids social, E coEw. o_.m.mammmouuﬁ :
nul besoin de recourir 4 un groupe pour que la décision soit prise.

—Dans le cas 2, la décision a un poids social faible et o w.oam organisation-
nel élevé ; elle doit &tre prise par les senls experts, individuellement ou en

_ trés petit groupe.

— Dans le cas 3, la décision a un poids social €levé et un poids oﬁmimw_.mouw-
nel faible ; elle doit étre prise par le groupe »,om.En.m de tout ou partie des indi-
vidus concernés. L’équipe de travail gére ainsi sa propre structure, sans
risque pour I’organisation. ) o ) o

- Unmhm le cas 4, la décision a un poids social élevé et un poids organisation-
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nel élevé ; elle doit étre prise par le groupe formé de tout ou partie des ind;-
vidus concernés, tout en &tant cohérente avec le point de vue des experts.
Ce demier cas est évidemment le plus délicat, celui qui nécessite le plas
de doigté de la part de I'animatenr. Celui-ci doit, tout a la fois, permettre
aux membres du groupe d’étre acteurs de la décision dans un cadre
contraint par les points de vue des experts. Plusieurs sessions de groupe
sont alors nécessaires pour aboutir 3 des décisions 2 la fois conformes et
€laborées par le groupe. L animateur confronté 2 une telle tiche se trouve
dans une difficulté particuliere : il doit favoriser Ja libre expression des
participants, tout en canalisant cette derniére dans le cadre imposé. Une

certaine “habileté” (Joule et Beauvois, 1987) est alors nécessaire pour
conduire un tel groupe.

. LES CARACTERISTIQUES DU LEADER

Conduire un groupe implique que I’on adopte une Position particulizre daps
le groupe, position dite de leader. Le leadership est une fonction inhérente
au dispositif groupal qui émerge nécessairement parce qu’elle répond 4 un
besoin de cohérence et d’identité des membres du groupe. L’ensemble
morcel€ constitué par I"apport de chaque part individuelle construit son
unité en attribuant 3 un on plusieurs membres du groupe le réle de leader
qui assure une partie ou I'ensemble des fonctions de leadership.

1l convient donc de distinguer le leadership qui est une propriété ou
fonction du groupe, du leader, qui est une persomme occupant cette fonc-
tion. '

11 convient de distinguer, également, le leader qui assure davantage un
leadership spontané de I’animatenr qui est une sorte de leader “profession-
nel”.

Cette position particulidre de représentant du groupe et de logifiant de
son travail donne au leader une visibilité ot un pouvoir plus importants giie
celui des membres au sens o Je pouvoir peut &tre défini comme la capacité
d’influencer et de contrdler les événemen
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2.1 Leader ou manager

Cette position de pouvoir du leader entraine une confusion fréquente entre”
le manager et le leader. Le pouvoir du manager (chef d’équipe, d’entreprise,
etc.) est conféré par des paramétres externes au groupe qu’il dirige, alors
que le pouvoir du leader lui est conféré par les membres du groupe, C’est
ainsi que le manager dirigeant un groupe n’est pas nécessairemnent le leader
de ce groupe ; il peut le devenir, mais il peut aussi se maintenir ou étre
placé par le groupe dans une position externe au groupe. Dans cette posi-
tion, le manager dirige chaque individu du groupe mais ne conduit pas le
groupe. En effet il n’est pas dans une position hui permetfant d’utiliser le
groupe comme outil de décision. En fait, plus le r6le est instimtionnalisé et
formalisé, moins il est susceptible de remplir les fonctions de leadership.

Le leader d’un groupe doit détenir un pouvoir qui Iui est attribué par le
groupe et non par une instance extérieure au groupe ou par un quelconque
organigramme, par exemple un délégué du personnel dans une entreprise.
Ainsi certains leaders sont choisis parmi les membres du groupe ; ce sont
des leaders spontanés, d’autres prennent professionnellement cette fonetion,
ils sont a la fois imposés au groupe et légitimés a posteriori par le groupe.
Les leaders spontanés ont fait 1’objet de nombreuses éudes visant 4 déter-
miner quels sont les critéres de choix du leader par un groupe. Ayant remar-
qué que certains individus cumulaient les fonctions de leader dans de
nombreux groupes, on a tenté d’étudier les caractéristiques de leur person-
nalité.

2.2 La personnalité du leader

On s’est beaucoup interrogé sur les caractéristiques spécifiques du leader
d’un groupe, traits de personnalité, de comporiement et de fonctions assu-
mées.

Gibbs (1969) rapporte de nombreuses études, menées dans les années
cinquante 2 soixante-dix, qui tentent de spécifier ses traits de personnalits.
On mesure les leaders, on les pése, on évalue leur état de santé, leur intelli-
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gence, 08 Toutes ces mesures font aujourd’hui sourire : fondées sur des
categorisations triviales, elles pe fo

: nt qu’avaliser la plupart d &
sociaux. ? pIipat Ces stcaéatypes
. A la suite d'une étude extensive par questionnaires, d’autres auteurs
umc.mna quatre facteurs prépondérants, associés a la fonction du leader
(Gibbs, op. cit.) :
- H.m considération des membres {49.6 % de la variance totale). Cette recon-
naissance est fondée sur 1a capacité du leader i développer des relations
Interpersonnelies chaleureuses avec les membres, A les écouter et Ieur
permeitre de participer aux décisions ;
i,mm-mdm.n d’initiatives structurantes (33,6 % de la variance totale). Il s"agit
d’initiatives relatives 3 1a gestion des relations entre les membres du groupe
et i la définition des procédures de travail ;
- g.wosﬁnoa de la production (9,8 % de la vatiance totale). Le leader
motive le groupe et stimule le travail ;
- Hm)maPﬂEEm interpersonnelle {7 % de la variance totale). Le leader est
plutét tolérant et sensible aux conflits qu’il tend A neutratiser.

D’autres études ont porté sur le style du leader et ses différents effets sur

le groupe. Les styles sont déterminés 3 partir de différents types de pouvoirs
politiques.

2.3 Les styles du leader

Trois types de commandements sont ainsi testés par Lippit et White (1972).
Les auteurs instailent trois groupes d’enfants anxquels ils attribuent tojs
styles de leadership!

— Un premier groupé recoit un leader autoritaire - I'adulte décide des buts,
anm. moyens et de la répartition des tiches entre les membres du groupe sans
tenir compte de ce qu’ils pourraient penser ;

1. En réalité, les nwnnmwwﬁw avaient instajlé deux

L » les d | styles de commandement, C’est
Pincompétence d’un leader qui adopta un style “laisser faire” qui conduisit les cher-
chenrs & comparer aprés coup les trois styles de commandement.
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2.1 Leader ou manager

Cette position de pouvoir du leader entraine une ncnm_wmwou m,mnwgﬁo omﬁn.
ie manager et le leader. Le pouvoir du manager (chef d onEb.w, d .aw:anm.ﬁmn,
etc.) est conféré par des paramétres externes au groupe qu’il dirige, &.o_,m
que le pouvoir du leader lui est conféré par les membres n,E groupe. C’est
ainsi que le manager dirigeant un groupe n’est pas _._m.nommﬁnm.aoum le _nwman
de ce groupe ; il peut le devenir, mais il peut aussi se maintenir ou étre
placé par le groupe dans une position externe au groupe. Dans cette posi-
tion, le manager dirige chaque individu du m..,wc@m mais :m nonm::.« vmm le
groupe. En effet il n’est pas dans une position lui wonﬁn:m._: m E___Mmm le
groupe comme outil de décision. En fait, plus le role .oﬁ Emnanosuﬁ_mn et
formalisé, moins il est susceptible de remplir les mcnocon.m de ﬂnm@wamwﬁ_.

L.e leader d’'un groupe doit détenir un pouvoir qui lui est attribué par le
groupe et non par une instance exiérieure an groupe ou par un nﬂnﬁnoumca
organigramme, par exemple un délégné du personnel dans une entreprise.
Ainsi certains leaders sont choisis parmi les membres du groupe ; ce m.oﬁ
des leaders spontanés, d’avtres prennent wnomnmmwonbmzoewnm cette fonction,
ils sont 4 la fois imposés au groupe et 1égitimés a posteriori ﬁ.ﬁ. le mnowva.
Les leaders spontanés ont fait I’objet de nombreuses études visant & déter-
miner quels sont les critéres de choix dn leader par E._ groupe. Ayant remar-
qué que certains individus cumulaient les moboz.ou.m de leader dans de
nombreux groupes, on a tenié d’éudier lfes caractéristiques de leur person-
nalité.

2.2 La personnalité du leader

On s’est beaucoup interrogé sur les caractéristiques spécifiques .nn leader
d’un groupe, traits de personnalité, de comportement et de fonctions assu-
mées. ) ) )
Gibbs (1969) rapporte de nombreuses études, En:ﬁ.wm danms les mbn..wom
cinquante  soixante-dix, qui tentent de spécifier ses traits nn\ﬁnnmc_mumrﬁ.
On mesure les leaders, on les pése, on évalue leur état de santé, leur intelli-
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catégorisations triviales, elles ne font qu’avaliser la plupart des stéréotypes |
sociaux,

A 1a suite d’une étude extensive par questionnaires, d’autres anteurs
isolent quatre facteurs prépondérants, associés A la fonction du leader
(Gibbs, op. cit) :

— la considération des membres (49,6 % de la variance totale). Cette recon-
naissance est fondée sur la capacité du leader 3 développer des relations
muﬁnm@oamonp:m:nm. chaleureuses avec les membres, A les écouter et leur
permetire de participer aux décisions

— la prise d'initiatives structurantes (33,6 % de Ia variance totale). 1l s’ agit
d’initiatives relatives 2 la gestion des relations entre les membres du groupe
et a la définition des procédures de travail ;

— I'activation de la production (9,8 % de la variance totale). Le leader
motive le groupe et stimule le travail :

— la sensibilité interpersonnelle (7 % de la variance totale). Le leader est
plutdt tolérant et sensible aux conflits qu’il tend 2 neutraliser,

D’autres études ont porté sur le style du leader et ses différents effets sur

le groupe. Les styles sont déterminés a partir de différents types de pouvoirs
politiques.

2.3 Les styles du leader

Trois types de commandements sont ainsi testés par Lippit et White (1972).
Les auteurs installent trois groupes d'enfants auxquels ils attribuent trois
styles de leadership!

— un premier groupe regoit un leader autoritaire - 'adulte décide des buts,
des moyens et de la répartition des tiches entre les membres du groupe sans
tenir compte de ce qu’ils pourraient penser ;

1. En réalité, ies chercheurs avaient installé deux styles de commandement. C’est
I'incompétence d’un leader qui adopta un style “faisser faire™ qui conduisit les cher-
cheurs & comparer aprés coup les trois styles de commandement
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— un second groupe recoit un leader démocratigue : Yadulte E.omﬁ.umn des
objectifs et des moyens pour les atteindre et négocie une répartition des
r6les avec les membres du groupe ; o

— un dernier groupe recoit un leader “laisser faire” qui se congoit unique-
ment comme “systéme ressource” du groupe sans intervenir en quoi que ce
soit sur son évolution. .

On observe les effets de ces trois siyles de commandement sur trois
plans : climat socio-émotionnel du groupe, performances et cohésion.

Les résultats montrent que le leadership autoritaire induit un n:Em._ﬂ .&Sw
lequel, sur fond d’apathie, apparaissent des décharges a,mm_.wmmmﬁ& dirigées
vers certains membres du groupe ou vers I’extérieur, des performances
uniformes et satisfaisantes en présence du leader mais qui s’effondrent dés
qu’il s’ahsente et un groupe peu cohésif. L

Le leadership démocratique entraine un bon climat socio-émotionnel ..w.,.
une satisfaction des membres, des performances élevées, stables, y compris
en |’absence du leader, une diversité des activités et évidemment un groupe
trés cohésif, . .

Le leadership “laisser faire™ induit un climat analogue i celui du premier
groupe, une insatisfaction des membres, et une performance et une cohésion
plus faibles encore que celles du premier groupe. y

Cette recherche fort connue a fait I’ objet de nombreuses critiques portant
tout 2 la fois sur la méthode pen rigoureuse et sur Pinterprétation idéolo-
gique qui en fut faite.

2.4 Les mythes du leader

Acteur d’un phénoméne ineffable, parfois surprenant, le leader a été 1’ objet

de nombrenses recherches qui ont quelquefois conduit 4 créer des mythes

simplificateurs matheureusement récurrents dans la littérature sur le sujet. -
Fasher (1986) en dénombre cing particulierement tenaces :

—le mythe du pouvoir : les managers seraient similaires aux wmmao.um ;

— le mythe de la personnpalité : les leaders exerceraient une influence

personnelle sur Ia discussion du groupe ;

104

La conduite des groupes q

~ le mythe des styles : les leaders se comporteraient selon trois types de
styles : autoritaire, démocratique ou laisser-faire :

—le mythe des deux leaders : beaucoup de groupes auraient deux leaders -
le leader socio-affectif qui fixerait les relations entre les membres et le
leader de la tAche qui gérerait Ie travail du groupe ;

~ le mythe des fonctions : les leaders accompliraient certaines fonctions
spécifiques.

Ces cinq idées regues ont été infirmées par de nombrenses recherches,
Ainsi des études ont montré que les managers adopteraient un style particu-
lier alors que les leaders modifieraient leur style selon les situations.
D’autres études comparant les leaders de groupes expérimentaux avec des
leaders en situation réelle ont conclu que ’hypothése des deux leaders était
probablement issue d’un artefact df 3 la sitnation expérimentale (Fischer,
op. cit.).

En fait; les questions sur les caractéristiques propres du leader sont mal
posées. Ni sa personnalité, ni sa compétence, ni son charisme ne peuvent
expliquer la position qu’il prend dans un groupe, celle d’aider  la progres-
sion du groupe vers ses buts, tout en &tant Treconnu comme tel par le groupe.
Le leader n’est en fait qu'un des pdles d’une fonction du systdme groupal
que I'on a nommée “leadership™.

25Le leadership

Le leadership est défini comme une relation établie entre le leader et les parti-
cipants du groupe. En réalité, comme le suggere Hollander (1980), le locus of
leadership se trouve 3 P'intersection de trois facteurs composés d’éléments
contingents : la situation (type de tiche, structure sociale, régles, histoire,
etc) ; le leader (sa 1égitimité, sa compétence, sa motivation, les caractéris-
tiques de sa personnalité, etc.) : les participants (leurs attentes, les caractéris-
tiques de leur personnalité, leurs compéiences, leurs motivations, etc.).

Le nombre de variables étant considérablé, Ia réflexion actuelle sur le
leadership part de ce constat de Ia complexité 4 le définir.

Drechsel (1984) a observé I’émergence spontanée du leadership dans
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dix-huit groupes de prise de décision réunis tontes les semaines. sur une
période de huit semaines. Les leaders étaient mis en évidence par les
rapports rendus par chaque membre des groupes. Toutes les interactions
étaient enregistrées puis codées. L' objectif était de déterminer les fonctions
communicatives spécifiques du leadership. Les résultats ont montré qu'il
n’y avait aucune similarité entre les leaders des différents groupes mais que,
pour un groupe donné, les interactions de chaque leader étaient significati-
vement différentes des interactions des participants souvent similaires. Les
leaders ont été ainsi caractérisés par levrs différences de fonctions plutdt
que par des fonctions spécifiques. .

De nombreuses étndes ont ainsi montré que la caractéristique spécifique
du leader est I'adaptation. Seuls les leaders qui changent de comportement en
fonction des situations sont susceptibles d’aider 2 la résolution des problémes
d’un groupe. Les leaders seraient ce qu'ils sont du fait de leur capacité 2
réagir de maniére complexe et accompliraient des fonctions qui montreraient
cette complexité. Les leaders se comporteraient distinctement selon les gens,
selon les tiches et selon les différentes étapes de I’activité d'un groupe.

m.m.mmEE&@%Ewgumw:_.woé&ozzﬁ:"
L’ ANIMATEUR

D’une maniére générale, le role de I’animateur d’un groupe consiste i
garantir le cadre de la réunion en maintenant 1’orientation du groupe vers
ses objectifs et en favorisant la productionlibre des échanges concourant i
la réalisation des tiches fixées. L’activité de conduite de groupe est donc,
au sens ergonomique du terme, une activité de contrdle de processus ; il
s’agit en fait d’analyser un systéme, d’en diagnostiquer les dysfonctionme-
ments et d’intervenir sur ce systéme si nécessaire et A bon escient.

Deux fonctions fondamentales émergent de ’activité d’un groupe et de
son leader : 1a fonction de production et la fonction de régulation.
~— La fonction de production consiste 4 aider le groupe A accomplir sa tiche
et 4 progresser vers ses buts (par exemple : définir les buts, proposer des
procédures, informer, etc.)
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— La fonction de régulation consiste 2 aider le groupe i comprendre son
fonctionnement et les affects qui y sont associés {par exemple : faire
communiquer, reformuler les sentiments, interpréter une sitnation, etc.).

Ces deux fonctions peuvent étre assumées par le groupe et par 1’anima-
teur. Le travail de I"animateur consiste donc
— & diagnostiquer le bon déroulement de ces deux fonctions ;
— & intervenir si nécessaire ;
— arendre ses interventions acceptables par le groupe.

3.1 Gérer un systéme

La technique de I’animateur professionnel consiste & gérer I’action des
forces d’expression et de cohésion qui animent respectivement les fonctions
de production et de régulation.

La force d’expression trouve ses ressources dans les apports des individus
alors que la force de cohésion canalise les énergies vers un but commun.
Cette tendance au “Nous” constitue un des moteurs que I’animateur du
groupe peut utiliser pour canaliser les capacités productives d’un groupe et
diminuer incompatibilité des positions de ses membres. Mais la force de
cohésion gui fonde un groupe inhibe sa créativité et sa capacité d’innover.
Cette créativité est dépendante de la capacité d’intervention des membres du
groupe. Chaque participant d’un groupe doit pouvoir exprimer au mieux ses
positions et optimiser I"efficacité de ses interventions pour que la satisfaction
de chacun de ses membres accompagne la production du groupe.

Le rdle de I'animateur consiste donc ¥ favoriser la chimie de ces deux
ingrédients (expression et cohésion) de telle sorte que le groupe prenne une
part active ddns la réalisation des objectifs, tout en évitant les conflits
destructifs et Jes ruptures. En effet, un excés de cohésion entraine 1’unifor-
misation des positions et diminue la capacité d’innovation d’un groupe,
alors qu’un excés d’apports personnels diminue la capacité d’organisation
de la production et favorise les conflits et riuptures. .

L’ animatenr augmente la force d’expression et de proposition d’un
groupe par :
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- une absence de prise de position personnelle sur le probléme ;
— une technique d’intervention dite indirecte, évitant les jugements et les
questions antoritaires ;
— des reformulations suscitant approfondissement critique lors des prises
de parole des membres.

L’animateur augmente la force de cohésion d’un groupe par :
— bne définition claire du cadre, ou contrat de communication ;
-~ des interventions conformes A cefte définition, soulignant les actions et les
logiques communes an groupe ; .
— des interventions montrant la progression du groupe vers les objectifs
— une gestion égalitaire des tours de parole. 5

Toutefois, la présence de I’animateur n’implique pas un intervention-
nisme permanent ; le groupe lui-méme a les compétences nécessaires pour
s’ autoréguler, ce qu’il fera d’autant plus que I'animateur ne le rendra pas
dépendant de ses interventions intempestives.

3.2 Intervenir ou ne pas intervenir

L’intervention d’un animateur ne se justifie que si elle correspond 4 un
besoin ou une demande implicite du groupe. En général, I’intervention

s’impose lorsque le groupe rencontre des difficuités sérieuses de tous
ordres. Auquel cas I’animateur interviendra sur la production ou la régula-

tion.

Par contre, lorsque le groupe progresse vers ses buts en utilisant an
mieux chague ressource individuelle, la non-intervention s’impose. Mais la
non-intervention n’est pas I’absence. L’animateur en attente de parole doit
écouter, diagnostiquer et réguler le minimum requis, c’est-a-dire les prises
de parole des participants. Est-il pour autant directif ou non directif ?

3.3 Etre directif ou non directif

La directivité€ ou la non-directivité ont longtemps été confondues avec
I’influence ou la non-influence, 1’interventionnisme ou le non-intervention-
nisme, ou encore le pouvoir ou le non-pouvoir (Blanchet et Gotman, 1992).
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En fait la directivité consiste & expliciter directement acte que Pon veut
faire accomplir & I'auditeur, alors que la non-directivité laisse I'auditeur
libre d’interpréter le propos du locuteur.

Ainsi I'intervention (1) d’un animateur sera directive
(1) “Jean, ferme la fenétre.”

Alors que I'intervention (2) sera non directive -

(2) “Jean, tu ne sens pas des courants d’air 7’

L’effet sur Jean est différent selon la formulation. (1) intime un ordre
auquel Jean ne peut pas ne pas répondre soit par une acceptation, soit par un
refus. (2) laisse entendre un désir de fermer la fenétre auquel Jean peut
parfaitement ne pas répondre.

La non-directivité demande la participation de 1’auditeur a un acte sans
en imposer la réalisation. Elle est typiquement Ia technique de gestion parti-
cipative des groupes, Elle permet tout 4 la fois de diriger un groupe et de
faire en sorte que le groupe collabore 2 cette direction tout en gardant des
initiatives dans la gestion des affaires du groupe.

Cette position d’écoute et de participation indirecte confére 3 I animateur
d’un groupe un statut d’interprétant et d’intervenant particulier : une posi-
tion métadiscursive.

3.4 Adopter une position “méta”

La position “méta™ consiste 2 &viter de prendre parti sur les contenus énon-
cés et & intervenir essentiellement sur les procédures et les affects. Cette
position est dérivée de I’application de quatre principes : la distanciation,
I"adaptation, 1"activation et I’ organisation.

— La distanciation. La participation de I'animateur aux discussions s’effec-
tue dans une position de neutralité qui donne un poids particulier 4 ses inter-
ventions, alors non suspectes de servir ses intéréts personnels. L’ animatenr
est doncidifférent, tout en étant mermbre du groupe ; il affiche sa différence
par des interventions neutralisantes et alternatives. Les interventions neutra-
lisantes visent & désamorcer les conflits destructifs alors que les interven-
tions alternatives visent 3 désamorcer 1'effet “Janis” et le consensus A tout
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prix. En ce sens la position distanciée de I’animateur lui permet de contrdler
et influencer le déroulement des activités du groupe.

~ L’adaptation. 1. animateur occupe une fonctien qui est dépendante du
groupe dans lequel il §’insére. La part d’initiative revenant aux participants
du groupe implique que I"animatenr modifie ses stratégies en fonction des
attentes et propositions des membres. L application de ces premiers prin-
cipes est sous-tendue par le souci de I’animateur de ne pas donner d’infor-
mations personnelles ni prendre parti sur Ie theme de la réunion. Dans le cas
du non-respect de cette régle, la flexibilité de 1’animateur apparaitrait aux
memnbres dn groupe comme une inconstance ; I’expression de son point de
vue comme une tentative d’influence directe incompatible avec sa fonction
de représentant.

- L'activation. La discussion d’un groupe accroit ses performances :
I"animateur stimule la recherche des informations, des explications et
’approfondissement des positions. Ainsi il active la discussion et les
échanges, et sollicite le conflit productif. L’exces d’activation produit la
polarisation et  terme le conflit destructif ; ’absence d’ activation produit le
compromis et & terme 1’effet “Janis”, Pour inhiber I’expression des
membres, I’animatenr fait appel anx procédures et régles communes. Pour
faciliter I’ expression des membres, 1"afiimateur établit une justice égalitaire
des prises de parole et souligne les convergences et les divergences. “Une
décision innovante est le produit de la résolution d’un conflit” (Maier et
Hoffman, 1965, p. 374).

— L’organisation. L’ animateur est le garant du cadre contractuel du groupe
qu’il anime. 11 lui revient de définir tout ou partie des buts et des procédures
du groupe, de maintenir le travail du groupe dans ce cadre et de favoriser la
progression du groupe vers ses objectifs.

Au total, I"animateur interpréte ou reformule les affects ou les proposi-
tions des membres dans des termes pertinents par rapport aux objectifs du
groupe. Ses interventions contribuent 2 créer un climat de coopération entre
les membres dés lors qu’elles sont formulées en termes généraux (nous, le
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groupe, etc.). Il opere des liaisons analogiques, causales et temporelles entre
les différentes contributions des participants. Il situe 1’avancement du
travai] dans le temps et incite le groupe 2 anticiper sur les conséquences de
ses choix.

Un groupe vit et meurt, son déroulement suit des processus relativement
constants, et la conduite des groupes nécessite un repérage des différentes
€tapes de la vie d’un groupe, des roles des participants associés a ces &tapes
et des mécanismes psychologiques et émotionnels en jen.

4. LA VIE ET LA MORT D’UN GROUPE

Un groupe est une totalité. La plupart des phénoménes que nous avons
décrits émergent au cours de son évolution. La description de cette évolu-
tion du groupe constitue donc une synth2se des différents problémes abor-
dés dans cet ouvrage, vue sous I'angle des relations qui se nouvent entre les
participants. Le groupe peut &tre envisagé comme un systdéme évolutif
comprenant six phases (MacKenzie, 1990) :

- 1’engagement,

— la différenciation,

—FPindividuation,

- le transfert,

— la réciprocité,

— la résolution.

Mais chacune de ces phases est plus ou moins compatible avec différents
roles pris par les participants,

— Role de sociabilité : ce réle est tenu par des participants qui valorisent et
encouragent la participation et minimisent les différences et les réactions
négatives.

~ Réle de structuration : ce rdle est tenu par des participants qui s’impli-
quent dans I’organisation de I"activité dy groupe et la définition des buts.

— Réle de prudence : ce role est tenur par des participants qui montrent une
autonomie importante, hésitent 3 parler d’eux-mémes et sont circonspects
quant 3 Pactivité groupale. _

111




»N _ La conduite des groupes

— Réle de divergence : ce 18le est tenu par des participants qui tendent 3
défier et A contredire les autres participants, souvent avec agressivité.
Notons que I’animateur est censé pouvoir jouer ces quatre réles alternative-
ment, selon les situations.

D’autre part, chacune de ces phases est caractérisée par une activité qui
tend & définir des frontiéres
— frontigres externes an groupe,
— frontiéres interpersonnelies,
-~ frontitres internes ' individu.

De plus, chacune de ces phases favorise Vapparition de mécanismes
psychologiques : ‘ \
— acceptation des autres,
— découverte de soi,
— apprentissage par les autres,
- €laboration psychique,

Enfin, chacune de ces phases modélise des dimensions émotionnelles
spécifiques :
— sociabilité par opposition A repli sur soi,
~ confiance par opposition 4 méfiance,
— colére par opposition A peur,
— domination par opposition 4 soumission,
— contréle de soi par opposition 2 non contréle de soi.

4.1 La phase d’engagement

La phase d’engagement est caractérisée par le processus d’affiliation des
mermbres au groupe.

Le réle de sociabilité favorise I'amorgage de ce processus, de méme que
le role de structuration de la tiche. Par contre, les membres qui prennent les
réles de prudence on de divergence sont tolérés et parfois écartés par les
autres membres du groupe.

Les frontitres externes du groupe sont alors activées.

Les mécanismes psychologiques en jen sont I'acceptation des autres, la
découverte de sof et I’apprentissage par les autres.
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Les dimensions émotionnelles prévalentes sont relatives 2 la crainte de
ne pas &tre accepté par les autres, ou d’étre mal jugé. La participation A Ia
cohésion du groupe calme ces craintes et rehausse 1’estime de soi.

4.2 La phase de différenciation

Cette phase est caractérisée par des prises de position conflictuelle des
membres du groupe favorisant des phénoménes de radicalisation des
opinions,

Dans cette phase se trouve testée la capacité du groupe 2 tolérer le
conflit. Chacun est amené 2 révéler davantage ses positions et croyances en
défendant son point de vue.

. Le mécanisme mis en ceuvre consiste a favoriser la négociation et la
résolution des conflits.

Le r8le de sociabilité est inactif lors de cette phase. Les membres qui
persistent dans ce 1le ont le sentiment d’&we trahis par les autres, en assis-
tant impuissants a Ia dissolution de leur “bon groupe”™.

Le r6le de structuration contribue 2 donner un sens i Iactivité désordon-
née du groupe.

Les réles de prudence et de divergence confortent la radicalisation des
échanges. _

Les frontidres interpersonnelles sont alors principalement activées.

Les mécanismes psychologiques en jeu sont la découverte de soi et
I’élaboration psychique.

Les dimensions émotionnelles prévalentes sont la colere par opposition
la peur et la domination par opposition 2 la sournission.

4.3 La phase d’individuation

1l s’agit d’une phase de confrontation du sujet aux problémes personnels
des autres. L’atmosphere du groupe amene les membres 3 des processus
d’introspection. ’

Le r8le de sociabilité est peu compatible avec 1 activité introspective.des
membres  laquelle il réagit de fagon normative.

Le rdle de structuration contribue 2 Porganisation des échanges.
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Le role de prudence est incompatible avec cette phase d’expression de
sof.

Le role de divergence bénéficie de la possibilité d’expression personnelle
affectée A chacun.

Les fronti¢res internes 2 I"individu sont alors principalement activées,

Les mécanismes psychologiques en jeu sont I'élaboration psychique, la
découverte de soi et P'apprentissage par les autres.

La dimension émotionnelle prévalente est le contréle de sof par opposi-
tion an non-contrdle de soi.

4.4 La phase de transfers.

Il s’agit d’une étape de I’évolution du groupe dans laquelle apparaissent des
attractions affectives interpersonnelles ; Ia personnalisation des relations et
Pabord de thémes intimes constituent les phénomenes émergeant de cette
phase qui favorise les présupposés de base de couplement {(cf. chap. 2).

Le rdle de sociabilité encourage les positions amicales et affectives ; il
soutient le développement des échanges.

Le réle structurant rencontre des difficultés et est susceptible de prendre
conscience de sa cécité affective.

Le réle prudent voit dans cette phase la-réalisation de ses craintes de
fusion et de perte d’identité. ’

Le role divergent s'adapte A cette phase mais avec un certain risque de
“passage i I’acte”. .

Les frontigres interpersonnelles sont alors principalement activées.

Le mécanisme psychologique mis en jen est I'élaboration psychique.

Les dimensions émotionnelles prévalentes sont la sociabilité par opposi-
tion au repli sur soi et la confiance Ppar opposition 4 la méfiance.

4.5 La phase de réciprocité

Dans cette étape, le probleme Posé par les membres du groupe est celui de
la responsabilité et de Pawtonomie personnelle de chacun dans 1a relation
avec les autres.
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Les dles de sociabilité et de divergence ont des difficultés avec le maté-
riel thématique traité par le groupe.

Le rdle de prudence agit pleinement en plaidant pour un renforcement de
I’autonomie individuelle,

Le role de structuration soutient la démarche entreprise par le groupe, et
favorise des retours en arriere facilitant la compréhension des relations.

Les fronti¢res interpersonnelles sont alors principalement activées par le
groupe.

Le mécanisme psychologique en Jjen est I'élaboration psychique.

La dimension émotionnelle prévalente est 1a domination par opposition 4
la soumission.

4.6 La phase de résolution

1l s’agit tout A Ia fois,de désengager le groupe et de faire en sorte que
chacun intériorise I’expérience vécue pour bénéficier d’une influence posi-
tive durable. Les réactions des participants sont souvent anxieuses et
dépressives. -

Le rle de sociabilité résout difficilement son expérience groupale, trop
attaché aux autres et rassuré par la fusion.

Le r6le de structuration participe i I"organisation de la séparation,

Le r6le de prudence éprouve un sentiment de libération par rapport 2 ses
obligations envers le groupe.

Les frontidres externcs sont alors principalement activées.

Les mécanismes psychologiques en Jjeu sont Pacceptation des autres.

La dimension émotionnelle prévalente est 1a joie par opposition 3 la tris-
tesse.,

Le déroulement d’un groupe ainsi décrit est un modele typique et de
nombreux facteurs, comme nous I’avons montré tout an long de ce livre,
déterminent la vie et la mort des groupes. Toutefois de tels mécanismes
psychologiques sont toujours 3 I’ceuvre dans les groupes qu’il faut savoir
écouter et comprendre.

115




'

%mnk :\o‘uggcf.
o\a\ }gc‘r\ﬁ s, u)\.;\t

ﬁi?wv
(Chop 5

LEADERSHIP ET INFLUENCE SOCIALE

Nous avons déja & maintes reprises rencontré
Ia notion de chef, de « leader 5, ot 1a fonction de
direction, de « leadership ». Au-deld d’évidences
souvent confuses, il s’agit de concepts et de proces-
sus difficiles 4 définir et & explorer. L'usage de
mots anglo-saxons traduisant ici moins une mode
que le recours 3 des vocables plus souples, de tona-
lité moins traditionnellement autoritaire que les
termes frangais de chef et de commandement.

D'autre part, certaines remarques capitales
s'imposent d’emblée :

— L'autorité, le pouvoeir, concernent a la fois
une action, une opération du leader, et une relation
de celui-ci avec le groupe qu’il conduit ;

— L'exercice pratique de I'autorité dépend simul-
tanément des normes collectives ambiantes, des
sitnations concrdtes en cause et de la personnalité
wnawno du chef. Un examen exhaustif de ces pro-

lémes impliquerait donc une triple perspective :
celle du leadership comme fonction dans un groupe,
en considérant notamment ses conditions d’émer-

ence 4 travers un jeu d'influences ; celle du lea-
Mo-.urmv comme relation, pouvant présenter plu-
siours types, dont les effets sur le climat et la produc-
tion du groupe réclament I'attention ; enfin, celle



du leadership comme aptitude individuelle, co qu'on
appelle souvent «1'ascendant personnel %, qui touche
i des problémes caractériels et doit auasi étre référd
& des circonstances et des genres de tdches divera.

Comme nous ne pouvons aborder ici toutes ces
questions, nous nous limiterons 4 celles qui concer-
nent lo plus directement la dynamique des gronpes.
OEEa. aux définitions mémes, mous verrons lea
plus significatives se dégager en cours de route:
car le nombre considérable de travanx qui sont
entidrement ou partiellement consacrés au leader-

ship ne comporte pas moins d’une containe de for-
mules.., (1).

I — Le leadership comme fomction

Dans un groupe institutionnel quelconque fa-
H"Eo. entreprise, syndicat, ete.) _.M....Smnmamgmum
~ d'une structare préalable et sa mome d’exercice
dépend de la position, du statur occupé par Pindi-
vida dans cette structure (par exemple de sa place
dans un organigramme hiérarchique). Dans tous
_..,- cas — ot c’est 13 une premidre définition — il
9°agit pour le leader d'8tre babilité & exercer un
pouvoeir déterminable sur la conduite d’un groupe
de ersonnes déterminées. .

ais il ne suffit %n« do définir 'autorité par le
pouvoir statutaire de I'émetteur, car c’est un fait
que certaines directives ne sont pas — ou pas
compldtement — exécutées. Au caractdre quasi
juridique de I'ordro doit s’ajouter un caractare
opérationnel d'efficacité, d'influence effective: Cest

H Pour un olsssment de définitions, éralemen
mm I'dtude. expérimentals .ﬂ- Fautorité, eﬂnﬁaﬂ-m"_.n&.ﬂﬂcn—- ﬁ”

Lavnxar dans ls Tralid de Pagchologie expérimentals {bib.),

pourquoi plusieurs suteurs tendent 4 définir Pauto-
rité par son acceptabilité de la part du réceptear.
Par exemple, selon C. Barnard, psychosociologue
américain spécialisé dans 'étude des organisations,
I'autorité est « le caractdre d’une communication
telle qu'elle est acceptée par celui qui la recoit
comme devant diriger sa conduite ». Cette seconde
définition axée sur les processus d’influence a
Favantage de pouvoir s'appliquer également aun
leadership dans les groupes informels ot dans les
gronpes en voie de formation, ol le leader apparait
comme le membre qui exerce la plus forte F.%nouoo. .
Dane cette perspective le leadership ne sera plus
considéré sous une perspective statique et étroi-
tement individualisée, mais comme un systéme do
conduite requis par et pour le fonctionnement du
groupe, comme une condition et une qualité dyna-
mique de sa structuration. :

Encore convient-il d'examiner la trame de co
processus fonctionnel ; autrement dit, de préciser
davantage les démarches impliquées dans 1'exercice
du leadership.

Plusiours études américaines so sont offorcées do détailler
les fonctions rempliea par le leader, soit dant une optique

lus ou moins normative, soit & partir d"analyses cliniques

a comportement de chefs officaces, soit encore & partir de
témoignages émanant des membres de groupea formels on
informels. Les unes so référont & des situations professionnelles
on i des thches spécifiques ; d'autres, & des grouper de discus-
sion.

L'snelyse que nous allons proposer refldto les traits majours
gui sont communément dégagés par ces études ot se référe i
ane _euﬂco expérience personnelle des groupes de formation.
Aussi bien condense-t-elle les résultats du coursnt lewinien
sur les facteurs de cohésion et ceux do courant interaction-
niste sur les processus de communication,

Comme pour les facteurs de cohésion, on peunt distinguer
wn double aspect, opératoire et affectif, dans la fonction de

loadership.
@
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1. Aspect socio-opératoire. — Il concerns la
poursuite des buts et la réalisation des tAches
propres aux groupes ; lour nature est évidemument
variable (production matérielle, gestion adminis-
trative, recherche, etc.), mais dans tous les cas, il
ost possible de préciser les opérations qui permettent
d'atteindre ces fins. I o’agit :

A) D’opérations concernant I'information ot la
méthods de travail

—_ clairement I"obj i
E&noﬂ.—o:&o" Pobjectif 1 tdche & accomplir on pro-

—- présenter les Stapes de la téche ou les dimensions du
probléme en dégageant un plan de travail H

~—~ fournir les indications nécessaires an départ, puis celles
qui peuvent s"avérer ntiles nltérienrement ;

w= apporter des suggestions en cas deo difficuits

B) D’opérations concernant la coordination des
apports et des efforts : ,
~ dégager le rdie de chacun en relation avec celuj des sutred;

~— assurer et contxdler cetts articulation dos rdles en cours
da route ;

— faire explicitement le point anx différontes étapes du
travail.

C) D’opérations concernant lea prises de décision.
Ces décisions peuvent porter sur les fins, les moyens
on les deux. Dans PPoptique de I'autoritarisme tradi-
tionnel, on estime qu'il appartient au leader de
décider seul et que c'est 12 Wo-uouao méme de son
rble. Nous verrons qu’il n’en est rien et qu'il s'agit
seulement ici d"an type possible de leadership parmi
d’autres. En toute occurrence, les prises de décisions
8¢ situent & la charnidre de 'aspect opératoire des
processus de groupe — puisqu’elle permet de progres-
sor — et de 'aspect affectif — puisqu’elle implique
un accord, tacite ou exprés de .w“nuaEEo des
participanta.

LEADERSHIP ET INFLUENCE SOGIALE

2. Aspect socio-affectif. — Le maintien d’une
activité efficace ne dépend pas seulement de facteurs
techniques et méthodologiques, mais anssi du climat
peychologique qui régne au sein du groupe, de son
« moral »; et om_nm.om dépend lui-méme du degré de
motivation ot d’intérét pour la tiche, ainsi que des
relations qui se tissent entre les différents membres
=~ chef hiérarchique compris — lorsqu'il s’agit d*une
organisation.

A cet égard, le leadership implique donc d’autres
démarches liées & cette fonction de « maintien » bien
dégagée, on I'a vu, par Benne et Sheats, et touchant
non & des actes, mais & des attitudes, des valeurs,
des sentimenmts conscients ou inconscients. Ici
encore, selon le type de leadership adopté, les inter-
ventions que nous allons indiquer sont plus ou moins
accusées, parfois méme absentes.

Nous n’aborderons pour le moment que les liens lo
plus souvent inconscients qui unissent leader et
membres et qui impliquent des processus d’identi-
fication et éventuellement d’amour ou de haine;
nous en traiterons aw chapitre suivant. Aussi bien
no 8'agit-il jamais, de part et d’autre, de démarches
délibérées.

A) Interventions visant & la stimulation et au
soutien. — Elles sont dominantes dans les groupes
formels oi la hiérarchie est plus ou moinse autoritaire
et partout oil le leader joue le réle de figure centrale
ot cherche & renforcer Iidentification du groupe a
sa propre personne ; on peut y ranger :

~— Pincitation des membres & partidiper an maximum i In
tache en faisant jouer un systéme explicits au latent de grati-
fications et de sanctions (avantages immédiats, promesses,
€loges, menaces on blames) ;

~~= la sécurisation — qui complite la démarche précédente.~—

dans les cas o se développent des anxiétés on des tensions
individuelles ou collectivea.
@)
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B) Interventions visent & la facilitation sociale, —
11 s°agit de rétablir ou de renforcer lea processus de
communication entre les participants, notamment
par la recherche d’un langage commun, par 'expres-
nion des soucis, des désirs, Mou pointa de vue concer-
nant Pactivité du groupe.

C) Eventuellement, interventions visant a I'dluci-
dation des processus de groupe ot de 'ensemble des
facteurs précédonts au far et & mesurs de leur
émergence.

En fait, co réle n’est qu'excoptionnellement ou pisodique-
ment assumé dens les groupes naturels, ot pas forcément
par lo leader, mais parfois, par un sujot enclin & I'observation
on encors w.:. un @ bouffon », Par contre, I'élucidation est la
privcipale fonction da moniteur dans certains groupes de for-
mation (1).

Méme si cette fonction n'est pas explicitement remplie,
il reste quaucan leadership to peut 2°Stablir sans un minimum
de lucidit, permettant notamment :

- d’apprécier P'évolution des nivesnx de satisfaction on
d'insatisfaction individuelles ot collectives ;

— en caa de conflit ou d’anxiété d’on repérer los souress
ot d’en faciliter lea issnes.

Il importe de souligner que ces deux aspects
(opératoire et affectif, avee leurs modalités internes)
interférent sans cesse au cours de activité collective
et qu'ils impliquent solidairement tous les membres
du groupe, et non seulement le leader formel ou
informel. Une difficolté opératoire, par exemple,
Pinsuffisance ou la disparité des informations au
cours du traitement d’un problame, entratnera rapi-
dement un malaise et le retrait de certains partici-
pants. Inversement Vapparition de conflits inter-
personnels ne manquera pas de susciter certaines

{1) Cf. chap. VIIT ; ¢« Lo groupe de diagnostie. »
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distorsions perceptives ou des procds d'intention
qui troubleront le travail du groupe.

Sl revient au leader d'dtre en géméral le plus
conscient de ces problémes et le principal animateur
de ces fonctions, le contenu méme des analyses
précédentes montre qu'il ne peut lea assumer seul,
ot sur un mode ritualiste, mais qu’il est essentielle-
ment un cotalyseur des besoins et des ressources

du groupe.

IE. -~ Les types do leadership et leurs offets

De nombreux auteurs ont proposé une typologie
des chefs, inspirée par la philosophie sociale, la
sociologie ou la psychanalyse. Citons notamment
celle de Weber (1) qui distingue trois grands
types : le chef charismatique, considéré comme
infaillible et quasi sacré, qui s'entoure lui-méme
d’'un mystire distanciateur; le chef traditionnel,
4 la fois autoritaire et protecteur; enfin, le chef
démocratique dont 'autorité s'établit sur des basea
consultatives et rationnelles. .

Dana une autre perspective, Redl (1), qui consi-
dére le leader comme la personne centrale sur laquelle
se focalisent I'émotion et P'attention de tous, dis-
tingue dix types de tels personnages qu'il regroupe
en trois catégories selon qu'ils sont des objots
d’identification collective et d’amour, des objets
d'attaques agressives ou des supports du Moi de
chacun.

Dans un esprit synthétique et en tenant compte
ossentiellement des conduites du leader vis-d-vis

(1) CI, Lavy, Textoa cholsls (bib.).
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des membros d’un groupe, nous proposerons la
classification suivante :

a) Le type autoritaire, visant a influencer autrui
directement et par pression externe; ce genro
contient d'ailleurs deux espdces : - lo chef auto-
cratique, s'imposant par intimidation ou sanction
sans se nm..”moaenvan des réactions d’autrui ; — le chef
paternaliste, aux visées plus complexes, car il veut
a la fois &tre obéi, respecté et méme aimé.

b) Lo type coopératif, consistant & associer
autrui sinon aux prises de décision, du moins & leur
préparation et i leurs applications. Ici, la distance
entre le leader et les autres est done beaucoup
moins forte. De méme que le degré de coercition
varie dans le mode autoritaire, le degré de « perx-
missivité » peat varier dans le mode coopératif,

¢) Le type mancuvrier, consistant a influencer
autrui indirectement et si possible & son insu. Cette
attitude succéde assez souvent aux échecs préa-
lables du style auntoritaire.

En marge de ces trois types majeurs, il convient
de citer :

— Le type élucidateur, visant & mettre lo groupe
en situation de décider collectivement aprés une
prise de conscience de ses problémes et procesaus,
Cotte attitude n'est pas & proprement parler un
leadership, elle exerce une sorte d’influence cata-
Iytique en facilitant la mise en ccuvre des ressources
internes du groupe. Elle se rattache étroitement
4 Y'attitude dite « non directive » préconisée on
psychothérapio par C. Rogers.

— Le type laisser-faire, qui constitue une sorte
do démission d’autorité par un chef pourvu d’un
statut nominal et qui se désintéresse de Pactivité
du groupe on se laisse déhorder par lui.

Toutefois, il ne faut pas exagérer le souci des
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typologies, considérées de fagon statique on méme
dynamique. L’impact d'un chef est lié & la compa-
ibilité entre la poursuite de ses besoins personnels,
de ceux des autres et des exigences, d’aillenxrs
mobiles, de action collective et de tout le contexte
social. En ce sens, 'adaptabilits prend une grande
importance et 'une des définitions les plus per-
tinentes reste celle que formuldrent les membres
d’un de nos groupes : « Le chef, c’est ’homme de
la situation. »

III. — Les recherches expérimentales

.H.ou recherches sur le leadership sont trds nom-

.breuses depuis un quart de sidcle et se poursuivent

simultanément en laboratoire et sur le terrain.
L’intérdt s’est progressivement déplacé de I'étude
des caractéristiques personnelles des leaders vers
celle d’une mesure opérationnelle de son influence
au sein du groupe ; on s’efforce en outre d’établir
les variations de cette influence en fonction, d’une
part, de la tiche ou du probléme a résondre, d’autre
part, des styles de leadership et dn « climat » collec-
tif qui en résulte.

Dans I'impossibilité od nous sommes d’évoquer
ici les procédures expérimentales — souvent aunssi
ingénieuses que rigoureuses — déployées par ces
recherches, nous nous bornerons a indiquer cer-
taines directions et contributions majeures.

1) Quant & la mesure de I'influsnce, on peut distinguer denx
groupes de travaux : les uns se réfdrent A nune mém._nmn.ou
perceptive de l'influence soit par des observateurs extérienrs

systéme catégoriel do Bales, notamment), a0it par les membres
u groupe sux-inémes (& I'aide d'un questionnaire sociomé-
trique pour la désignavion d’un chef ou d'un partenaire pré-
féré). D'autres travaux visent & établir l'influence offective
dos divers membres d'un groups en mesurant les variations

&
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de la performance en fonction du retreit alterné de chacun
des membres. Une étude frangeise trds représentative de
cette méthode est celle de R. Lambert, qui est en outre {'aun-

. tour d'un article synthétique sur Pexpérimentation en matidre

d’autorité et d'intluence sociale (1).

2) Quant sux offerz comparés des différents modes de leader-
ship sur le rendement ot lo « climat » collectif; il faat citer
les expériences princepas de Lewin, Lippit st Whyte (2) qui
ont été altérieurement reprises ot raffinées dans des contextes
sociaux divers.

3) Quant i [influence des résesuxr imposds ds communi-
eation et du programme de travail sur I'Smergence du leader
ot la pertinence de son -nw_o" ce domaine a fait 'objet de
nombreux travaux américaina qui ont &t8 repria et développés
en France par C. Flament (3)

En dépit de leur rigueur, il n’est pas douteux
que I'ensemble de ces travaux ne laisse échapper
certaines variables et notamment l'influence des
modéles culturels. Il est, par ailleurs, difficile de
penser que sculs des facteurs opérationnels inter-
viennent sans qu'une interaction singulidre entre
chef ot groupe ne joue aussi son r8le — compte
tenu de la nature propre des situations vécues et
des personnes. Les nmnnwnnﬂ_ expérimentaux obtenus
présentent donc certaines limitations, tant en ce
M.E. concorne leur portée sociclogique qu’au nivean

e I'analyse clinique des processus.

E_Au.: In Traité dr pspchologle expérimentals (fasc, IX, chap. XXI,

. ).
In Pagehologle dynomigne {(trad. Favcawux, bib.).
Mww Régeatx Eﬂeﬁ:ﬁ: ‘o..ua & structures ds groups (Duhod),

rdl
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