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1- HISTOIRE ET
TENDANCES ACTUELLES

3 grands courants apportent des connaissances autour du
groupe :

Théories du \
management




1-a Ecole des relations
humaines

= début des années 1930
Etude Hawthorne

- Organisation
-~ informelle

. Croyances et

| SUppoOsés sur :

*Hommes, travail

' organisation

| *Perception et attitude,
valeurs

*Sentiments (haine,

espoir, peur)

> normes informelles et
normes de groupe

par la construction d’'une
identité collective et non par
les facteurs environnants

(pauses, encouragements...)

. . = Années 1930 Muzafer Sherif
> importance du sentiment de

considération, de soutien et
de cohésion

> Les normes du groupe peuvent
affecter la prise de décision et
la perception individuelle




1-b la dynamique de groupe

= (1890 - 1947) Kurt Lewin

> Apport considérable a la comparaison de la dynamique de
groupe : un tout dont les propriétés sont différentes de la somme
des parties

> |Le role du feedback
> Le groupe : moyen privilégié d‘apprentissage individuel.

> Plus un individu est impliqgué dans les processus de décisions,
plus il va les appliquer.

> || est plus facile de changer les groupes que les individus.

> la conduite du groupe consiste dans une suite d'opérations
visant a résoudre les tensions et a rétablir un équilibre plus ou
moins stable.



1-c le management

= 1960’s Douglas Mc Gregor, théoricien du Management

> « The Human Side of Enterprise »
# « The Professional Manager »
> Efficacité liée a I'unité d’objectif dans les equipes dirigeantes
= Rensis Likert « New pattern of management » Notion de
Management participatif (gestion des collaborateurs non

plus en bilatéral mais en tant que groupe unifié; manager
= lien entre les différents groupes de I'organisation)




1-d La compatibilité des
besoins interpersonnels

3 besoins interpersonnels :

Schutz 1955-67

le besoin d'inclusion : besoin d'appartenir a des groupes, et
d'accueillir autrui dans les groupes

le besoin de controle : besoin de contrble sur autrui et ou d'étre
controlé

le besoin d'affection : besoin de donner et de recevoir de I'affection,
de lI'amitié
» |la qualité d'une rencontre, sa productivite, dependront de la

compatibilité ou de lincompatibilité de leur modeles personnels
d'orientation vers autrui.

> réciprocité des besoins : ce qui est voulu par soi, est alors compatible
avec ce qui est souhaité de la part d’autrui ; c'est ce que I'on appelle la
compatibilité initiatrice.




1-e TENDANCES
ACTUELLES

= Aujourd’hui résurgence de l'intérét porté aux
équipes

> developpement des organisations

> Mouvement pour la qualité
= Les consultants ont pris le relais
= Difficultés

» Généralisations

» De nombreuses variables



2- Définition du groupe Hogg 1987

Le groupe est essentiellement une collection restreinte d'individus
en situations de face-a-face qui interagissent pour realiser une
tache ou pour satisfaire des buts communs. Les membres du
groupe eprouvent de |'attirance, les uns pour les autres ; ils ont des
relations de ro6le conforme aux positions respectives de chacun. Ce
systeme de rble découle des divisions structurelles intra-groupe ;
ces division structurelles apparaissent au fil du fonctionnement
collectif et de la réalisation des buts du groupe. Les interactions
continues permettent aux membres de se sentir appartenir au
groupe : c’est ce qu’'on appelle le sens de l'identité comme membre
du groupe. Cependant le processus fondamental pour la formation
psychologique du groupe et son degré de cohésion interne est
I'attraction interpersonnelle.




2-a Les différents types de
groupe

Groupe formel (travaux spécifiques et définis) vs
informel (se développe naturellement selon des
préférences)

Groupe primaire (nous touche personnellement :
contact regulier, intime, amis famille) vs groupe
secondaire (contexte officiel, impersonnel —
université, entreprise, syndicat)

Groupe d’appartenance vs groupe de référence
(que I'on adopte, auquel on aspire a appartenir)

Groupe restreint (petit, structure), catégorie
sociale ou foule (grand, peu structuré)



Réduirel’incertitude
eDiminuer I’ anxiété
Eliminer la solitude

«Etre protégé par des
limites, des controles

*Expression des

émotions

oEtre gratifié, aimé

*D’intégration
D’ échanges

*Sentiments du

« Nnous »

*lmage de soi

‘Matériels

*De soi et des autres,

*D’informations flerté sentiment de

Besoin
d’ identité

puissance
Tendances
agressives

eAttrait du but
commun, de
|” action collective

*D’ expression

de soi, de se
raconter, de
s exhiber
Besoin de *De reconnai ssance
comparaison *D’ acceptation
sociale D’ étre apprecié
*Dedistinction, de 10

prestige



2-b La présence d’autrui
= Augmente ou diminue le rendement

individuel
; Augmente le
2 A.UTRUI d’ Activation
(auditoire ou
coaction) de.
|’ organisme

ZAJONC 1965

Réponse
dominante =
bonne

Augmentation
de latendance a
fournir une
REPONSE
DOMINANTE

Réponse
dominante =
mauvaise

Amélioration
du rendement

Ex: conduite
automobile

Détérioration
du rendement
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2-c Un modele de
déeveloppement du groupe

- —— 5_

fins diverses moyens communs

| |

4—- << 3-
moyens divers fins communes

Weick K.E., 1979
the Social Psychology of Organizing, Page 91. 12



2-d Phases de la Tuckman 1965
structuration

. Storming
Forming )
_ Emergence des
Fare > arsonnalités

CoNNAISSANCE, individuelles,
Adjourning ~ oremation conflits
Préparation de _
ladislocation Performing Norming

\ Concentration sur Résol ution des
la résolution de conflits, harmonie

“'r/“ﬁ» E problemes et unitée

I—l‘-

o R s .
TSNS accomplissement
| W . ”: d% téCheS
Sl f 13



Structure des réseaux

Centralisé

Structure des réseaux :
en ligne

Degré de connexion
Place plus ou moins centrale
Information lente

Dépendance en chaine

Structure des réseaux :
tous circuits




3- COHESION D'EQUIPE

Plus le groupe est homogene, plus les individus pourront se comprendre
vite plus le groupe est hétérogene, plus ils devront y mettre du temps.

Les décisions prises par une équipe avec des membres de types tres
semblables seront prises avec plus de facilité et en moins de temps ; par
contre, il y a un plus grand risque d’erreur puisque les differents points de
vue y seront mal représentes.

> La prise de décision d'une equipe avec des membres de types tres divers sera
plus longue et probablement plus pénible, mais les décisions risquent d’étre
meilleures si les différents points de vue sont considérés.

Les membres d’'une équipe qui ont des préférences opposées sur quatre
échelles trouveront probablement gqu’une entente est difficile a obtenir ; les
types qui partagent deux préférences avec certains membres pourront «
traduire ».



3-a Ce qui favorise la
cohésion des groupes

= Caracteristiqgues démographiques homogenes des
membres de groupe

> (nombre, équivalence de statut, proximité des cadres de
référence, taille)

= Attrait de I'appartenance au groupe

= Systeme de roles

> accepté du fait de son utilité et de la pertinence de ce partage

= Conduite du groupe et mode de leadership

= Environnement menagant



3-b Modele de fonctionnement

par les roles

Facteurs

Attributs de la

personne

KATZ & KAHN

Emetteur de role

Récepteur de role

organisationnel

c

Attentes Role

de role transmis

P

Role recu Role joué

A

Facteurs

interpersonnels
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3- ¢ La cohésion en psychologie sociale

+ Communication,

Performance coopération, moral éevé

- Comportement discriminatoire,
neutralise |’ esprit critique

Cohésion
\ Pronsa
I’uniformité
Attraction du groupe @ §

Normes
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3-d Phénomenes de
coheésion

- Pression de conformité
Avis différent

obéissance

Pensée de groupe

polarisation



4- Les risques du non
équilibrage

= Groupthink : trop de cohésion

= Ombre du groupe et bouc emissaire



4-a La pensée de groupe

JANIS
B —>»  Groupes thésifs
Decision .
Recherche de
| "unanimité
Suivisme X‘

Perte de

\ / capacité critique
L eader directif
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4-b La pensée de groupe

JANIS
Analyse non
Limitation de la approfondiede
echarche | nfomation 7
d’information SP informations
T contradictoires

Perception /
stéréotypée de )

|’ adversaire Evitement du

Autocensure 2
illusion /
d’unanimité
22



4-c Symptomes de
groupthink

= illusion d'unanimité (le silence de certains est interprété comme un
consentement)

= illusion d'invulnérabilité rendant aveugle aux dangers. sentiment d’étre a
I'abri de toute menace, risques excessifs

= illusion que la décision de groupe est meilleure, pression des pairs « les
gardiens » (si une personne emet un doute, ses pairs mettent en question
sa loyaute)

= dilution de la responsabilité individuelle. Le but commun du groupe devient
plus fort que tout ; les membres minimisent leurs doutes ou leurs
objections : autocensure

= L’illusion du bon droit : le groupe devient persuadé de son bon droit et
ignore les aspects éthiques de ses positions



4-d Le bouc émissaire

= certaines équipes

»fonctionnent et tiennent a distance, ou
rejettent,

»Une personne ou un groupe de personnes “
portant «les caractéristiques non reconnues
par ces équipes».



4-e 'ombre du groupe

= |'ombre d’'une organisation se manifeste souvent par le
biais du bouc émissaire :

= “Le bouc émissaire détient la corruption cachée, les
scandales indicibles, la face sombre de I'organisation

(..).

= Le bouc émissaire détient les problematiques
Inconscientes de I'organisation.

= L’organisation projette ses parties les plus inavouables
sur une victime disponible



4-f Influence de groupe

Asch 1951

= une majorité peut, dans certaines circonstances, avoir
de l'influence sur une minorite.

= Le soutien social peut faire évoluer le consensus

test de discrimination visuelle

Ligne étalon : quelle est celle qui
correspond a la ligne étalon ?

Sur 123 sujets, 29 ne font aucune erreur et
39 font plus de 50 % d'erreurs
26



5- Les trois roles du manager

Participant de
I’Equipe N+1

Manager de
son equipe

Participant
Participant

Participant Participant
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Meétamorphose du groupe

en équipe

[rrpact sur la
petformatice

Smith et Katzenbach(1994)

*  Equipe authentique

Jroupe -dE: travail J equipe potentidle

peeudo-équipe

b
-

Efficacité del’ équipe
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Construire une équipe

4
Ecueils
A
Opératoire
Organlsatlon ~~

TenS|on

_ Observation importante que le
résultat
Phases e S
oo destructeurs
ien groupale \

I \

N
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Cing niveaux d’intervention
héterogenes

Personnes
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Comment donner un feedback ?

Etre constructif
Aider l'autre a franchir les barrieres

) 2- Qu’aurais-
pour &tre plus efficace 1- Quias-tu 0 o T
. . , bien fait ? :
Donner une information plus qu’une mieux ?

appréciation
Etre positif
Un bon feedback doit étre limité

3- Qu’est-ce
qui t’a

, 4- Que
Un bon feedback se fait au bon orévoir pour

moment, au bon endroit faire mieux ? empéché de

) . . faire mieux ?
Terminer sur une bonne impression

Intérét pour
les autres,
Ecoute

Valoriser les
différences

Intégrité,

honnéteté

Accepter mieux le feedback ?

Défi et volonté
Joseph Folkman

Optimisme de
dépassement




6- Les roles en equipe

Belbin

Chaque individu présente une tendance, une préférence a exercer
tel role plutdt que tel autre, en lien avec sa personnalité, son
experience et ses valeurs. Chaque groupe donné lui permet
d’exprimer de facon plus ou moins forte et pertinente cette
tendance. Les situations nouvelles sont néanmoins des lieux
d’apprentissage de nouveaux roles ou d'une meilleure utilisation de
ses compétences.

Les groupes performants sont les groupes hétérogenes ou
I'ensemble des fonctions nécessaires a son equilibre sont
représentées.

Le groupe amplifie les tendances des individus qui le compose et
donc amplifie les forces et les faiblesses de leurs traits de
caracteres : membres conservateurs -> groupe ultra conservateur
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Créatif PL Spécialiste SP

Fonceur SH Réalisateur IM Finisseur CF

Coordinateur CO SOUTIEN TW Vigie RI



Les roles en équipe de Belbin

= Les rbles axés sur la REFLEXION

v le concepteur PLANT:

> créatif, imaginatif, peu orthodoxe et anticonformiste
> il propose de nouvelles idées et des solutions créatives

> il résout les problémes complexes.

v le priseur MONITOR EVALUATOR:

modéré, stratégique

L

il fait preuve de discernement et envisage toutes les options

>
> il évalue avec précision et de maniére objective si les idées sont réalistes et
bénéfiques.

v' I expert SPECIALIST :

> déterminé, autonome, concentré vers un seul objectif

> il possede une source de connaissances et de compétences techniques peu
communes et utiles a I'équipe.
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= Lesrbles axés sur I’ ACTION BRIl

I organisateur IMPLEMENTOR:

» discipline, fiable, ordonné, méthodique et efficace

> |l transforme les idées en actions concretes et pratiques
gue les membres de I'équipe pourront réaliser.

le propulseur SHAPER:

> il aime les défis; dynamique et fonceur, il travaille bien sous pression
> il a le courage et la capacité de sumonter les obstacles

> |l pousse les autres a I'action et aide I'équipe a recentrer son travail.

le perfectionneur COMPLETER FINISHER:

> |l s’assure que le travail est bien fini

= consciencieux, a la recherche des erreurs et omissions, il a le souci
de la perfection

> || fait en sorte que le programme et les délais soient respectes. 35
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Les roles axés sur la RELATION

Les roles en équipe de Belbin

le coordinateur COORDINATOR:

> mature, confiant ; attentif aux autres et diplomate
> |l clarifie les objectifs et fait progresser les prises de décision

> |l s'assure que les efforts et qualités de tous, sont utilisés au mieux.

le promoteur RESOURCE INVESTIGATOR:

> extraverti, enthousiaste et communicatif

> il explore les opportunités et développe les contacts a I'intérieur et a
I'extérieur de I'équipe et de I'entreprise

> |l tire profit des idées, des informations et des développements du
monde extérieur.

le soutien TEAM WORKER:

» sociable, coopeératif, pose, sensible et conciliant
> || est attentif aux autres et a leurs besoins; il est plein de tact

> || est a I'’écoute, il évite les frictions et recherche les consensus; il 36
batit le relationnel dans I'équipe.



/- Groupe virtuel

d'un agenda, Brainstorming électronique, Tracabilité des
idées, Evaluation des choix par vote des propositions

Avantage de l'anonymat qui gomme les différences de
statut, égalise la participation, brise les barrieres sociales et

organisationnelles

Forces Faiblesses
Groupe  de|lnformation plus compléte, synergie, évaluation plus|Décalage entre les personnes : difficulté de réunir de facon
travail robuste, stimulation, adhésion, apprentissage culturel continue, sur la durée, en méme temps des personnes
traditionnel  |Véhicule le sens et la communication non verbale d’horizons différents, Appréhension dans les relations
interpersonnelles renforcée par les différences de statut des
personnes
Risque de concentration des personnes sur la gestion de leur
relation plus que sur les taches
Pression & la conformité
Mémorisation difficile
Passager clandestin, profiteur : paresse sociale
Risque de domination
Surcharge d’information
Probleme de coordination : nombre d’interaction intra groupe
Groupware |Un chef de projet coordonne le groupe, Le projet dispose Gomme le lien social qui s’établit lors d’'une réunion en présence

physique

Consensus plus difficile a obtenir que dans les groupes face a
face.

Risque d’'étre submergé par l'information (apprendre a étre
sélectif)

Tendance a faire plusieurs choses a la fois (polychronisme) d’ou
efficacité réduite, probléme de concentration, d’attention

Modifie le comportement : besoin d'aller toujours +3vfte y

compris ensuite dans les relations face a face




SYNTHESE

= La personne qui est seule avec une préférence quelconque (par exemple
I'Introversion) peut étre percue comme « differente » des autres.

= Les equipes qui arrivent a apprecier et utiliser de fagon constructive les
différences typologiques auront probablement moins de conflits ou des
conflits plus constructifs.

= les equipes composées de peu de types pourront reussir si elles font appel
a des ressources externes ou si elles font I'effort d’utiliser leurs propres
fonctions non preférées, selon la tache. Ces équipes peuvent faillir a leur
tache si elles minimisent 'importance des autres points de vue
(préférences), si elles sont trop rigides avec leurs préférences ou
s’obstinent a éeviter les ressources externes,

= Les meilleures décisions sont prises lorsque les faits et la réalité (S) sont
considéreés, les differentes possibilités (N) sont élaborées, les contradictions
et les consequences (T) sont discutées et les valeurs importantes (F) ont
éte protégees.

= Les equipes devront étre vigilantes et éviter de figer dans un réle ou un
comportement, les personnes ayant un type marginal.



