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Comment tirer le meilleur parti de cet ouvrage ?

Cet ouvrage a pour vocation de vous accompagner dans votre développement
personnel et professionnel.

Pour remplir au mieux ces missions, il est constitué de 3 parties :
1 - La premiere partie, « Comprendre les enjeux », vous apporte les éclairages
indispensables pour :

v acquérir une vue d'ensemble de la thématique ;

v/ maitriser la méthodologie ;

v et découvrir les outils appropriés.
2 - La deuxiéme partie, « Mettre en pratique », vous permet de vous entrainer,
et gréce aux exercices proposés, dapprofondir et d'assimiler la thématique
développée tout au long de 'ouvrage. Les corrigés, quant a eux, permettent de
faire le point sur la progression engagée et d’entamer un travail de réflexion
personnel.
3 - La derniere partie, « Pour aller plus loin », vous propose :

v une bibliographie ;

v un lexique ;

v un programme de session de formation pour les professionnels

qui souhaiteraient monter un stage de formation ;

v un index.
Pour profiter au mieux des ressources de cet ouvrage, I'auteur a congu un plan

d’autoformation personnalisé qui vous conduira, étape par étape, a la maitrise
du sujet traité. Ce plan d’autoformation se trouve page suivante.

Bien entendu, vous pouvez également choisir de découvrir cet ouvrage de fagon
habituelle, en vous appuyant sur la table des matiéres que vous trouverez en
page 5.

ous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services
N dans vos activités professionnelles et personnelles. N’hésitez pas
a nous écrire pour nous faire part de vos remarques, critiques et
suggestions :

ESF éditeur - Service Lecteurs

20, rue d’Athénes

75009 Paris

ou contact@esf-scienceshumaines.fr
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Faites ’exercice 1. Multipliez sa valeur formatrice en associant

a chacun des mots clés, des cas et des descriptions concretes, tirés
de votre expérience, d’observations sur le terrain, d’enquétes-
participations, ou de la littérature psychosociale.

Lisez le chapitre 1. A Iaide des informations contenues
dans ce chapitre et de vos réflexions a partir d’elles, complétez
vos monographies comparatives précédentes.

Faites les exercices 2 et 3.

Lisez le chapitre 2. A ce point de votre travail, choisissez si possible
deux équipes réelles comme objet pratique d’une observation :

une équipe de travail et une équipe sportive. Faites porter votre
observation sur tous les déterminants passés en revue dans les
chapitres 1 et 2. Vous en découvrirez d’autres, que vous mentionnerez.

Faites ’exercice 4 et réfléchissez sur I’exercice 5, exercice qui n’est
possible qu’en session mais qu’il est facile de se représenter.

Lisez le chapitre 3. Complétez, apres ces informations, le travail
d’observation entamé au point 4 ci-dessus. D’autres caractéristiques
apparaissent en effet.

Faites les exercices 6 et 7 a 48 heures d’intervalle.
Lisez le chapitre 4.

Elaborez deux plans de formation ou de perfectionnement

du travail en équipe et de I'esprit d’équipe : I'un qui serait

a proposer a des équipes réelles de travail en vue d’accroitre
leur efficacité, leur cohésion et leur capacité d’autorégulation ;
I’autre qui serait proposé a tous les pédagogues qui organisent
des travaux d’équipe chez les éléves de 10 a 16 ans sans jamais
les former préalablement au travail en équipe.

Lisez le chapitre 5 et la conclusion. Reprenez la rédaction

de vos plans de formation. Consultez et critiquez le plan suggéré
en annexe de cet ouvrage concernant la formation au travail

en équipe dans les lycées et colleges. Améliorez votre plan

de perfectionnement des équipes d’adultes.
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Introduction

L a psychologie des groupes restreints a connu depuis 1935 un essor
considérable. Ce qui se passe dans les petits groupes de travail a
fait ’objet d’innombrables études et une sorte d’engouement s’est pro-
duit pour « les groupes ».

L’excitation des psychosociologues (spécialistes de la psychologie
des groupes restreints, de la dynamique des groupes et de la sociomé-
trie) s’est trouvée renforcée par une double réaction générale : d’une
part la réaction aux exces de la division du travail, au « travail en miet-
tes » (selon I'expression de G. Friedmann), et au travail a la chaine...
d’autre part la réaction aux exces de la rationalisation, a la dépersonna-
lisation des relations humaines dans un univers a la fois technocratique
et bureaucratique.

L’équipe et le travail en équipe se trouvent aujourd’hui valorisés. La
nostalgie sinon du travail artisanal du moins du compagnonnage,
donne au travail en équipe I’auréole du retour a une relation interhu-
maine authentique et a une qualité de vie professionnelle perdue
depuis le début du siecle.

La volonté de groupe, la participation, la décision collégiale, sont
des valeurs qu’il devient inconvenant de discuter. En croyant multiplier
les équipes, on multiplie la formation a la dynamique de groupe, les
groupes de travail, les réunions de commissions et comités.

Une mythologie de I’équipe se développe, comme le remarque Jean
Maisonneuve : « Le groupe parait le lieu d’élection pour la réalisation
des désirs de relations fusionnelles, retrouvant les utopies de la littéra-
ture, depuis I’Abbaye de Théléeme chére a Rabelais jusqu’au phalans-
tere de Fourier, paradis collectif »... Se développent aussi de fausses
équipes, comme le dit Robert Lafon : « chacun aspire au travail en
équipe et le proclame tout haut sans se rendre compte, bien souvent,
qu’il se laisse leurrer par cette expression. Tel réalise... son équipe qui
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est seulement un prolongement de lui-méme, une extension et un
accroissement de ses moyens d’action... C’est une fausse équipe ; c’est
un homme qui a mis des échasses ;... il a agrandi son corps, il n’a pas
changé son esprit ».

Il est aujourd’hui important et opportun de rassembler ce qui, dans
les recherches sur les petits groupes, concerne spécifiquement les équi-
pes et le travail en équipe, afin d’utiliser au mieux les nouvelles ressour-
ces que cela nous offre dans de multiples domaines.

Avertissement

Le contexte scientifique auquel il est fait allusion dans cet ouvrage de
référence date des premieres éditions, I'auteur, Roger Mucchielli, ayant
disparu en 1981.
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CHAPITRE

Du groupe expérimental
a ’équipe de travail

C e n’est pourtant pas les exemples concrets et quotidiens d’équipes
qui manquent. De la plus modeste équipe sportive jusqu’aux équi-
pages des vaisseaux spatiaux Apollo ou Soyouz, de la patrouille scoute
du dimanche a I’équipe de prospection géologique, du groupe mobile
d’intervention au commando terroriste en mission de destruction ou
d’enlévement... la vie quotidienne nous fournit maintes occasions de
nous faire une idée de la nature et du mode de « fonctionnement »
d’une équipe. Cependant les psychosociologues ne se sont pas souvent
intéressés a cette réalité-la. Ils ont préféré étudier des groupes en labo-
ratoire, en les formant artificiellement et en leur donnant des proble-
mes a résoudre. Par la, ils ont fait apparaitre des phénomenes intéres-
sants, ils ont isolé et précisé des variables importantes, mais ils ont peut-
étre laissé échapper un essentiel qu’il nous faut redéfinir.

1. L'équipe comme
groupe primaire typique

Comme vous le savez, on appelle « groupe primaire » un groupe ou
les relations sont directes (chacun connaissant tous les autres et pouvant
s’adresser a tout autre sans intermédiaire, en face a face de groupe) et ou
regne une unité d’esprit et d’action. Or I’équipe posseéde, de toute évi-
dence, ces caractéristiques.

1.1 Définition

Dans son article sur Les mécanismes des relations humaines dans le travail en
équipe (art. cit., p. 22), le professeur Robert Lafon, qui est sans aucun doute

11
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le praticien qui a le plus réfléchi aux problémes des équipes, évoque
I’étrange étymologie de ce mot :

« Equipe viendrait du vieux francais esquif, qui désignait a I'origine une
suite de chalands attachés les uns aux autres et tirés par des hommes
(tels les bateliers de la Volga) ou des chevaux en attendant |'époque
des remorqueurs. Est-ce I'image des bateliers tirant sur la méme corde
ou celle des bateaux attachés ensemble, ... toujours est-il qu’on a parlé
un jour d'équipe de travailleurs pour réaliser une ceuvre commune, puis
ensuite d'équipe de sportifs pour gagner un match. Il y a donc dans ce
mot un lien, un but commun, une organisation, un double dynamisme
venant aussi bien de la téte que de I'ensemble, une victoire a gagner
ensemble ».

Il est certain que les équipes ont existé bien avant leur dénomination,
mais il est non moins certain que le lien, I'unité, et déja la solidarité d’un
petit groupe attelé a un travail commun a accomplir, sont ce qui frappe
d’abord T'observateur. Le mot allemand Gemeinsschafi, qui met ’accent
sur la communauté d’esprit et sur la relation socio-affective dans un
groupe restreint, exprime aussi le lien (par opposition a Gesellschaft qui
désigne une association plus large et aux liens moins étroits), mais il faut
y ajouter 'orientation des efforts collectifs vers la réalisation d’un travail
ou I'atteinte d’un objectif, clair pour tous, voulu par tous.

Les définitions de I’équipe sont relativement rares dans les écrits de
psychosociologie (du fait de la non-différenciation habituelle — et abu-
sive — par rapport au groupe). Celles que j’ai trouvées mettent I’accent
sur 7 caractéristiques :

d Le petit nombre

« L’équipe est en nombre plutot réduit, écrit R. Lafon, et cette limi-
tation est nécessaire : elle est imposée par I’exigence d’efficacité ». Et
Pauteur souligne le danger des « grosses équipes » ou la structure se
complexifie nécessairement et, en se complexifiant, devient paralysante.

» La qualité du lien interpersonnel

« ’équipe est un réseau de liens vivants. Elle s’arréte la ou I’équi-
pier ne la suit plus, ne la percoit plus, se reconnait incapable d’y exer-
cer une action » (livret du Comité Hyacinthe Dubreuil, Comité
d’action pour le développement des équipes autonomes d’entreprises,
avril 1973).

« Dans I’équipe, la relation inter-humaine joue un role essentiel ».
« ’équipe, écrit Chombard De Lauwe, est un ensemble de personnes
liées par des interrelations, ayant une certaine conscience d’apparte-
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nance et une certaine forme de culture commune. Il n’y a pas seule-
ment une adhésion, il y a une acceptation et une volonté d’adhésion ».

» L’'engagement personnel

Déja souligné dans la derniere partie de la définition de Chombard
De Lauwe, est noté par d’autres observateurs: «L’équipe, disait
R. Lafon, a BuenosAires, dans la communication déja citée, n’est pas
une addition d’étres, mais une totalité, un groupe psychosocial vivant et
évolutif, une interdépendance consentie, ou chacun apporte sa
science, sa compétence, sa technique mais aussi sa personne. C’est un
engagement, une communauté d’action, ce qui ne veut pas dire iden-
tité d’action mais plutdt complémentarité d’action ».

Cet engagement personnel produit une participation d’une qualité
spécifique : « Chaque membre de I’équipe y participe a part entiére ce
qui implique qu’aucun membre de I'’équipe ne doit étre considéré
comme de seconde zone ».

d Une unité particuliére en découle

Pas seulement une unité « d’esprit » (sur laquelle nous reviendrons),
mais une unité sociale spéciale, déja évoquée ci-dessus (R. Lafon) par le
mot de totalité. « Toute modification d’'un élément ou d’une relation
entraine la modification des autres éléments ou relations. Ce concept
évoque ceux de Forme, de Gestalt, d’organisme ».

» Une intentionnalité commune
vers un but collectif accepté et voulu

La coopération est ici une coresponsabilité. Pas d’équipe sans orien-
tation de tous vers un but. « Chacun concourt, tantot par lui-méme,
tantot avec les autres, tantot par les autres, a une succession d’actions
qui sont la raison d’étre de I’équipe. »

Pas d’équipe sans travail d’équipe, sans le souci d’une efficacité. Et
en un sens, on peut dire que le travail et la réussite de I’action comman-
dent. Peut-étre méme sont-ils I'incitation premiere a la relation inter-
personnelle et a I’engagement de chacun dans ’effort.

C’est aussi I'identité du but qui engendre, dans une intentionnalité
de victoire, la concertation des actions et I'unité de 'esprit. C’est elle
qui a la fois exige, permet et limite, la pluralité des roles, des compéten-
ces et des connaissances. « Sile but commun n’existe pas, I’équipe n’est
qu’un agglomérat » (Comité Hyacinthe Dubreuil). « L’équipe, conclut
R. Lafon, est une coopération entre un nombre limité de profession-
nels différents (dans un méme champ d’action) se considérant comme
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