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1. NECESSITE DE LA COMMUNICATION

Une équipe de travail qui atteint une grande maturité dans son dévelop-
pement présente des signes d'une vie démocratique qui ne trompent pas,
En effet, les membres de cette équipe possédent un réel pouvoir sur fes
décisions qui les concernent et peuvent influer sur leur environnement.
De plus, ces membres ont appris & partager le pouvoir dans une grande
liberté d'action tout en favorisant un membership inclusif, c’est-d-dire
une forte adhésion aux buts et objectifs de 1'équipe qui permet a chacun
de jouer un rdle essentiel et complémentaire au sein de I'équipe. Le tra-
vail se déroule dans une atmosphére conviviale ot les échanges d'infor-
mations s'inscrivent dans un processus délibératif donnant a chacun des
possibilités de prise de parole et favorisant la prise en compte du point de
vue de tous. A l'instar de Gastil (1993), il nous est souvent permis de
constater qu'il existe une forte relation entre la @ﬁmm:m d’écoute des
membres et la vie démocratique de "équipe, celle qui conduit & des déci-
sions partagées favorisant un impact maximal des actions d’ensemble,

Plusieurs auteurs (Bessis et Stacke, 1992 ; Broome et Fulbright, 1995;
Cline et al., 1998) confirment la corrélation positive entre la communica-
tion et d'autres variables, telles:

+ une productivité accrue;

¢ une meilleure résolution des problémes;

» la réduction des plaintes;

¢ des idées nouvelles pour améliorer la méthodologie;
* des relations de travail plus harmonieuses.

Bien sir, tous ces résultats ne s'obtiennent gue si I'équipe a su déve-
lopper une communication efficace et heuristique, qui ajoute 3 la valeur
initiale des informations que chacun détient ainsi qu’au systéme d'infor-
mation de I'équipe. En ce sens, une des fagons de voir la communication

est de V'insérer dans un processus ol interagissent certains déterminants
de performance, cornme 'illustre la figure 1.

Dans cette optique, les buts peuvent étre différents selon les groupes
ou les besoins de la clientéle. Les membres du groupe onf aussi leurs
objectifs propres, qui complétent souvent les buts de 'équipe, mais
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FIGURE 1
Interaction de la fonction communication et
de divers déterminants de performance de I'équipe

4——P/ Résolution
de conflits

Buts
individuels

<4  COMMUNICATION A,
et d’équipe

d’autres fois moins. Les normes sont des régles qui établissent quels com-
portements sont permis et encouragés par le groupe et quels autres sont
interdits ou découragés. Elles régissent les actions individuelles comme le
feraient des régles de fonctionnement ou un code de déontologie pour
une profession donnée.

Les rdles, quant i eux, correspondent aux attentes que les gens
entretiennent envers eux-mémes et envers les autres dans un contexte
donné. La cohésion est le degré d’attraction que les gens ressentent
envers les autres et envers le groupe entier. Par ailleurs, le sentiment de
loyauté est un élément aidant & P'unité du groupe.

Tous ces éléments sont des déterminants de performance de
I'equipe et sont donc directement liés entre eux. Prenons 'exemple du
conflit: celui-ci peut naitre de visions divergentes & propos des buts ou
des roles des membres et de I'équipe. L'équipe aura besoin de définir ses
méthodes de travail en matiére de gestion des conflits et les stratégies de
résolution de probiémes. Il faut également tenir compte du contexte
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dans lequel s'inscrit la communication du groupe. Celui-ci varie selon fa
tiche, la taille du groupe, ie lieu, la disposition spatiale des gens, etc.

En somme, comprendre les facteurs qui conduisent au succés ou 4
'échec dans le travail d’'équipe, c’est d'abord saisir 'impact de la commu-
nication, paramétre incontournable qui influe sur 'action de facteurs
déterrninants, tels: le partage du but cornmun, [a qualité de 'engagement
des membres, la confianice mutuelle, la participation active, le sentiment
d'appartenance a I’équipe et bien d'autres encore.

Cette facon de percevoir le réle de la communication dans I'équipe
s'inscrit dans le courant interprétatif, école de pensée ot la communica-
tion trouve sa logique dans 'ensemble des comportements réguliers de
coordination. Ces comportements, guidés par un consensus autour des
réles de chacun dans I'organisation, appuient le processus de ’équipe dés
la création:, au cours de la stabilisation et jusqu'a la dissolution. Comme
le fait remarquer Cormier (1995), c’est 4 travers l'interaction que les indi-
vidus acceptent, créent et modifient leurs interprétations partagées du
monde ainsi que les formes d'organisation sociale auxquelles ils parti-
cipent. C'est grice d ces processus que se mettent en place des climats de
travail et des cultures organisationnelles.

Le courant interprétatif se différencie des autres courants par sa
facon de définir la logique de la communication au sein de l'organisation.
Pour Fécole classique, l'organisation doit. pour étre efficace, adopter la
forme pyramidale. Le seul but de la communication est de transmettre
I'information & propos de la tache, des chefs vers les subordonnés, pour
ensuite faire remonter les comptes rendus, toujours en suivant la strue-
ture pyramidale et ses nombreux échelons.

En réaction a la grande formalité de l'école classique, I'école des
relations humaines s’est développée, mettant l'accent sur le fait que
Iindividu dans une organisation nie réagit pas uniquement comme une
personne, mais aussi comme membre d'un groupe, et qu'il est trés sen-
sible aux sanctions et aux récompenses des autres membres de ce groupe.
La communication a pour but d’'armriver & une similarité des filtres men-
taux chez [es membres de 'équipe afin de structurer le champ infor-
mationnel. Si I'école classique comporte des limites parce qu'elle est
excessivement rationnelle, I’école des relations humaines subit aussi
quelques critiques. A cet égard, Chanlat et Séguin-Bernard (1983) sou-
lignent qu’on lui reproche souvent sa vision microscopique qui réduit
I'analyse de 'organisation a V'étude des relations entre individus et entre
groupes. Autrement dit, l'unité d’analyse n’est plus 'organisation elle-
méme, mais les membres qui {a composent.

Le courant systémique a aussi fortement influencé {a vision de
I'organisation. Pour les tenants de cette école, 'organisation peut se
percevoir comime une structure devant s'adapter aux environnements
internes et externes. Ici, la dynamique de la communication se trouve
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dans Vinterrefation entre les éléments d'un systéme et l'information
dépend de la structure. La réussite de la communication réside dang
'atteinte de la stabilité, de I'équilibre du systéme.

1.1. Communication et information

Pour bien saisir le r6le de la communication dans les équipes, il nous faut
distinguer la communication de l'information, deux concepts voisins,
mais qui entrainent souvent de la confusion.

Dun coté, I'information référe d’abord au contenu méme de ce qui
est transmis ou échangé et désigne par extension l'action d'informer, c’est-
a-dire Paction de transmettre des données en leur conférant une forme et
en réduisant le désordre initial ou apparent de ces données, D'un autye coté,
fa communication est un ensemble de processus par fesquels une ou plu-
sieurs personnes entrent en relation avec une ou plusieurs autres personnes,
en vue d’'atteindre certains objectifs ou de maintenir une certaine cohésion.

L'étymologie de ces concepts est éclairante & ce sujet. Communi-
quer, ¢’est mettre en commun, tandis qu'informer, c’est donner une
forme, structurer. Le simple fait de transmettre de l'information n’est
donc pas synonyme d'une communication efficace. M&me avec toute
une batterie de moyens pour transmettre I'information, on ne peut pré-
tendre bien communiquer.

L'excellent cuvrage de Cauvin (1997) montre bien que, dans fa pra-
tique des équipes, I'information et la communication différent grande-
ment sous plusieurs aspects, notamment quant:

* G lintention qui les anime.,
La communication a pour but d'échanger, de partager: I'informa-
tion, d'introduire de la clarté 13 ot il y a confusion;

* aqux canaux utlisés.
La communication est multiflux, elle passe par différents niveaux,
elle inclut dans sa définition méme un aller-retour; Vinformation
est A sens unique, elle va de celui qui détient l'information & celui
qui l'ignore;

* au réle de chacun,
Les personnes qui communiquent sont interchangeables; a prion
F'une n’a pas un rdle plus important que 'autre; dans l'échange
d’'informations, une personne sait, 'aufre pas. La communication
suppose 1"égalité, l'information impligue la hiérarchie:

*  qucontenu.
La communication n'a pas nécessairement un contenu préétabli;
méme si c'est le cas, e processus d'interaction va entrainer sa modi-
fication au fur et & mesure. L'information est la transmission d'un
contenu défini et connu au préalable; elle est de 'ordre de la propa-
gande, c’est ce qui doit tre propagé;
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s g V'énergie uiilisée.
La communication est normalement marquée par une certaine
déperdition d’énergie. Pour découvrir ce que personne ne savait au
départ, il faut souvent perdre du temps. L'information est directe-
ment structurante; non seulement elle introduit 'ordre, mais elle
est souvent un moyen de donner des ordres;

* qu type d'argumentation.
Pour amener Fautre & ses vues, la communication cherche & con-
vaincre; elle opére explicitement entre deux personnes égales.
Linformation, quant & elle, cherche & persuader: elle est une
influence implicite de celui qui sait sur celui qui ne sait pas;

» g limplication de chacun dans le processus.

La communication émane d'un souci de connaissance de soi et de
Vautre; elle demande de la part des partenaires une volonté de clarté
et d’écoute; chacun est directement et personnellement engagé
dans le processus de communication. L'information reléve de la
méthodologie; elle fait appel & des recettes, 3 des maniéres d'agir. La
comraunication demande un engagement personnel, I'information
peut conduire i Ia manipulation.

Généralement, on convient de distinguer la communication selon
qu'elle s’exprime de maniére verbale ou non verbale. D'abord, disons sim-
plement que la communication verbale comprend ce que les gens disent,
comment ils le disent et & qui ils le disent. En complémentarité, la com-
munication non verbale, c'est le comportement, autre que les langages
écrit ou parlé, qui a une signification pour les membres de I'équipe. Dans
ce contexte, comme le font remarquer Beebe et Masterson (1994) ainsi que
Bessis et Stacke (1992), la communication non verbale inclut des compor-
tements liés & fa posture du corps et au mouvemnent, le contact visuel,
F'expression faciale, le ton de la voix, les relations spatiales et 'apparence.

Ces deux modes d’expression de la communication dans les équipes
sont importantes 4 plusieurs égards. De maniére générale, nous pouvons
relever trois raisons, D’'abord, il y a P'effet temps. De fait, les membres
d'une équipe passent plus de temps 3 cormnuniguer de maniére non ver-
bale que verbalement. Deuxiémement, I'effet sur la perception du récep-
teur est trés important. En général, les individus accordent plus
d’importance 4 la communication non verbale qu'aux messages verbaux.
Troisiémement, les membres communiquent davantage leurs émotions et
leurs sentiments par des signes non verbaux.

La communication non verbale transmet de nombreux messages
positifs ou négatifs. Elle livre quelquefois des indices 3 propos des pro-
bléemes que l'équipe peut vivre, Comme l'illustre bien Varney (1989},
guand un membre de I'équipe recule soudainement sa chaise et arréte de
parler, cela envoie un fort message que cette personne se retire de la con-
versation et ne parlera plus.
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Bref, le langage non verbal est un livre grand ouvert od il est possi-
bie de lire bon nombre d’informations, car il traduit les sentiments les
plus profonds et refléte 'inconscient des membres et du groupe.

2, LA COMMUNICATION COMME PROCESSUS
EFFICACE DE GESTION ET DE CHANGEMENT

2.1, Communication et processus de gestion

La communication comme outil de gestion opére  trois degrés différents,
Il faut donc apprendre 3 gérer ces trois niveaux  la fois. Le premier degré
correspond a la communication de type instrumental. Le deuxiéme degré
est li€ & la communication de type consomrnatoire. Le dernier degré fait
appel 4 la communication incidente.

2.1.1. Communication instrumentale

La communication de type insttumental est fondée sur I'échange d'infor-
mations objectives et pertinentes. Le travail en équipe exige que les mem-
bres connaissent Pensemble des tiches & effectuer dans I'équipe, les
tiches propres a chacun ainst que Vordre dans lequel elles doivent étre
effectuées.

Pour soutenir la communication instrumentale, les systémes
d'information de I'équipe devralent étre concus de facon i diriger
V'information directernent ot se fait I'action qui y est reliée. Comme le
font si bien remarquer Harshman et Phillips (1994), la plupart des sys-
témes d'information sont i contrdle descendant, ce qui entraine des
problémes: I'information ne descend pas jusqu’oi le travail est effectué;
elle arréte & un niveau supérieur. Méme si elle se rendait. ce ne serait pas
dans une forme utilisable par les équipes de travail. Dans les organisa-
tions traditionnelles, V'information provenant du haut de la pyramide
réside en un contenu de commande et de contrdle. Le niveau le plus bas
de Vorganisation est celui qui a le moins besoin de savoir ce qui arrive et
pourquoi.

Les quelques conseils suivants peuvent aider & améliorer la commu-
nication instrumentale:

* Linformation doit &tre communiquée dans une forme compréhen-
sible pour le destinataire.

* Des systémes doivent &tre mis en place pour recueillir, organiser et
transmettre les donneées.

* L'information doit étre utile et & propos.
+ Les employés doivent étre informés.
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* Les systémes d’'information doivent livrer une information précise a
'organisation entiére.

s Uinforrmation doit &tre crédible et répondre aux besoins des
employés.

» De multiples fagons de communiquer V'information devraient étre
utilisées, selon les buts visés et le type d'information en cause.

2.1.2. Communication consommatoire

Le deuxiéme degré de communication, dit communication consomma-
toire, est 1ié aux échanges interpersonnels et & la construction de Fentité
morale quest I'équipe. 1l trouve ses fondements dans les sentiments, le
vécu et les opinions. C'est [a communication liée au «facteur humain »,
Elle s'intéresse aux rdles de chacun, les uns par rapport aux autres.

Il est important de se rappeler que le message 1éside en ce qui est
regu et que C’est Je récepteur qui fait le message. Cela s'explique par le fait
que, dans {a transmission de 'émetteur au récepteur, il y a toujours déper-
dition d‘information et trés souvent erreurs ou incompréhensions. De 14,
toute 'importance de la rétroaction.

Le role de [a rétroaction apparait alors comme élément fondamental
de cette communication. En effet, la rétroaction donne aux membres de
V'équipe de I'information sur ce qu'ils ont fait jusqu’a présent. Elle inclut
de Vinformation positive, mais aussi de I'information moins agréable 4
recevoir. Elle peut étre transmise dans des réunions formelles aussi bien
que dans des discussions informelles. En outre, une bonne rétroaction
aide les membres & repenser, & recentrer et & ordonnancer les prioriteés,
comme le mentionnent 3 juste titre Drolet et Harvey (1994). Ces auteurs
nous livrent quelques-uns de leurs secrets pour améliorer la rétroaction

en équipe:
+ Se concentrer sur fe comportementt et non sur la personne.

« Se concentrer sur des observations plutdt qu'inférer a partir
d'impressions.

« Miser sur la description piutdt que sur e jugement.

= [Insister sur le fait que la participation d'un membre de I'équipe peut
passer de forte & faible, non de bonne & mauvaise.

» Centrer sur le «ici et maintenant» plutdt que sur le «ici et 1a» (la
rétroaction doit étre concréte).

« Explorer les solutions alternatives au lieu de donner les réponses.

» Se concentrer sur la valeur du récepteur, non sur ce dont 'émetteur
veut se «libérer» (la rétroaction doit répondre aux besoins du récep-
teur, non & ceux de 'émetteur, et les suggestions deoivent &tre com-
prises comme des offres).




230 L'autonomie des équipes d'intervention communaulaire

* Se concentrer sur ia charge d'information que le récepteur peut rece-
voir, non sur celle que I'émetteur voudrait donner.

« fire sensible au lieu et au moment (attendre la bonne occasion).

« Pour le récepteur, se concentrer sur ce qui est dit plutdt que sur le
pourquoi {cela empécherait I'écoute attentive).

Pendant les premiéres rencontres, I'échange de rétroaction positive
devrait &tre important, puis équilibré avec la rétroaction corrective, tout
en tenant compte de fa maturité de I'équipe. Quand une rétroaction cor-
rective est amorcée, elle devrait 8tre précédée par des messages positifs,
Les leaders devraient donner I'exemple et encourager les autres membres
a fournir de la rétroaction.

2.1.3. Communication incidente

La communication incidente est une communication d'expression ver-
bale ou non verbale liée au contexte de la communication. C'est 'exem-
ple donné par les comportements et les attitudes d’'un membre,
'exercice du pouvoir, le charisme d'un individu et le statut de chacun
des membres.

Dans cette communication. deux aspects sont importants: ce qui
est dit, le message, et la maniére dont on le dit, la relation. Le message est
généralemnent énoncé sous une forme verbale, de facon explicite. La rela-
tion, pour sa part, prend des formes variées, complexes. Elle est essentiel-
lement non verbale et fonctionne sur le mode analogique; elle évoque ce
dont il est question par des gestes concrets. La relation comprend aussi la
mise en situation des interlocuteurs.

Dés que deux personnes sont en présenice, il y a communication. Le
membre d’'un groupe gui ne participe pas a la conversation ou ne donne
pas son avis sur fa question traitée émet des messages trés forts, méme
s'ils sont difficiles 4 comprendre, En fait, tout comportement constitue
une forme de communication.

Mais attention : la communication est remplie de paradoxes, ¢'est-3-
dire d’ordres ou de demandes dont l'exécution non seulemernt est impos-
sible, mais place celui qui est concerné dans une situation intenable. Par
exemple, demander 2 une personne d'étre spontanée lorsque l'équipe vit
des tensions internes est vécu comme un paradoxe. Il faut alors aider a
résoudre ces paradoxes.

Linformation tient une place importante dans la communication
incidente. Y avoir accés est synonyme, pour la personne, d'importance et
d'inclusion. Nous faisons souvent l'erreur de penser que l'information
doit étre accessible seulement en fonction du «besoin », 8i la communica-
tion n'était qu'information, cette facon de faire ne causerait pas de pro-
bléme, Toutefois, dans une équipe, tous les membres ont le droit de
savoir. Ce droit est lié d la nécessité de se sentir inclus et respecté. La com-
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munication et l'accés & I'information sont donc aussi une question de
pouvair: Cest pourquoi les moyens de communication ou d'information
devraient toujours étre analysés en tenant compte de 'effet structurant
de Vinclusion. Cela aurait également pour effet de mieux faire arculer les
informations non strictement opérationnelles, ¢’est-a-dire originales et
intéressantes. Faute de rétroaction, celles-ci se déforment vite, prenant un
caractére de rumeur difficile 8 combattre.

La figure 2 montre les liens interactifs entre les différentes formes de
communication dans 'équipe et met en évidence 'effet de ces derniéres
sur {a mobilisation et la cohésion de I'équipe.

FIGURE 2
Effets des trois formes de communication
sur la mobilisation et la cohésion de "équipe

Communication instramentaie Interaction Communication consommateire

Expression, codes, normes nécessaire
Systémes d'information Carte d'identité, image/notoriété,

Cireuiation de 'information < P! produits, services, compétences

\

Communication incidente

Y
Mobilisatien et adhésion

Développement d'une culture
d'équipe

2.2. la communication comme outil efficace de changement
dans I'équipe

La communication est aussi un outil puissant qui s'inscrit dans le pro-
cessus de changement. Rappelons briévement, 3 {a suite des réflexions
de Ketchum et Trist (1992) et de Harshman et Phillips (1994), que deux
facteurs conduisent au changement. D'abord, la pression sur la culture
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et les normes d'une équipe, ensuite les expériences d’apprentissage des
membres qui facilitent un changement de paradigmes.

2.2.1. lLes fonctions de la communication dans le changement

La communication soutient le changement par I'exercice de cing fonc-
tions. La communication éduque, refiéte, soutient. donne un sens et

forme les attitudes.

Education.

La communication est éducative en ce sens que ies membres
apprennent a propos de 'organisation et comprennent comment le
processus de changement conduit a de nouveaux comportements et
résultats attendus.

Reflet.

Les membres voient le changement vers 'ouverture et {a confiance
reflétée dans la communication qu'ils regoivent. Quels sont les pro-
blémes abordés et comment sont-ils abordés 7 Ces deux questions mon-
trent qu'un nouveau type de milieu de travail est en train d'étre czéé.

Soutien.

La communication peut soutenir les messages de changement et les
actions. Il est important que les employés soient au courant autant
des succés que des failles dans le pracessus.

Donner du sens.

Changer la communication va de pair avec les besoins des
employés: le besoin de prévoir, de comprendre et d'avoir un cer-
tain contrdle sur leur environnement, ainsi que le besoin d'étre
reconnus comme individus. Cela se fait par une information cré-
dible et pertinente, en interprétant les changements de facon que
fes gens en comprennent bien les effets sur eux et en reconnais-
sant les contributions personnelles des gens pour F'organisation.

Formation d’attitudes.

Grice 2 la communication. on peut changer la perception qu'ont
les gens de leur travail, de leur organisation et de leur rble. Bien
planifiée, une communication axée sur quelques messages clés
peut modifier la perception des gens 4 propos de leur vie au tra-
vail, de leur organisation et de leurs compagnons de travail.

A la lumiére de notre analyse, nous voyons que dans le processus de
changement la communication de 'équipe ne se limite pas & un rfle tra-
ditionnel d'information. Elle doit jouer un nouveau 1dle de conducteur
du changement de I'équipe entiére. Pour un changement permanent,
Harshman et Phillips (1994, p. 20) ont observé quune équipe doit chan-
ger ses cycles de comportement. C'est ce que montre la figure suivante,
qui met en relation quatre clés stratégiques pour favoriser fe changement
dans I'équipe: la participation, fa communication, le leadership et les
mécanismes de résolution de problémes.
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FIGURE 3
Eléments stratégiques du changement dans Véquipe
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3. QUELQUES SECRETS DE REUSSITE

3.1. Avoir des attitudes positives

Les attitudes 4 I'égard des autzes. de la tiche et de la communication sont
importantes pour assurer la réussite de Péquipe. En effet, ia clé pour déve-
lopper un climat d’entraide vient de la communication: non i cause de
ce que les gens communiquent, mais piutdt 3 cause de la facon dont ils
communiquent.

Parmi les eéléments susceptibles de nuire 4 la communication, une
des barriéres communes est Fexcés ou le mauvais emploi du jargon. Tous
les membres aménent 4 J'équipe une panoplie de termes propres a leur
discipline professionnelle. Ces termes se sont développés dans Ia profes-
sion pour améliorer la communication: les gens sauvent du temps par
I'utilisation entre eux de concepts spécifiques. Toutefois. quand l'éguipe
est composée de membres de différentes professions, la terminologie uti-
lisée est différente pour chacun.

En ce qui a trait aux éléments aidant la communication, Briggs
{1997 souligne I'importance de I'écoute. Cette derniére doit étre une deci-
ston consciente et active. L'auteure propose huit étapes dans ce processus:

1. Définir la raison d'écouter.
2. Décider d'écouter.
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Rester silencieux.
Préter attention & la personne qui parfe.

Etre empathique.

B w

¥

Intérnoriser.
Traiter {e message.

@ N

Répondre.

TABLEAU 1 .
Catégories de communication selon Jack Gibb

Attitudes défensives Attitudes aidantes

Evaluer Utiliser la description

Contrdler ou manipuler Aider & orienter

Utiliser des stratégies Garder sa spontanéité

Rester indifférent Montrer de 'empathie

Montrer de 1a supériorité flespecter I'égalite

Affirmer avec certitude Conclure de maniére provisoire

Sausce : Beabe et Masterson (1994}, Communicating in Small Groups.

3.2. Eviter I'étroitesse de la pensée de groupe

La pensée de groupe, cest V'illusion du consensus. Oma.m illusion se marni-
feste quand un groupe tend & minirniser les conflits, a trouver des solu-
tions avant d’avoir bien circonscrit le probléme et a chercher le consensus
sans analyser et évaluer les idées avec un regard critique.

Voici, selon Beebe et Masterson (1994), les symptomes de la pensée
de groupe:
+ La pensée critique n’est pas encouragée ou récompensée.
+ Les membres croient que leur groupe ne peut faire d’erreur.
« Les membres du groupe s’empressent de justifier leurs actions.
» Les membres font pression sur ceux qui n'appuient pas le groupe.

» Les membres du groupe croient fréquemment avoir atteint le vrai
COnsensus.

 Les membres du groupe sont trop portés & vouloir renforcer les
croyances du feader.
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Pour réduire I'effet de la pensée de groupe trop étrolte, un encoura-
gement 4 la pensée critique est nécessaire. Les membres du groupe
devraient étre sensibles au fait que les différences de statut peuvent
influer sur leur prise de décision.

Pour leur part, Granstrom et Stiwne (1998} proposent un modgle
bipolaire afin de comprendre la pensée de groupe. Celle-ci peut se concré-
tiser selon un mode dépressif ou omnipotent, comme il apparait au
tableau 2.

TABLEAU 2 .
Indicateurs des deux mades de pensée de groupe,
comparativement au groupe normal

Indicateur Pensée de groupe Condition de Pensée de groupe
dépressive travail (groupe omnipotente
« NOTTRAl»)
Information Acceptée, Examinée Dépréciée
negative corumentaires
d'épuisermnent
Développernent Pas regardé Jugé intéressant Rejeté
Suggere Sentiment de Curiosité Condescendarnice
fatigue
Estime du groupe  Basse Maodérée Elevée

Autres groupes
jugés aussi forts

Autres groupes
jugés aussi faibles

Leadership Autorité laissée Contribution de Leader admire,
au leader tous les membres  protégé et soutenu
Vulnérabilité Sens de la Confiance réaliste  Sens de l'invuiné-
vulnérabilité rabilité et de la

compétence

Ainsi, la pensee de groupe peut s'actualiser dans un mode dépressif
ou omnipotent. Le mode dépressif correspond 4 une mauvaise estime
du groupe. L'équipe exprime sa faiblesse et son incompétence par rap-
port aux autres équipes. A l'inverse, dans une pensée de groupe omnipo-
tenrte, les membres du groupe se comparent encore aux autres, mais ils
s'estiment plus forts. lis mettent en valeur les qualités de leur groupe et
soulignent les défauts des autres. En ce qui concerne la colonne «con-
dition de travail», elle correspond au groupe équilibré. Ce groupe se
regarde et balance bien les éléments positifs et ceux & améliorer, tout en
montrant de la considération pour les autres groupes et leurs qualités,
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3.3. Rechercher le consensus

1 arrive que I'accord du groupe tienne a certains points mineurs abordeés
au cours de la discussion. Le consensus semble alors un idéal inaccessible.
Pour y parvenir, le groupe devrait mettre 1'accent sur ces aires d'accord.
Pour plusieurs, le processus pour arriver au consensus peut prendre du
temps et certains membres peuvent perdre patience. Le vote devrait pour-
tant étre va comme une solution de dernier recours, puisque cette procé-
dure fait émerger des gagnants et des perdants. Le temps et les efforts
déployés par I'équipe seront récompensés par fa qualité des décisions
prises par CONsSensus.

Beebe et Masterson {1994) donnent quefques suggestions pour par-
venir au consensus:

« fiviter de toujours se battre pour sa propre position (un truc consiste
i voir les idées cormnme appartenant au groupe).

» Ne pas penser qu'il doit y avoir un gagnant et un perdant.

» Ne pas changer d'idée trop vite seulement pour éviter le conilit.

+ Eviter la voie rapide pour éviter le conflit (pile ou face, par exemple).

* laisser émerger des opinions différentes.

« S'efforcer d'inclure tous les membres dans la discussion.

 Utiliser des pronoms orientés vers le groupe plutdt que vers soi-méme.

« Métacommuniquer.

« Eviter les énoncés qui indiquent un esprit fermé.

+ TFaire un effort pour clarifier les malentendus.

« Utiliser des méthodes variées pour arriver & l'accord.

» Elargit le nombre d’idées et de solutions alternatives.

e Afficher les faits connus a la vue de tous.
DeStephen et Hirokawa (1988) ont con¢u un instrument pour

mesurer Je consensus dans les équipes. Nous reproduisons aux pages sul-
vantes le questionnaire qui résume la pensée des auteuzes.

Enfin, bien qu'il soit souvent percu comme indicateur de l'efficacité
du groupe, il y a lieu de s'interroger lorsque le consensus est trop facile-
ment atteint. Rappelons-nous que des consensus précipités peuvent indi-
quer une pensée de groupe étroite.

Commnuniquer dans les équipes : art, science et méthode

QUESTIONNAIRE SUR LE CONSENSUS

1. En désaccord

2. Legerement en désaccord
3. Neutre

4. Leégérement en accord

5. En accord

Sentiments & 'égard de la décision du groupe

1.

Le groupe est parvenu & la bonne decision.

2.

Je crois que la décision ou la solution de notre
groupe es! appropride.

J'appuie la décision finale du groupe.

Je crois que nous avons choisi la meillaure solution
disponible.

Jiai lintention de consacrer des efforts pour donner
suite & la décision du groupe.

Sentiments & I'égard du processus de prise
de décision

8.

Je crois que nous avons abordé notre tdche d'une
maniére structurée.

7.

Ce groupe a accompli ce qu'il voulalt faire.

8.

Notre groupe a bien travaillé ensemble.

9.

Ce groupe utilise des techniques de prises de déci-
slon efficaces.

Sentiments 4 l'égard des reiations
entre les membres du groupe

10. Dans ce groupe, les personnes pouvaient s'exprimer
alaise.

11. Jaime les membres de mon groupe,

12. Jaimerais travailler avec les membres de mon
groupe a un autre projet similaire.

13. Nous étions un groupe étroitement lié.
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Sentiments a 'égard de Pefficacité
individuelle

14. Je crois avoir émis des idées importantes durant le
processus de prise de décision.

15. .Je crois avoir eu beaucoup d'influence sur le proces-
sus de prise de déciston.

16. J'ai donné de linformation importante durant le pro-
cassus de prise de décision.

17. Sans mon apport et mes suggestions, le groupe
n‘aurait pas pu arriver 4 une bonne décision ou a une
solution valable.

Sentiments & 'égard de I'opportunité individueile
de participer

18. Durant ies réunions du groupe, J'ai pu participer lors-
que je le désirais.

19. Je crois que les autres membres du groupe mont
apprécié.

20. les autres membres du groupe ont veritablement
écoutéd ce que ['avais a dire.

21. J'ai le sentiment d'avorr été un membre du groupe &
part entiére.

Aprés avoir répondu & toutes les questions, faire le total avec la valeur de
chaque réponse (en désaccord vaut 1 point, légérement en désaccord vaul
2 poinis, ete.). Diviser ensuite le total par 21 pour trouver la moyenne. Un
résuftat de 4.63 et plus indique un consensus fort au sein de 'équipe, alors
quun résultat de 3,35 et moins indique un consensus faible.

3.4. Tenir des réunions efficaces

Haymes (1995) définit la réunion comme un rassemblement d’'au moins
trois personnes qui ont des objectifs communs et ol la communication,
orale ou écrite, est le premier moyen de parvenir 4 atteindre ces objectifs.
Une réunion est productive lorsque les objectifs établis ont été atteints en
un minimum de temps et i la satisfaction des participants.
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3.4.1. Quand se réumir?

Alors que certains (Ketchum et Trist, 1992) suggérent de tenir une réunion
de toute I'équipe chaque semaine, d'autres (Haccourt ef al., 1989) préférent
v recourir seulement en cas de nécessit€ et pour répondre 3 un besoin preécis.

Avant de décider si une réunion doit avoir lieu ou non, V'équipe
peut prendre en considération quelques éléments soulignés par Haynes
(1995} : la durée prévue de la réunion, la distance géographique séparant
es membres, la taille du groupe, la nécessité de tenir la réunion et
I'apport possible de la synergie du groupe.

3.4.2. Pourquoi tenir des réunions ?

Comme [e fait remazquer Acton (1995), une réunion permet la libre circu-
{ation des idées. Elle offre aux participants 'occasion d’avoir accés & des
informations importantes. De surcroit, 'approche directe permet de con-
vaincre rapidement, alors que l'écrit exige du temps, des délais parfois
trés longs. La réunion a une valeur d’instantanéité, les participants appor-
tant dans la discussion un éclairage direct sur un probléme en particulier.
Une mise en commun des ressources, de 'imagination et des propositions
facilite émergence des solutions. En outre, des réunions réguliéres
aménent une base commune d'informations, une meilleure compré-
hension de Finterdépendance des membres de Véquipe.

Pour qu’une réunion soit vraiment efficace, les membres doivent
savoir pourquoi ils se réunissent. Avant méme de déterminer l'objectif de
la réunion, V'équipe doit savoir quel type de réunion sera mis en ceuvre.
Haynes (1995) propose deux types de réunions, soit ia réunion d'infor-
mation, oh une mise & jour des informations est effectuée, et la réunion
de prise de décision, dans laquelle des problémes sont résofus. A cela
s'ajoutent les réunions de travail, ot des tiches sont accomplies, ainsi que
les réunions de négociation et, enfin, les réunions de formation (Boisvert
et al., 1995}

3.4.3. Comment terur une réunion ¢

Savoir quand et pourquoi se réunir sont deux éléments s'intégrant dans
Ia planification, étape essentielle de la préparation de la réunion. Au
départ, 1"équipe ou la personne convoguant la réunion doit déterminer
certains parametres: Fobjectif & atteindre, fe temps dont elle dispose,
qui doit étre présent, qui animera la réunion, quel sera I'ordre du jour,
quel matériel sera nécessaire, comment les tiches seront distribuées,
sans oublier la planification de I'évaluation de la réunion (Haynes,
1995 Acton, 1993).

Hawkins (1999) résume brillarnment quatre attitudes et comporte-
ments a adopter lors des réunions, qu'il appelle les quatre «E»: focus, faci-
litation, fellowship, feedback. Focus peut se traduire par une attention au




240 L'autenomie des équipes d'intervention commurauiaire

pourquoi de [a réunion, & sa nécessité, aux points a discuter. En ce qui
regarde l'ordre du jour, les recherches sur la question montrent quiun
groupe qui définit son propre agenda de réunion permet de stimuler
l'intérét a V'égard des étapes de la réunion. Cela permet également
d’engendrer I'accord initial 4 I'importance de la procédure, ce qui
entraine une plus grande confiance dans les décisions prises durant la
réunion (Niederman et Volkema, 1999). Pendant I'élaboration de V'ordre
du jour, 'équipe devrait garder en téte des questions & propos de la
mission, du rendement, du temps disponible par rapport aux éléments a
traiter.

Le terme facilitation renvoie au fait de désigner un animateur de réu-
nion. En réalité, si le groupe doit se désigner un animateur. ce n’est pas
pour qu'il se charge de toute la réunion, de sa préparation et de son
déroulement. [l s'agit plutdt de s'assurer qu'une personne est présente
pour faciliter le processus; elle veillera a ce que tous soient entendus et
qu'un vrai consensus soit atteint. Selon Drolet et Harvey (1994), 'anima-
teur n’intervient pas dans le contenu, mais surveille le déroulement effi-
cace de la réunion en reformulant et en résumant, s'assurant que tous ont
la méme compréhension. Plusieurs membres du groupe peuvent étre
entrainés i I'animation, de fagon & effectuer une rotation.

Quant au concept fellowship, il fait appel & 'ambiance de la réunion,
qui, tout en restant formelle, devrait comporter une dimension amicale.
Dans les réunions qui fonctionnent bien, il y a plus que de I'information,
des idées et des opinions qui circulent. Les participants sont capables de
partager avec les autres sur le plan «humain». Accorder un peu de temps
social non structuré avant, pendant ou aprés la réunion est une autre
facon d'aider & la cohésion du groupe, tout en évitant une communica-
tion défensive dans laquelle les gens maintiennent un contrdle sur
Vinformation.

Enfin, vient la rétroaction (feedback), nécessaire pour rester au fait
de ce qui est dit et compris. Elle permet de savoir comment le groupe va
jusqu’a présent et ce qui s'accomplit dans fe moment. L'animateur four-
nit de la rétroaction aux participants sur le temps, I'agenda, le groupe. Il
encourage aussi la rétroaction des membres.

En dernier leu, 'équipe doit songer & évaluer ses réunions. afin d'en
améliorer les points plus faibles et d’en consolider les forces. Pour ce faire,
fe groupe doit d’abord déterminer selon quels critéres s'établira 'évalua-
tion. Ceux-ci doivent apparaitre d’eux-mémes lorsque I'obfectif est
énoncé de fagon précise. c’est-a-dire en permettant la quantification. En
contrepartie, si les mesures qualitatives sont dites plus subjectives. elles
fournissent généralement plus d’informations sur le contexte entourant
I'objet de l'évaluation. Haynes (1995) fournit une grille d’évatuation que
nous présentons aux pages suivantes.
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EVALUEZ UNE REUNION

Instructions

.am:mmw aux réunfons habituelles auxqueiles vous participez. Cochez les
mmmm%onm qui m.mn.gncmﬂ a ces réunions, que vous y ayez assisté en tant
gu'animateur ou participant.

1. Un ordre du jour a été préalablement fixd,

2. rmm. participants ont ia possibilite de participer & I'éla-
boration (la rédaction) de l'ordre du jour.

3. Lheure et le lieu de fa réunion ont été notifiés aux par-
ticipants suffisamment tot.

4, rm salle est conforiablement agenceée, et les installa-
tions adaptées au nombre de participants.

5. La réunion commence a I'heure.

6. L’heure de fin de réunicn est fixde.

7. Lulilisation du temps est confrolée tout au fong de la
réunion.

8. Chacun peut s'exprimer.

8. Les parlicipants s'écoutent attenlivement les uns et
les autres.

10. ,Umm résumés périodiques ponctuent 'avancement des
ravaux,

11. Personne n'a tendance a dominer {a discussion.

12, Tous ont vaix au chapitre au moment de la prise de
décision,.

13. La réunion se termine par un rappel des décisions
prises.

14, Les participants font péricdiquement Pévaluation de 1a
réunton.

15. On peut fatre confiance aux pariicipants pour appli-
quer tes décisions prises pendant la réunion.

16.  Aprés la réunion, un compte rendu est rédigs et distri-
bug a tous les participants.

17. mmaﬂmwm.cﬂ de {a réunion est chargd du suivi de
F'application, par les participants, des décisions prises.

U 00000000 oo ooog oo gl
U O 0 0 o0 o0 d oo ooag g g gg
s ]
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18. On peut compter sur lgs personnes compétentes et
indispensables pour qu'elies assistent 4 toutes les réu-

nions. d ™
19. Le processus de prise de décision est adapté & |a taille

du groupe. O O
20. Sl est nécessaire, I'équipement audiovisuel est en

bon état de marche et est employé & bon escient. 0 |

Nombre d'assertions cochées XB8= {score de la réunion)

Un score de 80 ou plus indique que la réunion est d'un excellent niveau. Un
score inférieur & 60 implique la nécessité d'un effort d’amélioration du niveau
des réunions auxquelles vous participez.

3.5. Se donner des processus de résolution de problémes et de prise
de décision efficaces

Maddux (1992) propose sept étapes, simples & appliquer, pour fa résolu-
tion de problémes:

1. Bien cerner le probléme
Le vrai probléme risque de ne pas apparaitre avant que les faits ajent
été rassemblés et analysés. Aussi faut-il partir d'une hypothése qui
pourra &tre confirmée ou corrigée plus tard.

2. Rassembler les faits, opinions et impressions
Que s'est-il passé? Quand et comment cela sest-il produit? Quelle
est Pampleur du probléme, sa portée, sa gravité? Qui, quoi est tou-
ché? Est-il probabie que cela se produise ? Doit-on apporter des cor-
rections immmédiates? Les dépenses et I'échéance obligent les gens
qui doivent résoudre un probléme & bien cerner les besoins 1mmé-
diats pour en définir des priorités,

3. Reformuler le probléme
11 est possible de le faire 4 travers les faits qui fournissent des infor-
mations utiles. Le viai probléme correspond alors ou ne correspond
pas & celui enregistré au premier point.

4, Trouver des solutions de remplacement .
Il est important de favoriser 'échange d'idées. Aucune solution
éventuelle ne devrait étre éliminée avant d'avoir été discutée.

5. Analyser les hypothéses de rechange
Laquelle fournira la solution optimale? Quels sont les risques? Est-
ce que les cofits sont compatibles avec les bénéfices? Cette solution
ne va-t-elle pas engendrer de nouveaux problémes?
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6. Appliquer la solution retenue
Qui doit fa prendre en charge? Dans quelle mesure? O, quand et
comment? Qui sera concerné par cette décision? Qu’est-ce qui ris-
que d'aller de travers ? Comment va-t-on pouvoilr enregistrer et véri-
fier les résultats?

7. Evaluer les résultats
Cormparer la solution aux résultats désirés. I ne faut pas hésiter 4 {a
meodifier si I'équipe a besoin d'obtenir de meilleurs résultats.

Aussi, en plus de suivre ces étapes, les membres de 'égquipe devraient
adopter certaines attitudes facilitantes. Par exemple, ils apportent volon-
tiers leur expérience et écoutent les propositions des autres, ils voient les
conflits tésultant de points de vue différents comme sains et s’attachent &
fes résoudre de fagon constructive dans l'équipe. De plus, les membres
remettent en cause les suggestions que les faits ou fa logique dénoncent.
mais évitent de discuter juste pour faire admetize leur opinion, tout en res-
tant conscients que le temps est précieux. Ensuite, les membres de 'équipe
s'évertuent a rendre la recherche de solutions efficace et s'attachent a faci-
liter la discussion plutdt qu'a la bloquer. Il faut aussi encourager les col-
légues qui pourraient se montrer réticents & exprimer leurs idées.
Finalement, les décisions de I'équipe ne sont pas «cassées» de fagon arbi-
traire par le chef simpiement parce qu'il n’est pas d'accord avec elles.

Au moment de la résolution de problémes, des décisions sont prises.
Selont Vroom et Yetton (1973), trois catégories de variables jouent un rdle
dans la détermination d'un style de décision & adopter:

1) Ia qualité de la décision;

2} Yacceptation et l'engagement des subordonnés & l'égard de la
décision;

3} le temps nécessaire & la décision.

Les résultats d'une décision dépendent donc, en grande partie, de
{'interaction entre les deux premiéres catégories énoncées et le style de

TaBLEAU 3
Les styles de décision selon Vroom et Yetton (1973)

Haute- - - — — - — — — » Consultatif Consensuet
Efficacité
du groupe
Faible- - - - - - - - - » Autocratique Participatif
A 4
1 1
! Motivation et !
Hauts accueil du groupe Faibles
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décision qui sera utilisé. Pour la troisiéme catégorie. la variable temps
affecte la sélection d'un type de décision lorsqu’il y a au moins deux
styles appropriés & une situation. Ainsi, plus il y a de temps pour la prise
de décision, plus la décision peut rechercher le consensus du groupe.

Parallélement. Dean et gl. (1991) démontrent que plusieurs élé-
ments du contexte influencent le processus de prise de décision.

Ainst, la complexité, Finstabilité de I'environnement influent sur ce
processus. Au point de vue de Forganisation. sa formalisation. sa taille, le
contrdle externe sont des éléments qui agiront aussi dans fa prise de déci-
sion. D'autzes facteurs sont & considérer dans V'équipe elle-méme: la con-
fiance, 1'hétérogénéité, la concentration du pouvoir en sont des
exemples. Enfin, le probléme lui-mnéme influence la prise de décision
selon son importance, la pression du temps, l'inconnu, et ainsi de suite.

FIGURE 4
Eléments du contexte qui influent sur
le processus de prise de décision

Environnement > Probléme
/]
Prise de
décision
h 4 y
Organisation > Equipe

Le contexte influent donc trés certainement sur la prise de déci-
ston et la résolution de problémes. Aussi, des barriéres peuvent freiner et
méme bloquer le processus de résolution de problémes. Elles peuvent se
manifester selon plusieurs stades, comme le soutiennent Broome et
Fulbright (1995). Ces stades peuvent tout aussi bien comespondre & des
éléments de la logistique qu’a la composition du groupe et aux connais-
sances, attitudes et comportements de ses membres (voir la figure 5).
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FIGURE 5
Modele multistade de I'influence des barrigres
sur la résolution de problémes

Stade I Stade 2

Déficiences Contrasnies dans
méthodetogiques les ressources Stacde 3

o m . | Bomitresde oo py ] | sades
Priversité Compasitien du communcalion Prohidmes Echee du
cultuszlle graupe ) drattitude prOCESSUS

Climat

Mangue de Cultsre
planification organisaiennelic

Au stade 1, les déficiences méthodologiques sont liées 3 une mau-
vaise utilisation par le groupe des procédures et stratégies propres 2 la
résolution de problémes. La diversité culturelle renvoie pour sa part aux
différences de points de vue qui peuvent exister dans I'équipe ainsi qu'a
des bials comme le sexisime, les stéréotypes, etc. Quant au mangue de pla-
nification, il peut résider dans I'incapacité du groupe a définir sa mission,
dans une mauvaise préparation de l'animateur et des participants ou
encore dans une mauvaise planification de la stratégie de réunion.

Les contraintes dans les ressources, mentionnées au stade 2, portent
sur des ressources matérielles. En ce qui a trait 3 la composition du
groupe, des problémes comme une mauvaise connaissance du sujet chez
les membres ou un échec a faire intervenir les acteurs clés peuvent appa-
raitre. Les problémes dans la culture organisationnelle peuvent apparaitre
comme des symptomes de pensée de groupe: le désir de donner an
patron la réponse qu'il souhaite, la pression pour des résultats immédiats,
le souvenir de problémes non résolus, par exemple.

C’est au stade 3 qu'interférent les barriéres & la communication,
comme I'inhabileté 4 trouver un langage commun pour tout le groupe, la
mauvaise écoute ou encore la domination d'une personne dans le groupe.,
Quant au climat non approprié, il peut correspondre 4 un mangque de
soutien qui permettrait 3 tous de s'exprimer, 3 un manqgue de cohésion
dans le groupe, un manque de confiance entre les gens.

Au quatriéme stade, il est question de problémes d’attitude. Ce
type de difficulté prend forme dans l'existence d’attitudes négatives et
résistantes, dans des attentes non réalistes par rapport au processus de
résolution de problémes et dans le manque de volonté pour se montrer
flexible et faire des compromis.
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En dernier lieu, V'échec du processus tient a I'échec pour arriver au
consensus, au manque de participation du groupe et 4 Ja tendance 3 se
centrer sur la solution avant d'avoir cemné le probléme.

Ces constatations concordent avec celles de Ketrow et al. (1995), qui
ont mis en évidence, & Ia suite d'une recherche 1mposante, le fait que fes
groupes entrainés 3 la résolution de problémes dans un processus ration-
nel obtiennent une meilleure qualité de décision que les groupes non
entrainés. Ces auteurs estiment ausst que le fait de donner la fonction
d’animateur & un membre peut aider encore plus le groupe, si cette per-
sonne n’est pas le [eader. Si le role d'aide-mémoire non leader ne peut étre
imposé, entrainement de tout le groupe devient une solution efficace.

CONCLUSION

Il va sans dire que I'équipe est en constante évolution et qu’elle doit con-
tinuellement composer avec le changement, qu'il vienne de Pintérieur ou
de Vextérieur. Le processus de communication est un trés bon indicateur
de la performance des équipes en ce sens qu'il permet d’'observer la capa-
cité de ses membres & réaliser leurs tiches dans un méme esprit de corps.
En ce sens, la communication est un processus indispensable  la gestion
et au développement des équipes de travail.

Toutefois, bien communiquer implique également que les membres
apprennent & communiquer plus efficacement. Il faut apprendre & méta-
communiquer, ¢’est-d-dire réfléchir et communiquer sur sa communication.
En d'autres mots, communiquer, c'est ausst prendre du recul sur le processus
de communication amorcé dans 'équipe et se donner du temps pour en
parler. Métacommuniquer, c'est communiquer sur notre refation d'équipe.

Dans leur communication, certaines équipes ont utilisé des slogans
qui traduisent leur perception des échanges en équipe et qui montrent le
degré de maturité des relations internes:

— «La courtoisie ne cofite ren. »

~ «Si tu es d’accord, je e suis aussi.»

— «Ce que tu dis est important pour moi. »

~ «Si les gens s'écoutatent davantage, ils parleraient moins. »

— «Je suis responsable de ce qui nous arrive. »

Ces slogans devraient étre partagés par toute l'organisation. Dans

une organisation flexible, la communication va dans tous les sens, pas
seulement du haut vers le bas. Plus il y a communication, plus les réseaux

d'information se forment et assurent la cohésion de 'équipe nécessaire &
la bonne performance de toute 'organisation.

Communiquer dans les équipes : art, science et méthode 247

REFERENCES

Acrton, Jean (1995). Comment réussir ses réunions, Qutremont, Les Editions
Quebecor.

BEEBE, Steven A. et John T. MASTERSON (1994). Communicating in Small
Groups: Principles and Practices, 4° édition, New York, HarperCollins
College Publishers.

Bessts, Ellen et Edouard STACKE (1992). L'effet Booster: le développement des
hommes. des équipes et des organisations, Paris, Dunod.

BOISVERT, Daniel et al. (1995). Animateur compétent, groupes efficaces, Cap-
Rouge, Presses InterUniversitaires.

BRrIGGS, Margaret H. (1997). Building Early Intervention Teams: Working
Together for Children and Families. Gaitherburg, Maryland, Aspen.

BROOME, Benjamin J. et Luann FULBRIGHT (1995). « A multistage influence
model of barriers to group problem solving». Small Group Research,
vol. 26, 11° 1, p. 25-55.

Cauvin, Pierre (1997). La cohésion des équipes: prafique du team building,
Paris, ESF éditeur,

CHANLAT, Jean-Frangois et Francine SEGUIN-BERNARD (1983). L'analyse des
organisations: une anthologie sociologique, Tome 1: Les théories de
Vorganisation, Saint-Jean-sur-Richelieu, Editions Préfontaine.

CLINE, R. ef al. (1998). «Facilitating feedback exchange in groups: Leader
interventions», fournal for Specialists in Group Work, vol. 23, n° 3,
p. 257-268.

CORMIER, Solange (1995). La communication et la gestion, Sainte-Foy,
Presses de 'Université du Québec (Organisations en changement),

DeaN, James W. et al. (1991). «Strategic decision-making: A multiple-
context framework », Advances in Information Processing in Organiza-
tions, vol. 4. p. 77-110.

DDESTEPHEN, Rolayne §. et Randy Y. HIRORAWA (1988). «Small group con-
sensus: Stability of group support of the decision, task process and
group relationship», Small Group Behavior, vol. 19, n® 2, p, 227-239,

DROLET, Bonita et Thornas R, HARVEY (1994). Building Teams Building People :
Expanding the Fifth Resource, Lancaster, Pennsylvanie, Technomic.

GASTIL, John (1993). «ldentifying obstacles to small group democracy»,
Small Group Research, vol. 24, n® 1, p. 5-27.

GRANSTROM, Kjell et Dan STIWNE (1998). «A bipolar model of group-
think», Small Group Research, vol, 29, n° 1, p. 32-56.

Haccourt, M. et al. (1989). Groupes efficaces, Bruxelles, Vie cuvridre,




248 I'autonamie des équipes d'intervention communautaire

HARSHMAN, Carl L. et Steven L. PHILLIPS (1994). Teaming Up: Achieving
Organizational Transformation. San Diego, Pfeiffer.

Hawkins, Charlie (1999). «The “F” words for effective meetings», The
Journal for Quality and Participation, vol. 22, n° 5, p. 56-57.

HAYNES, Marion E. (1995). Animez des réunions efficaces, Patis. Les Presses
du Management.

KercHUM, Lyman D. et Eric TrisT (1992). All Teams Are Not Created Equal,
Newbury Park, Californie, Sage.

KETROW, Sandra et al, (1995). «Improving decision quality in the small
group», Small Group Research, vol. 26, n° 4, p. 521-541.

MADDUX, Robert B. (1992). L'art de batir une équipe gagnante, Laval, Edi-
tions Agence d'ARC,

NIEDERMAN, Fred et Roger J. VOLKEMA (1999). «The effects of facilitator
characteristics on meeting preparation, set up. and implementa-
tion », Small Group Research, vol. 3, n® 3, p. 330-360.

VARNEY, Glenn H. (1989). Building Productive Teams: An Action Guide and
Resource Bogk, San Francisco, Jossey-Bass.

VRoow, Victor H. et Philip W. YETTON (1973). Leadership and Decision
Making, Pittsburgh, University of Pittsburgh Press.

CHAPITRE

Le conflit

dans les équipes
autogérées :

sa naissance

et sa gestion

Charles Paré, Ghyslain Parent
et Paul-Antoine Quellet

Charles Paré, titulaire d’un doctorat en psychopédagogie,
me Mm_mun de programme au centre de réadaptation
a triade.

Ghyslain Parent, titulaire d'un doctorat en éducation, est
wﬁwamnw au Département des sciences de l'éducation de
Uliniversité du Québec a Trois-Riviéres.

Paul-Antoine Quellet, titulaire d'une maitrise en éducation,
est professeur assacié au Département des sclences du loisir

et de la communication sociale de I'Université du Québec
a Trois-Riviéres,




