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CHAPITRE

La zone du travail

Ce qui montre que le travail - s'il n'est pas d'une espéce
inhumaine - a un sens pour nous, c’est le plaisir
que l'on en retire, un plaisir dont on ne se lasse jamais.

S. WeIL, 1970, citée par B. Sievers, 1990, p. 351.

9.1. La dimension instrumentale
du groupe restreint: la zone du travail

C'est par l'ensemble des activités qu'il déploie que le groupe restreint
peut atteindre la visée commune partagée par ses membres, dont
nous savons qu'elle est sa caractéristique fondamentale, sa raison
d’étre. Nous avons choisi le mot travail pour qualifier 1a zone ins-
trumentale du groupe, 1a ol se déroule son action quelle qu'elle
soit. C’est dire que nous accordons a ce terme une acception tres
large, englobant certaines activités qu'une définition plus restreinte
classerait sans doute du c6té des loisirs, par exemple. L'atteinte de
la visée commune de tout groupe restreint exige en effet la coor-
dination des efforts de ses membres, en un partage plus ou moins
précis du travail & accomplir entre eux. C'est aussi le travail du
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groupe en vue de l'atteinte de cette visée commune qui donne son
sens a l'existence méme du groupe, procurant en méme temps joie
et plaisir a ses membres.

Prenons l'exemple extréme du groupe de thérapie ou de déve-
loppement personnel, extréme parce que la visée individuelle peut
sembler ici dominante. La visée commune en ce cas, c’est la création
d’un univers symbolique partagé qui permettra a chacun et chacune
a la fois de travailler sur ses problémes personnels et d’assister les
autres dans leur propre démarche en ce sens. Les activités, outre
les éléments périphériques de préparation matérielle des lieux, se
situent essentiellement au niveau de l'interaction entre les membres,
sous la houlette de l'intervenante ou du thérapeute, les rdles des
participants étant ici peu différenciés. Chaque personne occupe
en effet 4 tour de rble le centre de 'attention du groupe, les autres
étant a l'écoute et pouvant réagir de diverses fagons, en fonction de
l'orientation théorique de la personne-ressource et des problémes de
chacun. On peut ici parler d’'un travail de développement personnel
ou de thérapie auquel chaque membre du groupe collabore.

Comme nous l'avons vu au chapitre 5, deux enjeux carac-
térisent la zone du travail, d’'une part, la création d'un réseau de
relations instrumentales entre les membres, se traduisant par une
division du travail et une attribution de rbles qui permettent au
groupe d’atteindre ses objectifs, et, d’autre part, la mise en place
de mécanismes relatifs i la structuration du travail en vue de sa
réalisation.

Nous aborderons dans ce chapitre les aspects les plus impor-
tants de la dynamique du groupe restreint dans la zone du travail,
nous attardant tout d’abord a la question de la clarification et de
l'appropriation de la visée commune, puis de son découpage en
objectifs spécifiques. Les composantes de la structuration du travail
feront l'objet de la section suivante. La question des procédures
a mettre en place et de leur aspect normatif de méme que celle
des autres normes présentes dans la zone du travail seront ensuite
traitées, les roles instrumentaux étant par la suite discutés. Aprés
nous &tre penchée sur les conditions matérielles du travail groupal,
nous terminerons ce chapitre par la description des étapes du
cheminement du groupe dans la zone du travail.

Rappelons d’entrée de jeu que de nombreux articles et
ouvrages, souvent centrés sur les techniques d’animation, portent
sur la dimension instrumentale de la vie des groupes, constituant
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en quelque sorte des manuels pratiques visant a soutenir l'appren-
tissage du travail groupal, tant du point de vue de I'animation que
de celui de la participation. Notre visée étant plus générale, nous
ne nous substituerons pas aux auteurs de ces textes'.

9.2. La clarification et I'appropriation
de la visée commune

Que l'on ait affaire 3 un groupe d’action politique, a un groupe de
loisir, @ une équipe industrielle ou méme a un conseil d’adminis-
tration, on ne peut jamais tenir pour acquis que la visée commune
du groupe est percue et interprétée de la méme fagon par tous les
membres du groupe, Et dans la plupart des groupes qui émergent
spontanément sur la trame de fond du tissu social, cette visée peut
demeurer plus ou moins floue, plus ou moins obscure. Chaque
membre du groupe peut dornc en avoir une interprétation person-
nelle, en concordance avec les buts que lui-méme ou elle-méme
poursuit par son adhésion au groupe.

Cest dire importance pour le groupe que, a ses débuts et tout
au long de son existence, soit explicitée et clarifiée la visée commune,
de maniére a ce que chacun sache précisément vers quelle action,
vers quelle production, vers quels résultats tend le groupe, et quels
moyens sont & mettre en ceuvre pour y arriver. Les équipes de travail,
par exemple, connaissent d'importantes fluctuations au regard de
leur composition, de sorte que la clarification de la visée commune
doit sans cesse &tre reprise, pour sassurer que tous les membres en
soient bien informés. L'éclairage, notons-le bien, ne peut jamais &tre
complet. 1l restera toujours une marge d’interprétation, voire de
déformation, dans V'esprit de chacun des membres du groupe, du
fait, précisément, que chaque étre est différent. La communion dans
une définition strictement identique de la visée commune reléve de
l'utopie ou du sectarisme. En fait, '€lucidation de la visée commune
en est toujours en quelque sorte une reconstruction, condition méme
de son appropriation par les membres du groupe.

1. A cet égard, voici quelques références pertinentes: Allaire (1992); Beauchamp
et al. (1976); Delhez (1999); Demaory (1980); Fernandez (1983); Gourgand
(1969); Landry (1977a); C. Leclere (1999); 1.-M. Leclerc (1977); Mucchiel‘ll
(1968a, 1968b, 1975). Larticle de Delhez (1999), i la fois personnel et trés
informatif, comporte une bibliographie selective commentée fort utile.
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C'est par la discussion et la confrontation des interprétations
que les membres parviennent a avoir une vision relativement sem-
blable de ce qu'est cette visée et peuvent ainsi y adherer, c'est-a-dire
se l'approprier. 1l se peut fort bien par ailleurs qu'au cours de ce
processus, la visée originale proposée ou imposée au groupe subisse
quelque modification, Si, dés lors, le groupe se replie sur lui-méme
et ne prend pas le soin de vérifier la justesse de son interprétation
auprés de ceux qui 'ont mandate, le travail qu'il effectuera sur la
base de cette définition pourra étre évalué négativement par les
instances auprés desquelles le groupe fera rapport.

RECIT ILLUSTRATIF 9.1

UNE VISEE COMMUNE MANIPULEE

Dans une université québécoise, un département vient d'étre déman-
telé, ses programmes et les professeurs qui y ceuvrent devant étre
relocalisés dans d’autres départements. L'assemblée des professeurs
de 'un des départements potentiellement hotes forme un comité
ayant pour mandat d’examiner la pertinence de lintégration de I'un
de ces programmes et des professeurs qui y enseignent. L'assemblée
est en effet plutdt divisée sur la question, en fonction surtout de
I'idéologie marxiste présente au sein du département en voie de
démantélement, alors que le programme le plus proche de celui que
'on songe & intégrer est plutot d'orientation fonctionnaliste. Les
membres du comité se réunissent, le directeur du département, Jean-
Paul Martineau, favorable a I'intégration, agissant comme animateur.
Dés le début de la réunion, croyant que le mandat est de décider si
oul ou non Vintégration doit se faire, Violette Cartier, qui représente
le programme d'orientation plutot fonctionnaliste, expose, arguments
i I'appui, opposition de ses collégues a I'intégration. Le directeur en
prend bonne note et propose tout de suite que I’'on fasse une sorte de
simulation, qui permettrait de voir comment pourrait se faire cette
intégration, le cas échéant. Les autres membres du comité suivent le
directeur dans ce processus, Violette, un peu surprise, se préte tout
de méme au jeu, se convainquant intérieurement que I’on va revenir
plus tard sur la question de fond et qu'elle pourra alors réitérer son
opposition a l'intégration. Au terme de la réunion, au moment ot
tous se levent pour quitter la salle de réunion, le directeur affirme
dans le brouhaha des chaises: « Alors, nous sommes unanimes, nOus
allons recommander a Iassemblée 'intégration, selon les modalités
que nous venons de définir.» Violette tente de protester, mais le
groupe est en train de se disperser...
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Le récit 9.1 présente un cas ot le mandat donné au groupe?, qui
est d’examiner le pour et le contre de I'intégration du programme
d’orientation marxiste et des personnes qui y enseignent, non seu-
lement ne fait pas l'objet de discussion en vue de sa clarification et
de son appropriation, mais est sciemment détourné par le directeur
du département. Ce genre de manceuvre est certes fréquent en
milieu organisationnel et les membres des comités ainsi abusés
choisissent souvent de se taire, de peur d’attirer sur eux-mémes les
foudres de leurs supérieurs manipulateurs.

I’idéal de clarification et d’appropriation de la visée commune,
dans la vie concréte des groupes restreints, demeure donc précisé-
ment cela, un idéal. Il faut une volonté ferme de la part des membres
du groupe et de ses dirigeants, en méme temps qu‘une conscience de
Vimportance d’une véritable adhésion a cette visée dans la poursuite
du travail du groupe, pour que tous veillent a ce que son €lucida-
tion se poursuive au-dela des premiéres étapes de la vie groupale,
ot, comme on le verra plus loin, les échanges et I'adhésion aux
décisions groupales sont généralement superficiels.

9.3. La définition des objectifs

Si la visée commune du groupe est souvent définie en des termes
plutét vagues, il importe de la traduire en un ou deux objectifs
généraux, qui pourront ensuite étre découpés en quelques objec-
tifs spécifiques, l'une des caractéristiques de ces objectifs résidant
dans la possibilité ou méme la nécessité de les formuler comme des
résultats concrets a atteindre. 1l va sans dire que la visée commune
peut d’emblée prendre 'allure d’un objectif général. Cartwright et
Zander (1968), Forsyth (1990), Napier et Gershenfeld (1999), comme
beaucoup de psychologues sociaux américains, parlent dailleurs
de group goal, c’est-a-dire de but ou d’objectif groupal, Napier et
Gershenfeld (1999) se démarquant des autres en réservant le terme

2. Compte tenu du fait que ce groupe ne s'est réuni quune seule fois, on ne
peut le considérer comme un véritable groupe restreint, selon la définition
que nous en avons donnée précédemment. Les processus emergents sont ici
ceux d'un groupe & sa naissance, cependant accélérés par le fait que tous ses
membres se connaissent fort bien, faisant partie de I'assemblée départementale
dont il est issu. Si le comité avait siégé a plusieurs reprises, on peut supposer
que Violette aurait été en mesure de faire valoir sa dissidence lors de la
rencontre suivante et aurait fait remettre a I'ordre du jour la clarification du
mandat du comité.
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goal A Vobjectif général que poursuit le groupe ou l'organisation,
et le terme objective aux objectifs spécifiques, qui peuvent étre vus
comme les moyens d'atteindre le but visé ou l'objectif général.

RECIT ILLUSTRATIF 9.2

VISEE COMMUNE ET OBJECTIFS DU GROUPE PGQ

Le groupe Pour une garderie de quartier (PGQ) a pour visée commune
la mise sur pied d’'une garderie dans un quartier de la ville o un
tel service n’existe pas. Dés leur premiére réunion?, les membres du
groupe — Anne-Marie, Bernadette, Charlotte, David et Etienne — se
lancent dans la planification de leur action sans clarifier ou traduire
explicitement cette visée en objectif général, pour ensuite se fixer des
obijectifs spécifiques. La discussion se développe a partir de 1a sugges-
tion de David de mener un sondage auprés des gens du quartier afin
de voir si le besoin d’une garderie de quartier est bien réel, alors que
Charlotte propose plutdt de procéder a une enquéte informelle dans
le voisinage de chacun des cinq membres du groupe. Le groupe a ici
implicitement effectué cette traduction qui marque le passage de la
visée commune a ’objectif général, cet objectif pouvant se lire comme
suit: Mettre sur pied une garderie dans le quartier Lemoyne si un tel service
répond au besoin de la population. Un premier objectif spécifique se
dessine dés lors: Vérifier auprés des jeunes parents du quartier si un tel
besoin existe. Le moyen par lequel se fera cette vérification, sondage
ou rencontres de voisinage, est ’'objet de la premidre discussion et
de la premiére prise de décision du groupe et peut &tre considéré
comme un sous-objectif qui se lirait comme suit: Tenir cing rencontres
informelles avec de jeunes parents habitant dans le voisinage de chacun
des membres du groupe afin de vérifier s’ils ont besoin d’une garderie
de quartier. 1'idée apportée par Ltienne voulant que ces rencontres
permettent aussi d’éveiller I'intérét des gens, «de mettre le projet sur
la carte», annonce un autre objectif spécifique a venir, soit celui de
susciter l'intérét des gens du quartier pour le projet de garderie.

Le récit 9.2 montre que tant la clarification et I'appropriation
de la visée commune que sa traduction en objectif général, appelé
a s’'opérationaliser en objectifs spécifiques, peuvent se faire impli-
citement, dans le déroulement des interactions entre les membres
du groupe. La formalisation de ce processus spontané peut parfois
s'avérer nécessaire quand on constate un blocage dans le groupe ou

3. Nous utilisons ce groupe fictif pour décrire, 4 'annexe 2, le processus d’émer-
gence des roles et des normes dans les groupes restreints. Le récit A2-1 présente
le verbatim de sa premiére réunion.
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des oppositions marquées entre les membres, pouvant découler de
la difficulté 4 comprendre la visée ou a se l'approprier, ou encore
3 la traduire en objectifs spécifiques?.

La recherche sur le groupe restreint a toutefois permis de
cerner les caractéristiques qui contribuent a la prégnance de l'ob-
jectif général du groupe et que Zander (1980) décrit comme suit:

[L]a prégnance de I'objectif sera plus grande: s’il propose

un défi, mais non de trop grandes difficultés; s’il est clai-

rement défini; si les membres I'acceptent; s’ils recoivent

un feed-back exact en ce qui a trait a la performance de

leur groupe dans la poursuite de I'objectif; si des agents

extérieurs au groupe en soutiennent l'atteinte; si les

membres du groupe souhaitent vivement sa réussite;

s'ils sont en mesure de comparer la performance de leur

groupe avec celle de groupes similaires; s'ils considerent

qu’ils remplissent bien les mandats qui leur ont été

donnés en tant qu'individus (p. 232-233).

Ces caractéristiques peuvent étre considérées comme des
critéres au moyen desquels s'évaluera I'évolution du groupe dans
la zone du travail, en ce qui a trait a ses objectifs.

9.4. La structuration du travail et ses composantes

Une fois ses objectifs établis, le groupe doit choisir les moyens qu’il
prendra pour les atteindre et les mettre en ceuvre. Il doit donc
planifier son action, organiser son travail, en coordonner I'exécution,
Vexécuter et finalement 1'évaluer.

* La composante de planification a trait a la détermination
et 3 l'ordonnancement de l'ensemble des €éléments a mettre en
place en vue de l'atteinte de l'objectif; c’est en quelque sorte la
cartographie des activités du groupe. Le terme plan est compris

4. La sensibilisation 3 ces questions et le développement des compétences de
ceux et celles qui ont & ceuvrer dans les groupes restreints & des titres divers
ne sonl pas supetilus, tant s’en faut. Mais I'application rigide d'une procédure
de définition d'objectifs peut avolr pour effet de briser le processus spontané
par lequel un groupe donné arrivera & un résultat analogue, ce résultat portant
alors la couleur spécifique de la culture du groupe. Nous n'avons jamais oublié
ce directeur d'école secondaire, contraint dans les années 1970 de participer a
des sessions de formation sur la gestion par objectifs, qui nous avait dit: «Les
objectifs, une fois par année, je les rédige en une matinée et je les envoie au
Ministére. Puis je les mels sur une tablette et je fais mon travail, »
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dans le mot planification: il s'agit donc du moment ou le groupe
conceptualise les actions & venir, en prévoit les grandes étapes,
sans toutefois en déterminer les modalités concretes. Au terme de
Vétape de la planification, le groupe aura une vue d’ensemble sur
toute sa démarche, a laquelle il pourra par la suite se référer, pour
vérifier ¢'il va toujours dans la bonne direction et rectifier le tir au
besoin. La planification peut étre extrémement simple, dans le cas
par exemple de groupes dont la visée commune peut étre atteinte au
moyen d’activités répétitives ne nécessitant au départ que quelques
grandes lignes directrices. Ainsi, les membres d'un club de bridge
qui vient de se former devront, avec comme visée commune la
participation réguliere a cette activité de loisir partagée, planifier
la fréquence de leurs rencontres, les lieux ol elles se tiendront, les
régles du jeu auxquelles ils souscriront, le type de collation offert
en cours de partie et la durée approximative des rencontres.

Dans un groupe comme le groupe PGQ (récits 8.5 et A2-1),
]a planification sera plus complexe et devra d’ailleurs se faire en
plusieurs étapes, le premier élément de cette planification ayant
trait a la tenue d’une enquéte informelle visant a évaluer le besoin
d'une garderie dans le quartier; la forme et le moment de la collecte
des données seront inclus dans la planification, de méme que le
moment de la compilation et de 'analyse des résultats, puis celui
de la réévaluation de la pertinence du projet a la lumiére de ces
résultats. Une fois réalisé 'ensemble des actions prévues dans cette
étape de la planification, c'est-a-dire une fois traversées les autres
étapes de la structuration — organisation, coordination, exécution et
évaluation — a la lumiére de I'évaluation des résultats de l'enquéte,
le groupe entrera dans une nouvelle étape de planification ou bien
se dissoudra, selon que le projet se sera trouvé pertinent ou non.

La composante d’organisation vise Varticulation des activités
concrétes découlant de la planification; on est ici sur le terrain de
l'action plutdt que sur celui de la conceptualisation. L'organisation
comprend entre autres la réalisation des travaux qui précédent
V'action proprement dite, le choix des techniques et procédures a
mettre en application, la division du travail et le partage des tiches
entre les membres, lesquels entrainent l'attribution de certains roles
spécifiques a la zone du travail. Ainsi, pour chaque rencontre du
club de bridge, diverses modalités d’action sont possibles. Si les
membres recoivent a tour de role leurs amis, il se peut que I'hote
ou I'hdtesse d’un soir se voie confier 'ensemble de I'organisation
de la soirée, soit la préparation des tables, des cartes et fiches de
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score, de la collation a servir, en somme, tous les éléments assurant
la bonne marche de la soirée et le plaisir des joueurs. Mais il se
peut aussi que le groupe ait décidé de confier & un autre membre
que ’héte ou I'hdtesse de s'occuper de la collation et de demander
qu’une autre encore arrive avant ’heure pour préter main-forte
dans Vorganisation matérielle de la soirée.

Pour le groupe PGQ, comme le montre le récit A2-1 de
J'annexe 2, Vorganisation, se traduit d’abord par la détermination
des modalités que prendra 'enquéte informelle: nombre de parents
que chacun invitera a discuter du projet de garderie, construction
d'une grille d’entrevue de groupe permettant de recueilliz les
informations désitées, détermination du moment précis ou chacun
tiendra sa réunion de cuisine, choix de la méthode a utiliser pour la
compilation des données recueillies. La composante d’organisation
comprend aussi Iattribution de taches précises a certains membres:
J'une se chargera de la construction de la grille, avec ou sans aide,
une autre compilera les résultats et en fera I'analyse, un autre encore
assurera la liaison entre les membres entre les rencontres.

La composante de coordination porte sur la gestion cohérente
des activités du groupe et leur suivi. C'est par la coordination que
Je groupe s'assure de sa bonne marche dans la zone du travail,
cest-a-dire du respect des séquences d’action et des échéances, de
la mise en application des procédures retenues, de l'exécution par
chacun du mandat qui lui a été confié, de la convocation des ren-
contres du groupe. La cohérence recherchée exige habituellement
que la coordination s'incarne dans une personne qui en assume
le 16le, soit parce qu'elle se l'est vu confier, soit encore en vertu
du processus émergent de différenciation des rdles. Dans le club
de bridge qui nous sert d’exemple, il se trouvera sans doute une
personne pour s'assurer que 1'on a bien déterminé qui recevrait le
groupe pour sa prochaine rencontre, cette personne étant aussi
celle avec laquelle on communiquera si I'on est dans I'impossibi-
lité d’accueillir le groupe, ou si un imprévu empéche quelqu’'un
de participer a la rencontre. Elle verra alors a s’assurer que l'on ait
un nombre suffisant de joueurs et de joueuses pour former une ou
deux tables, selon le cas.

Dans le groupe PGQ, le récit A2-1 permet de constater que lors
de la premiére réunion du groupe, par le processus de construction
des rdles, I'une des membres, Anne-Marie, prend en main, avec Taval
du groupe, la coordination de ses activités, au moment ot s'amorce
I'étape de l'organisation. Elle distribue les taches en fonction des
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compétences dont elle a percu Vexistence chez chacun des autres
membres, Bernadette et Charlotte offrant d'ailleurs spontanément
de se charger de certaines de ces taches.

Létape de Vexécution du travail est cruciale dans I'évolution
du groupe. C'’est le moment ot chacun, en principe, s'acquitte des
mandats qui lui ont été confiés. La réussite du groupe repose sur
l'apport de chacun et éventuellement sur la mise en commun des
résultats du travail de chacun, lequel aura pu &tre mené en solo,
en dyades ou en sous-groupes, selon les spécifications établies au
moment de l'étape de I'organisation. 1l se peut aussi que les membres
du groupe soient appelés a travailler constamment ensemble,
comme cest le cas pour certaines équipes industrielles, 13 ou le
processus de production exige I'action coordonnée de plusieurs tra-
vailleurs ou travailleuses ayant des fonctions différentes ou ceuvrant
dans un méme environnement. L’étape de l'exécution, pour le club
de bridge, c’est le moment récurrent ol a lieu la partie de bridge.
La qualité de 'exécution repose ici sur la compétence des membres,
sur leur intérét, sur leur bonne humeur, voire sur leur capacité a
étre de bons perdants; elle repose aussi sur la bonne organisation
matérielle de la rencontre.

RECIT ILLUSTRATIF 9.3

LE GROUPE PGQ A L'ETAPE DE L'EXECUTION

Lors de la deuxiéme rencontre du groupe PGQ, Bernadette s’est
présentée avec en main le tableau des activités a venir du groupe
et un projet d’échéancier. Elle avait également identifié un certain
nombre de critéres de sélection des parents & inviter aux rencontres
de cuisine. David avait de son coté préparé une grille d’entrevue de
groupe et construit avec Charlotte un formulaire permettant une
certaine uniformisation des réponses qu’apporteraient les parents. Is
proposaient donc que chacun des membres, immédiatement apres
sa rencontre de cuisine, compléte un formulaire pour chacune des
personnes présentes. Les diverses propositions furent accueillies avec
enthousiasme, quelques modifications furent suggérées et acceptées,
entre autres un ajout a la grille, visant & demander aux parents si, le
cas échéant, ils seraient disposés & soutenir le groupe en faisant la
publicité du projet dans le quartier. Etienne, qui avait apporté cette
suggestion et chez qui se tenait la rencontre, pour souligner le progres
du groupe, sortit de son cellier une bonne bouteille de vin qui fut
partagée par les membres du groupe dans l'euphorie.
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L’échéancier prévoyant le recrutement des parents au cours de la
semaine suivante et la tenue des réunions de cuisine une semaine
plus tard, il fut décidé que la prochaine réunion aurait lieu dans
trois semaines, chacun apportant alors les résultats de sa rencontre
de cuisine pour la mise en commun des résultats. Anne-Marie qui
avait informellement assumé V'animation de la deuxiéme réunion,
fut invitée a rappeler les membres au cours de la semaine précédant
la réunion, pour confirmer la présence de chacun. Elle s’en remit
toutefois plus tard a Bernadette pour cette convocation et cette
derniére accepta aussi de tenir la réunion chez elle. Au cours de
cette troisiéme réunion, on fit rapport sur les rencontres de cuisine
ot une douzaine de parents avaient été interviewés, 1'intérét pour le
projet s’avérant inégal. Anne-Marie, qui semblait plutdt mal a l'aise,
n’était guére intervenue, Charlotte et David dirigeant ensemble le
travail du groupe. Le groupe se montra un peu décu des premiers
résultats présentés mais recut comme une douche froide I'annonce
par Anne-Marie que, pour des raisons personnelles, elle n’avait pas
été en mesure de tenir sa rencontre de cuisine et n’avait donc aucun
résultat a fournir.

Nous avons laissé le groupe PGQ des récits 9.2 et A2-1 au
moment ot débutait 'organisation de sa démarche et ot chacun
s'apprétait a retourner chez soi, muni de quelques taches précises a
réaliser. Nous le retrouvons dans le récit 9.3, lors de ses deuxieme
et troisieme rencontres. Une premiére phase d’exécution a eu
lieu entre la premiére et la deuxiéme rencontre, ot chacun des
membres qui s’était vu confier une tache précise a rendu compte
de son travail, ce qui a permis au groupe de finaliser l'organisation
des rencontres de cuisine. La deuxiéme phase d’exécution eut lieu
par la suite, avec la tenue de ces rencontres et la compilation des
résultats au moyen du formulaire préparé par Charlotte et David.
C'est ici qu‘apparut une faille dans V'exécution du travail: une
membre importante du groupe, Anne-Marie, jusque-la en position
de leadership émergent, ne s'était pas acquittée de sa tache.

La composante d'évaluation s'insére idéalement apres chacune
des étapes d’exécution du travail du groupe. Elle vise, d’une part, a
vérifier que les tiches de chacun, tout comme les tiches collectives,
ont 6té accomplies de facon satisfaisante, en fonction des objec-
tifs poursuivis, et, d'autre part, A évaluer les résultats des actions
menées. Dans un club de bridge, il importe non seulement que
l'on joue correctement, en bonne connaissance des régles du jeu,
mais aussi, habituellement, que Ion ait du plaisir a le faire — ce qui
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n'exclut pas l'existence de clubs de bridge rigides et grincheux! On
évaluera dong, le plus souvent informellement, au lendemain de la
rencontre, la qualité de la partie, la compétence et le comportement
de chacun des membres. Si le groupe consacre trop de temps a la
conversation, au détriment du jeu, certains pourront évaluer néga-
tivement ce qui peut constituer a leurs yeux des pertes de temps.

Tableau 9.1

Les cinq composantes de la structuration de l'action
du groupe restreint

COMPOSANTE DESCRIPTION

1. Planification | Conceptualisation et ordonnancement de l'ensemble
des éléments a mettre en place en vue de l'atteinte de
I'objectif général et, partant, de la visée commune.

2. Organisation | Articulation des activités concrétes découlant de la
planification, soit: réalisation des travaux qui précédent
l'action proprement dite, choix des techniques et
procédures, division du travail et partage des tiches
entrainant 'émergence de certains r6les propres a la zone
du travail.

3. Coordination | Gestion et suivi des activités du groupe, visant a assurer
la cohérence de sa démarche, soit le respect des séquences
d’action et des échéances, la mise en application des
procédures retenues, l'exécution par chacun du mandat
qui lui a été confié, la convocation des rencontres du
groupe, la coordination s’incarnant habituellement dans
une personne qui en assume la responsabilité.

4. Exécution Réalisation des mandats du groupe et de chacun de ses
membres et mise en commun des résultats.

5. Evaluation Vérification de 'accomplissement des tiches individuelles
et collectives, en fonction des objectifs poursuivis, et

appréciation des résultats.

La petite célébration euphorique, au terme de la deuxiéme
réunion du groupe PGQ, témoigne d'une évaluation positive du
travail accompli jusque-13a, chacun ayant exécuté consciencieu-
sement les tdches qui lui avaient été confiées. Au contraire, la
consternation qui s’abat sur le groupe au terme de la troisiéme
rencontre, au moment ou Anne-Marie annonce qu’elle n’a pas
rempli son mandat alors que les autres 'ont tous réalisé, sanctionne
I’évaluation implicite négative de ce comportement. La déception
du groupe devant les résultats mitigés de son enquéte annonce la
nécessité d'une évaluation plus poussée, visant a déterminer si les

T ——
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appuis au projet meéritent que l'on s’oriente vers un sq
peu plus sophistiqué, afin de mieux cerner les besoing
de garde de la population visée.

ndage un
€N seryice

C'est done au moyen de ces cing composantes, la Planification
l'organisation, la coordination, l'exécution et I'évaluation, que o
groupe structure son action (tableau 9.1). Si la planification esi
chronologiquement la premiére, l'organisation et la coordination
sont presque constamment présentes®, alors que l'exécution engye
en jeu a différents moments, lorsque les membres du groupe song
centrés sur 'action elle-méme, sur la réalisation des activités qui
contribueront a l'atteinte de la visée qu'ils partagent. I’évaluation
peut aussi €tre présente tout au long du processus, y compris aprés
'étape de planification: le groupe peut et doit évaluer la qualité
et la pertinence de sa planification, de son organisation et de sa
coordination tout autant que celles de 'exécution de ses tiches.

9.5. Les modalités du traitement de l'information

Il va sans dire que dans beaucoup de groupes, la tiche a exécuter
s'effectue au moyen d’interactions verbales entre les membres du
groupe, centrées sur le traitement de 'information disponible dans
le groupe. Animateurs et psychologues sociaux se sont efforcés de
définir les différentes facons dont peut étre traitée 1'information
dans un groupe de travail, suivant les mandats confiés au groupe
ou les méthodes avec lesquelles peuvent étre abordées certaines
questions qui surgissent dans le cours de son travail. Ainsi le groupe
peut &tre appelé a donner son avis sur une question donnée, a
prendre une décision ou a résoudre un probléme. Allaire (1992)
présente trois des processus les plus fréquemment rencontrés, soit:
le processus de consultation, qui vise la production «d’un portrait de
la position [des] membres sur une question donnée, exprimée en une
synthése qui reflete autant les points communs que les singularités »
(p- 106, en italique dans le texte); le processus de prise de décision
qui, comme son nom l'indique a pour but de permettre au groupe
de se rallier, apres discussion et évaluation des différentes avenues
possibles, autour d'une décision qui engagera tous les membres du

5. Les composantes de la structuration du groupe restreint sont a mettre en paral-
léle avec celles de I'animation des groupes, que nous présentons a I'annexe 3,
malgré le fait que le présent ouvrage ne vise pas directement Je développement
d’habiletés concrétes en animation.
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groupe$; enfin, le processus de résolution de probléme, qui s'articule
en une démarche en six étapes, vise a entrainer le groupe dans
une démarche rationnelle structurée qui lui permettra de bien
cerner le probléme et d’en déterminer les causes, de faire l'in-
ventaire des solutions possibles, d’évaluer sous différents aspects
chacune des solutions envisagées, de choisir I'une des solutions
ou un éventail de solutions en fonction de I'’évaluation, d’établir
et de mettre en ceuvre un plan d’action en vue de I'implantation
de 1a ou des solutions retenues et, enfin, d’évaluer 'ensemble de
la démarche. Allaire (1992) explicite avec une grande précision le
type de démarche que commande chacun des trois processus. Un
quatriéme processus pourrait se définir comme étant un processus
de discussion” ou d’échange de points de vue, la discussion ayant
ici pour but d’approfondir une notion ou un théme donné pour
en arriver 4 une forme de partage entre les membres quant a leurs
facons d’appréhender la chose, sans que 'on vise nécessairement
a uniformiser ces conceptualisations.

On peut certes relever d'autres types de traitement de V'infor-
mation dans les groupes restreints, tels que la simple transmission
d’information, la collecte d’information, la formation, la médiation
ou l'arbitrage, la production d’idées, etc.8.

9.6. Les normes groupales dans la zone du travail

Les normes étant «les régles régissant la conduite des acteurs
sociaux [et constituant] des préceptes d'action pour les membres
d’'un groupe» (Chazel, dans Akoun et Ansart, 1999, p. 365), elles
concernent toutes les conduites au sein du groupe pouvant faire
l'objet de sanctions, qu'elles soient positives ou négatives. Dans
la zone du travail, les normes sont de deux ordres. En tant que
corpus de régles a suivre, les procédures font partie des normes grou-
pales, mais il existe aussi d’autres normes, informelles celles-13, qui

6. Les psychologues sociaux (par exemple Forsyth, 1990; Napier et Gershenfeld,
1999), de méme que les chercheurs s'identifiant au champ disciplinaire de la
communication groupale (par exemple Hirokawa et Poole, 1996; Keytan, 1999)
sesont intéressés et s'intéressent loujours tant @ la problématique de la prise de
décision qu‘a celle de la résolution de probléme, qui implique nécessairement
Ja premiére. 11 s'agit sans doute des processus rencontreés le plus fréquemment
dans les groupes restreints autres que les groupes industriels de production.

7. Allaire (1992) parle d’un processus de définition (p. 115).

8. Aux différents types de traitement de I'information correspondent différents
types de réunions, bien décrits par Demory (1980, p. 29-38).
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régissent le travail groupal. Nous explicitons dans les paragraphes
suivants d’abord ce que sont les procédures, pour ensuite analyser
les autres normes relatives au travail groupal.

9.6.1. Les procédures

Les différentes modalités de traitement de I'information évoquées
dans la section précédente sont de I'ordre des procédures, sans tou-
tefois en épuiser tout le contenu. Les procédures ont en effet trait
aux moyens mis en place pour assurer, d'une part, une certaine
cohérence dans les interactions et, d’autre part, la réalisation du
travail du groupe.

Le mot procédure, pour ce qui est du travail groupal, connait
donc deux acceptions différentes mais connexes, en lien avec le
sens originel du terme, qui, dans le langage du droit, a trait ala
«maniére de procéder en justice» (Littré, 1957, p. 5013) et a «la série
de formalités qui doivent étre remplies» (Robert, 2006, p. 2029),
dans les domaines judiciaire, financier, électoral, administratif, etc.
La premiére acception renvoie aux régles a suivre pour assurer
le bon déroulement des assemblées et réunions, ces régles étant
plus ou moins codifiées selon que la réunion est plus ou moins
formelle. Ainsi, pour les assemblées délibérantes, pouvant réunir des
regroupements de toutes tailles, il existe des guides de procédure
extrémement précis, prévoyant les types d'interventions possibles,
les modalités de la prise de décision et du vote, la structuration
du droit de parole, les types de propositions pouvant étre ameneées
devant 'assemblée et méme les fagons de sanctionner les conduites
répréhensibles. Le code Morin (1967/1938) est un tel instrument,
largement utilisé au Québec, par les groupes et associations n‘ayant
pas leur propre code. Les centrales syndicales, leurs fédérations,
regroupements et syndicats locaux ont habituellement leurs propres
codes de procédure, tout comme les organisations a structures
consultatives ou décisionnelles, telles les assemblées des universiteés
ou celles des actionnaires de grandes organisations.

La deuxiéme acception du terme découle de son usage en
langue anglaise et a trait a I'ensemble des «procédés utilisés dans
la conduite d'une opération complexe» (Robert, 2006, p. 2029).
Ainsi, les procédés et processus de production ou de fabrication
utilisés dans lindustrie sont parfois appelés procédures. Dans les
groupes restreints, on parlera volontiers de procédure a propos de
ceftalnes méthodes interactives sappliquant, par exemple, a un
processus donné de traitement de l'information, tels ceux évoques
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dans la section précédente’. On pourra ainsi parler de procédures
générales, s'appliquant a I'ensemble des interactions, et de procé-
dures spécifiques, concernant les étapes d'un processus donné. Le
tableau 9.2 illustre les procédures visant a réguler les interactions
dans le cas du processus de résolution de probléme.

Tableau 9.2

Procédures relatives a la régulation des échanges
dans le processus de résolution de probléme

ETAPE DU ¢
PROCESSUS PROCEDURE
1. Description du - Reégles générales présentes dans le groupe quant
probléme aux tours de parole et autres modalités de discussion.
- Interventions visant a analyser le probléme,
a en identifier les causes autorisées.
- Interventions évoquant des solutions au probleme
interdites (hors d’ordre).

2. Inventaire — Technique du remue-méninges ou autre technique
des solutions visant a produire un grand nombre de solutions
possibles possibles, sans censure.

— Evaluation des solutions proposées interdite (hors d’ordre).

3. Evaluation ~ Régles générales présentes dans le groupe pour la
des solutions prise de décision relative aux critéres d’évaluation

inventoriées, aprés d‘abord, puis & ’évaluation des solutions répertoriées
établissement de
critéres
d’évaluation

4. Choix d'une — Reégles générales quant aux tours de parole et a la
solution ou prise de décision pour I'élimination des solutions
d'un éventail ne répondant pas aux critéres.

de solutions : . . . . .
— Choix des solutions a retenir par vote majoritaire

Ou CONnsSensus.

S. Mise en ~ Choix et application des procédures d’exécution
application des pertinentes.
solutions retenues

6. Evaluation — Regles générales présentes dans le groupe quant
des résultats aux tours de parole et autres modalités de discussion.

9. Sunwolf et Seibold (1999), aprés une analyse critique poussée des effets
désastreux de l'absence de procédures sur I'évolution du groupe et la qualité
de son travail, présentent une panoplie de procédures diverses utilisées dans
les groupes aux Etats-Unis: 5 pour la structuration des interactions, 26 pour
soutenir I'analyse des problémes ou situations auxquelles le groupe doit faire
face dans le cadre de ses activités, 18 pour éveiller la créativité du groupe et
7 pour aider les membres du groupe a se mettre d’accord au moment de la
prise de décision.
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En tant que régles régissant les modalités d’action au sein du
groupe, les procédures font partie de 'ensemble des normes que
doivent observer les membres du groupe dans la zone du travail.
C’est dire que les membres qui ne suivent pas les procédures établies
pourront susciter les réactions décrites au chapitre précédent
(tableau 8.4) et donc voir leur comportement déviant par rapport
A ces normes sanctionné par les autres membres du groupe.

9.6.2. Les autres normes

Comme l'ont bien vu les chercheurs de la Western Electric Company
(Homans, 1950; Roethlisberger et Dixon, 1939), outre les procé-
dures, tout un ensemble de normes peuvent émerger dans tout
groupe restreint, visant a réguler les facons d’aborder et de réaliser
le travail. Elles auront trait 4 la productivité du groupe, les normes
pouvant définir le niveau de rendement groupal acceptable, chacun
des membres du groupe étant tenu de ne pas trop s'écarter de ces
normes, sous peine de sanctions. Par exemple, dans le groupe PGQ
(récit 9.3), la norme implicite voulait que chacun des membres
organise et tienne sa réunion de cuisine, en compile les résultats
et les présente au groupe. Le silence consterné des autres membres
au moment ot Anne-Marie leur annonca qu’elle n'en avait rien fait
montre bien qu'elle avait alors transgressé la norme implicite en
voie de formation dans le groupe. D’autres normes peuvent émerger
touchant par exemple la participation de chacun au travail du
groupe en fonction de ses compétences. Une norme de souplesse et
de tolérance a I’égard de la qualité du travail de chacun pourra étre
présente dans un groupe de déficients intellectuels, alors quune telle
norme serait impensable dans un groupe d'étudiantes déterminées a
obtenir la note « A» dans tous leurs travaux. Les normes relatives a la
ponctualité et a 'assiduité peuvent &tre principalement associées a la
zone du travail, les retards, les départs hétifs et les absences!? ayant
un impact certain sur la réalisation du travail du groupe.

Il est impossible de présenter une liste exhaustive des normes
pouvant émerger dans la zone du travail, comme d’ailleurs dans
celles de l'affection et du pouvoir. Ainsi, dans le groupe PGQ
(récit 9.3), la norme voulant que chacun s’acquitte avec célérité

10. Comme on le verra dans les deux prochains chapitres, ces manifestations
peuvent étre les symptémes de tensions groupales découlant de problémes
dans la zone de V'affection ou dans celle du pouvoir. 11 ne faut jamais perdre
de vue Vinterdépendance entre les trois zones dynamiques.
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des taches qui lui ont été confiées par le groupe est renforcée par
la sanction positive que constitue le partage d'une bonne bouteille
de vin au terme de la deuxiéme réunion.

9.7. Les roles instrumentaux

Dans les groupes institutionnalisés, les roles instrumentaux sont
généralement bien identifiés, les fonctions principales associées
3 ces roles étant souvent définies par les statuts et réglements
régissant le groupe, ou encore l'association ou l'organisation ol
il s'insére. Ces rdles, dans le cas de conseils d’administration ou
d’autres types de groupes restreints chapeautant des organismes plus
larges, s'étendent d'ailleurs souvent a 'organisation tout enticre. La
présidente d’un syndicat est aussi présidente de son conseil général
et de son conseil exécutifl!. La présidence, la vice-présidence, la
trésorerie, le secrétariat, voila autant de fonctions qui correspondent
3 des r6les précis dans ce type de groupe. Les autres membres de
ces groupes peuvent étre appelés conseillers ou administrateurs et
leurs rdles seront définis avec plus ou moins de précision selon les
statuts et réglements de l'organisme. Certains de ces conseillers et
conseilléres auront essentiellement pour fonction de représenter
au sein du groupe des catégories de personnes présentes dans l'or-
ganisation, professeures, étudiants, usagers, personnel de soutien,
par exemple. Pour des raisons idéologiques, dans certains groupes
communautaires ou organismes a but non lucratif, on aura du mal
3 s'accommoder de la nomenclature de roles évoquée ci-dessus, trop
fortement associée a des positions hiérarchiques. Ainsi, les seuls
roles mentionnés dans un ouvrage récent sur les organismes com-
munautaires sont les r6les de coordination'?, parfois de direction,
pour ce qui est de la gestion des organismes, et d’'intervenantes
ou d’animateurs, pour ce qui est des personnes travaillant avec les
usagers (Duval et al., 2005).

11. Bien que le terme «conseil exécutif» ou «exécutifs au sens de «gonseil de
direction » ou de «bureau » soit considéré comme un anglicisme par de Villers
(2003), 'usage au Québec en étant profondément ancré lant dans le monde
syndical que dans les milleux politiques, nous le maintenons ici comme un
néologisme issu de la langue courante.

12. Lafonction de coordination est nettement associée au pouvoir et au leadership,
comme on le verra dans le chapitre 11. Notons que les femmes qui émergent
comme leaders, dans la recherche menée par Owen (1986), onl tendarnce a se
définir comme coordonnatrices ou organisatrices, plutél que comme leaders.
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Dans les groupes restreints en situation d’émergence, qui se
font et se défont sans cesse sur la trame de la vie quotidienne,
que leur durée soit de quelques semaines, de quelques mois ou de
quelques années, les roles instrumentaux ne sont pas au départ
définis avec autant de précision et peuvent méme ne jamais I'étre.
1l reste cependant relativement facile de repérer au sein de ces
groupes les roles émergents dans la zone du travail, puisque qu’ils
sont associés aux activités concrétes que mene le groupe. Ainsi
trouvera-t-on toujours un rdle ayant trait a la coordination de
l'action et des activités du groupe, généralement assumé par une
seule personne, comme nous l'avons vu précédemment. Un role
informel de trésorier pourra émerger dans le groupe, si I'on confie
3 une seule personne la gestion des avoirs du groupe, alors qu'une
autre personne pourra spontanément se mettre a prendre des notes
au cours des réunions, en venant a étre considérée comme la secre-
taire du groupe. Dans un autre ordre d'idées, un membre du groupe
pourra se montrer particuliérement préoccupé par le respect de la
procédure, des horaires, du calendrier des réunions, de sorte qu'il
pourra étre percu comme le gardien des procédures'®. Une autre
personne pourra détenir une expertise différente ou supérieure a
celles des autres membres, soit qu’elle I'acquiére en cours de travail,
soit qu'elle en ait été au départ détentrice. Dans la mesure ou cette
expertise est importante pour le groupe, cette personne pourra
en venir a étre considérée comme l'experte vers laquelle on se
tourne quand un probléme se pose dans le domaine de ses compé-
tences. Qu'il s’agisse de groupes formels ou de groupes en situa-
tion d’émergence, il peut étre intéressant de suggérer une certaine
nomenclature des rdles qui sont susceptibles de se construire dans
les groupes restreints. Certains de ces roles sont souvent plus ou
moins occultés et pourtant, ils contribuent, la plupart du temps
de fagon positive, parfois négativement, a 'évolution du groupe
dans la zone du travail. Nous proposons une telle nomenclature
dans le tableau 9.3'4. Nous n’avons pas inclus dans ce tableau les

13. «Gardien des procédures» et « procéduriers ne sont pay synonymes. Si dans
le premier cas, il sfagit bien d'un réle, qualifier quelqu'un de « procédurier»
signifie plutdt qu'il abuse des procédures ou en use a mauvais escient, soit par
manque de souplesse, soit pour manipuler le groupe ou bloquer son aclion.
Cela n'empéche pas la personne ayant émergé comme gardienne des proce-
dures de se montrer par moments un tantinet procéduriere!

14. 'On notera que le sens donné i certains des termes utilisés ne se retrouve
pas dans les dictionnaires usuels. Nous avons cholsi de retenir guand meme
les termes d’aiguilleur et de synthétiseur, au sens que nous leur donrions, i
défaul de trouver un équivalent frangais satisfaisant, Notons aussi que certains
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roles formels mentionnés précédemment, a I'exception de celui de
secrétaire, qui s'avére important dans la plupart des groupes dont le
travail comprend la tenue de notes, de registres, de proces-verbaux,
etc. Par ailleurs, certains roles contribuent plus que d’autres a
V'atteinte de la visée commune du groupe et conferent ainsi un
statut supérieur ou inférieur a leurs détenteurs: ces roles sont donc
en lien avec la zone du pouvoir. D’autres roles auront un impact
sur l'évolution socioaffective du groupe et nous les identifions
comme étant en lien fort avec la zone de l'affection. Pour les roles
ici associés a cette zone, I'impact est plutot négatif: ils peuvent
contribuer au développement de tensions secondaires au sein du
groupe, lesquelles seront définies au chapitre suivant.

Tableau 9.3

Nomenclature de certains roles informels
que V'on peut retrouver dans la zone du travail

B . BB LIEN FORT AVEC
ROLE DESCRIPTION | UNE AUTRE ZONE |

Instigateur ou Apporte des idées nouvelles, Pouvoir
 instigatrice prend des initiatives dans le groupe. ]
Aiguilleur ou Oriente l'action du groupe, Pouvoir
aiguilleuse pousse les membres a l'action,

les aiguillonne. -
Coordonnateur ou | Coordonne les étapes du Pouvoir
coordonnatrice cheminement du groupe, structure

I'ensemble de ses activités. 1 ]
Informateur ou Se spécialise dans la recherche
informatrice et la transmission au groupe de

I'information nécessaire a l'atteinte

de sa visée commune.

Expert ou experte |Posséde de facon remarquable les Pouvoir
sur le contenu connaissances relatives au contenu
du travail du groupe et les lui

transmet. N

_Synthétiseur ou Résume les interventions des Pouvoir
synthétiseuse membres, fait la syntheése des

différents apports, marque les
étapes du travail groupal permettant
de relancer Vaction.

des rles ici présentés se retrouvent dans les recensions présentées Ancelin
Schiitzenberger (1972), Barker ef al. (2001}, Benne et Sheats (1948), Forsyth
(1990), Hamilton et Parker (1990), Mudrack el Farrell (1995); V'identification de
certains autres découle de notre expérience et de nos travaux de recherche.
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Tableau 9.3 (suite)

Expert ou experte |Posséde de fagon remarquable la
en procédure connaissance des régles de procédure
et propose leur mise en application.

Régisseur ou Voit 4 I'organisation matérielle et
régisseuse logistique des activités groupales.

Secrétaire Rédige les procés-verbaux, prend
des notes relatives aux travaux du
groupe, collige les documents.

Exécutant ou Exécute les tdches qui lui sont
exécutante assignées, apporte sa contribution au
travail groupal.

Evaluateur ou Evalue la progression du travail
évaluatrice groupal, ses produits, assume la
fonction critique par rapport au
travail groupal.

Apathique Ne manifeste pas d’'intérét pour Affection
le travail groupal, participe peu,
exécute mal ou pas du tout ses
mandats.

Obstructionniste | Fait obstruction au travail groupal en | Affection
apportant des objections a la plupart
des initiatives, en critiquant les
apports des autres membres.

Pouvoir

Resquilleur ou
resquilleuse

Laisse faire le travail du groupe

par les autres membres tout en
récoltant les bénéfices de ’évaluation
collective de ce travail.

Dissipateur ou Distrait le groupe de son travail par | Affection
dissipatrice des blagues et pitreries mal @ propos,
fait diversion.

Nous n’avons pas inclus ici le role d’animateur ou d’animatrice.
Dans les groupes ot la tenue de réunions et la prise de décision en
groupe jouent un role important, ce rdle pourra étre confié a une
personne en particulier ou encore connaitre une certaine rotation
entre les membre jugés les plus aptes a l'assumer. Souvent cepen-
dant, et peut-étre a tort, ce réle est considéré comme relevant des
prérogatives de la présidence, qui se voit dés lors dans I'obligation
de s'occuper a la fois du contenu, dont elle est par définition res-
ponsable, et de la forme, qui a trait a la gestion des interactions.

Les roles qui peuvent se développer dans la zone du travail étant
fonction de la visée commune et des objectifs que poursuit le groupe,
il n’est guére possible qu'une nomenclature comme celle que nous
proposons puisse s'appliquer a tous les groupes. Ainsi, les roles des
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membres de 'équipage d’un voilier seront-ils fort différents de ceux
des joueurs d'une équipe de hockey, les uns et les autres donnant
lieu a des nomenclatures spécialisées. Ceux d'un groupe réuni
pour recevoir une formation dans un domaine donné seront peu
différenciés, 2 I'exception des roles de formatrice, d’assistant et d’ob-
servatrice, selon le cas. Il importe toutefois de retenir deux choses:
d'une part, un réle ne peut se réduire 2 un seul comportement mais
se définit plut6t par une constellation de comportements variables
d'un groupe a l'autre, méme lorsque des roles hautement réglementés
caractérisent ce groupe; d'autre part, les roles se construisent dans
Vinteraction, et ce, méme dans les groupes institutionnalisés, ot la
facon de jouer son rdle différera d’une personne a l'autre, la couleur
que prendra cette mise en acte étant produite dans l'interaction
entre le détenteur du rdle et le groupe.

RECIT ILLUSTRATIF 9.4

LUEXPERTISE D'UN DEUXIEME VICE-PRESIDENT

La présidente d'un exécutif's syndical avait recruté l'un de ses
collégues de travail pour le poste de deuxiéme vice-président, un
poste aux fonctions plus ou moins définies. La responsabilité relative
i l'application de la convention collective, y compris la question des
prises de retraites anticipées, revenait, dans cet exécutif, a la premiere
vice-présidence, qui, compte tenu de la lourdeur de ce dossier, pouvait
en partager la charge avec d’autres membres.

On constata bientdt au sein de I'équipe que le nouveau deuxieéme
vice-président avait eu antérieurement, dans un autre organisme, a
s'occuper de la négociation des conditions de mise 2 la retraite anti-
cipée de toute une catégorie de professionnels dont l'organisation
avait décidé de confier Je travail  I'entreprise privée. 1l avait ainsi
développé une précieuse expertise tant légale que financiére en ce
domaine. Trés rapidement, les appels des membres voulant prendre

leur retraite furent acheminés au deuxieme vice-président, qui, une
fois son mandat terminé, fut embauché comme contractuel par le
syndicat, pour continuer de jouer le role de conseiller auprés des

membres sur les questions relatives a la retraite,

15. Voir la note 11.
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Le récit 9.4 montre comment, dans un groupe institutionna-
lisé, l'expertise d’'un membre donné peut mener a la définition d'un
rdle spécifique dont la construction peut se comparer a celle que
'on retrouve dans les groupes en situation d'émergence.

9.8. Les conditions matérielles du travail groupal

Dans les ouvrages sur le travail groupal, on a coutume d'évoquer
les conditions matérielles de facon plutdt restrictive, les éléments
mentionnés ayant essentiellement trait au cadre concret dans
lequel se déroulent les rencontres de groupes dont le travail s'ef-
fectue essentiellement au moyen d'interactions verbales. Ainsi
sont abordées la question des qualités concrétes des locaux ol se
rencontre le groupe, de leur ameublement et de la couleur de leurs
murs, celle des instruments et accessoires dont les membres auront
besoin, celle des installations audiovisuelles et de leur gestion, celle
du ravitaillement au moment des pauses cafés ou des repas, etc.
Ces questions font partie de la logistique propre a chaque réunion;
clles peuvent donner lieu a des solutions relativement permanentes
devenues routiniéres pour les groupes institutionnalisés disposant
de leurs propres locaux, tout comme elles peuvent constituer un
véritable casse-téte pour certains groupes en situation d'émergence.
ntre ces deux extrémes, tous les cas de figure sont possibles. Le
succes du travail du groupe dépend en partie de ces conditions
auxquelles il importe de préter grande attention?.

La dimension matérielle du travail groupal revét cependant
une extension beaucoup plus grande que celle que nous venons
d’évoquer. Elle englobe en effet l'ensemble des ressources matérielles
dont dispose le groupe pour atteindre sa visée commune. Ainsi,
outre le voilier bien gréé pour prendre la mer, les marins de son
équipage devront-ils avoir prévu tout ce qui est nécessaire a la survie
en mer, depuis les vétements et effets personnels de chacun jusqu’a
tout I'équipement logistique nécessaire a la navigation, en passant
par les provisions de bouche en quantité suffisante pour la durée du
voyage. De méme, la salle de cuves d'une usine d’aluminium devra-
t-elle étre approvisionnée en alumine et autres matiéres premieres
indispensables au processus de transformation; les travailleurs
qui y ceuvrent devront aussi avoir les vétements et I'équipement

16. Ici aussi, nous renvoyons lecteurs et lectrices aux auteurs cités dans Ja note 1
de ce chapitre.
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nécessaire a leur travail et a leur sécurité. L'infrastructure et le
support logistique que requiert la campagne électorale d'un député
de comté impliquent des cotits importants qui rendent cruciales les
activités de financement des partis politiques, lesquelles mobilisent
fortement les exécutifs de comté, dans la mesure méme oti leur
action proprement politique en dépend.

On pourrait certes multiplier les exemples, qui ne sont ici donnés
que pour rappeler I'importance de ces conditions matérielles.

9.9. Le cheminement du groupe
dans la zone du travail

A la lumiére des éléments présentés jusqu'ici relativement a la zone
du travail, on pourrait penser que le travail du groupe restreint se
développe sans heurts, sous le signe de la rationalité et de l'ouver-
ture des communications entre les membres. C’est 12 un présupposé
pouvant donner lieu a des attentes irréalistes tant chez les membres
du groupe que du coté des animateurs. On peut sans difficulté
transposer au groupe restreint la vision de 'organisation développée
par March et Simon (1964): leur modele de la rationalité limitée des
organisations repose sur les constats suivants de Simon (1947), dans
le cadre de ses recherches sur la prise de décision organisationnelle
et les liens qu’elle entretient avec la prise de décision individuelle,
ainsi résumés par Morgan (1989):

Selon [Simon)], les gens 4) sont généralement obligés d’agir

en se fondant sur une information incompléte concer-

nant les mesures qu’ils pourraient prendre et leurs consé-

quences, b) ne sont capables d’explorer qu'un nombre

limité de solutions de rechange pour n'importe quelle

décision et ¢) sont incapables d’attribuer des valeurs

exactes aux résultats. Simon en déduisit que, en mettant

les choses au mieux, ces gens ne pouvaient arriver qu'a

des formes de rationalité limitée (p. 84).

Mais ce n’est pas qu’en raison des limites cognitives des &tres
humains ou de l'insuffisance de I'information disponible que les
décisions tant groupales qu’organisationnelles sont marquées au
sceau de la rationalité limitée. C’est aussi, dans un cas comme dans
Vautre, du fait que 1'étre humain est fait de rationalité et d'irratio-
nalité, que la seule satisfaction de ses besoins d’action ne lui suffit
pas, ses besoins d’affection et de contrdle, de méme que son besoin
de sens, déterminant également son agir. Comme nous le verrons
dans les deux prochains chapitres, ce sont ces besoins d’affection
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et de contrdle qui ont la plus grande prégnance dans les débuts de
l'action groupale, de sorte que le travail du groupe peut demeurer
plutdt superficiel au cours des premieres heures d’'interaction et plus
longtemps encore si le groupe n‘arrive pas a dépasser les tensjons
et conflits qui marquent ces premiers échanges!’.

Le tableau 9.3 présente les quatre grandes étapes du chemine-
ment du groupe restreint dans la zone du travail, qui seront éven-
tuellement mises en paralléle avec les étapes de son évolution dans
les zones de l'affection et du pouvoir!®. C’est a Zaleznik et Moment
(1964) que V'on doit la description premiére de ce qu'ils nomment les
quatre niveaux du travail groupal, dont Bormann (1975) a lui-méme
constaté Vexistence dans ses études sur les groupes restreints.

11 va sans dire que tout groupe peut voir son développement
bloqué dés les premiers moments de son cheminement et ne jamais
atteindre la maturité groupale qui caractérise les troisiéme et qua-
triéme étapes. Cela nous semble étre le cas du comité consultatif
mis sur pied par le président américain Kennedy dans l'affaire de
la baie des Cochons (Janis, 1972): c’est par manque de maturité
groupale, en raison de tensions et de conflits non résolus dans les
zones de 'affection et du pouvoit, que ce groupe en est arrivé a une
décision catastrophique, sous 'emprise d'un leader charismatique
lui-méme obnubilé par les experts de la CIA.

Les intéréts divergents des sous-groupes représentés dans les
conseils d’administration et autres comités présents dans les orga-
nismes parapublics ou autres peuvent aussi avoir pour effet une
évolution différente de ces groupes, comme en fait état Briand
(1995). Sans doute les questions de fond sont-elles plus rapide-
ment soulevées dans ces groupes, les discussions plus épres, les
compromis plus difficiles 3 atteindre, 'appartenance premiere des
sous-groupes en cause se situant du coté de leurs mandataires. La
négociation, toujours présente dans les groupes restreints, devient
ainsi une fonction centrale, compte tenu des enjeux présents. Les
décisions que prendront ces groupes seront alors le fruit de com-
promis ou encore la résultante de jeux de pouvoirs ou les groupes
les plus puissants auront finalement eu le dernier mot.

17. La superficialité ou le manque d'efficacité du travail groupal, & tout moment
dans I'évolution du groupe, peuvent étre les symptoémes de problémes dans la
facon dont sont satisfaits les besoins d’affection ou de contréle des membres
du groupe.

18. C’est au chapitre 12 qu’est présentée cette synthése de I'évolution du groupe
dans ses trois zones dynamiques.
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