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Résumeé

Dans le passage du management théorigque au management réel, cette recherche-action
approfondi 'importance de développer un management praxique (i.e., qui articule théorie et action),
factuel [i.e., qui se confronte a la réalité de ses efficience et efficacité] et intégré [i.e., qui se
renouvelle et se compléte]) a travers I'étude de l'organisation et I'animation des colloques d’'une
équipe de travailleurs sociaux d’'une institution socioéducative genevoise (Chalverat, 2011; Freire,
1983; Pfeffer & Sutton, 2000, 2007 a; Pfeffer, 2000; Sutton, 2011, 201 3). Les colloques d’équipe
représentent un outil manageérial important dans la direction d'une institution et la capacité a les
organiser et a les conduire de maniere participative et efficace est une compétence attendue de la
part du manager qui contribue a consolider son statut et sa Iégitimité (Anzieu & Martin, 2006;
Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011; Mucchielli, 2011, 2013). Partant du constat
gue ces temps de travail collectifs sont difficiles et complexes a gérer, les questions de recherche
développées visent @ mieux comprendre comment l'organisation et I'animation des colloques
influencent I'efficience et I'efficacité de ces réunions ainsi que I'empowerment [Ninacs, 2002a,
2002b, 2002b, 2008) et le développement du pouvoir d’agir (Le Bossé et al., 2009, 2006; Le
Bossé, 1996, 2003) de l'équipe et des collaborateurs en renforcant leurs compétences,
participation, valorisation, analyse et créativité. Cette démarche ambitionne de mieux cerner quelles
sont les dimensions constitutives d'un colloque, ses fonctionnalités et les autres facteurs qui
peuvent influencer son rendement.

A travers l'observation clinigue participante d’'un groupe primaire restreint en situation naturelle
(Anzieu & Martin, 2006), les effets des interventions realisees ont eté etudiés de maniere
phénomeénologique et subjective en lien avec une autoanalyse réflexive de notre posture de
direction. Les résultats montrent I'importance de considérer le colloque comme une activité
professionnelle a part entiere (Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 201 1; Mucchielli, 2011,
2013). En ce qui concerne 'organisation et I'animation des collogues, une allocation de ressources
cohérente et la systématisation des pratigues managériales d’encadrement pour soutenir la
préparation individuelle et collective des membres de I'équipe augmentent le niveau d’efficience et
d'efficacité des collaborateurs et des réunions. Nos expériences montrent que ce gain de
rendement peut étre influencé par la pertinence, la faisabilité et I'adéquation du dispositif
d’animation - et de sa mise en ceuvre de la part de I'animateur - par rapport aux possibilités, aux
besoins du groupe et aux forces agissantes ecosystémiques, contextuelles et situationnelles qui les
déeterminent. Les techniques d’animation analogiques ont prouvé que les supports visuels et
corporels facilitent la compréhension et le partage de la complexité en groupe en matérialisant de
maniere intelligible les niveaux symboliques qui les determinent (Caille & Rey, 2004; Caille, 1990,
2005; Eppler & Mengis, 2011; Eppler, 2012). Par opposition au langage verbal, I'utilisation de la
metaphore et de l'image, ainsi que celle de méthodes de travail participatives, structurées et
structurantes, favorise la productivité et la créativité de I'équipe et des colloques.

Suivant une approche bottom-up, un des résultats majeurs de la conceptualisation praxique,
inductive et progressive qui caractérise cette etude est la prise de conscience que le degré de
rendement des colloques d'équipe étudiés est une expression directe de la dynamique de groupe
qui les sous-tend. L'intégration dans I'animation des connaissances theoriques et des compétences
pratigues [humaines, affectives, relationnelles, communicationnelles et organisationnelles]
permettant la gestion de la dynamique de groupe devient une condition indispensable pour en
améliorer I'efficacité. Lieu de croisement et de médiation entre l'individu, le groupe, l'institution et la
sociéte, le colloque est un outil manageérial complexe qui permet d'agir sur I'équipe mai aussi sur
ses membres et I'institution [double action groupale) afin de favoriser I'adhésion, I'appropriation et
I'implication du personnel dans I'établissement et la mise en ceuvre des missions et des decisions
institutionnelles. Dans ce sens, face aux influences des contextes sociétaux modernes en constante
accélération (Linhart, 1981; Rosa, 2012; Sennett, 2000) et des paradoxes des nouvelles formes
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de gestion publique (Auby, 201 1; Chalverat, 2010; Giaugue & Emery, 2005, 2008]), la maitrise de
I'organisation et de I'animation des colloques constitue un instrument directorial particulierement
efficace pour accompagner les équipes et les collaborateurs dans l'innovation et le changement
auxquels les institutions sont de plus en plus confrontées [Anzieu & Martin, 2006; Malherbe, 2014;
Molea Fejoz, 2008; Mucchielli, 2011, 2013.

Mots-clés : management ; praxis ; factuel ; intégratif ; activité ; organisation ; animation ; colloques ;
travail social; communication; analogique; symbolique; meétaphore; image; dessin;
schématisation; corps; objets flottants; empowerment; développement du pouvoir d’agir;
dynamique de groupe; equipe; travail; groupe primaire restreint; contextes sociopolitiques ;
nouvelle gestion publique ; acceéleration.
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Avant-propos

Apres trois ans de formation, nos réflexions sur les réles et les postures de cadre ont continué
d’évoluer et de se preciser. Cette étude s’inscrit dans la suite logique et la globalité de ce processus
réflexif, autocritique et formateur. Dans ce mouvement de maturation et de développement
personnel et professionnel, nous nous sommes nourri des cours, des lectures et des divers travaux
de formation réalisés en lien avec notre activité managériale (Bianchi, Maitre, & Renlund, 2012;
Bianchi, Renlund, & Miller-Gysler, 201 3; Bianchi, Sakijha, Ricchetti, Muller-Gysler, & Pozner, 2014;
Bianchi, Sakijha, & Ricchetti, 2014; Bianchi, 201 1a, 2011b, 2012, 2013b, 2013c, 2013d, 2014].
Plus particulierement, ce mémoire se situe dans la continuité du projet d'intervention
institutionnelle développé a partir de septembre 2012 lors de la deuxieme année de formation’
(Bianchi, 2013a). De par la proximité avec le domaine de recherche, il s’est alimenté des
expériences en groupe d'analyse de la pratique de direction (GAPD), notamment celles réalisées
dans le cadre de cette derniére année de formation®. Notre réflexion intégre les nombreux et
richissimes échanges vécus avec les collegues et les enseignants tout au long de notre parcours
de formation, ceci tant dans les moments formels qu’informels.

En termes d’orientation théorique, cette etude se refere a I'approche systémique (2 cybernétique
plus spécifiqguement), la psychologie sociale appliqguée au travail, au management et au domaine
organisationnel, I'anthropologie institutionnelle, la psychologie cognitive et la psychanalyse. Dans ce
cadre de référence theéorique et pratique, l'application au management des nations
d'empowerment et de développement du pouvoir dagir (DPA) (individuel et collectif), de
capacitation, d’autonomisation, de praxis et de conscientisation occupe une place importante (De
Paula Barreto, 2010; Freire, 1983; Le Bosse et al., 2009, 2006; Le Bosse, 1996, 2003; Ninacs,
20024, 2002b, 2003, 2008). Ces apports completent le systeme de référentiels sur lequel nous
avons construit notre vision et notre modele d’action managériale (Bianchi, 201 1b, 2013a, 2013c;
Borter, 2013; Bourdais, 2011; Brodier & K&hr Serra, 2013a; Chalverat, 2011; Emery & Gonin,
2009; Gladwell, 2007; Malherbe, 2014; Mucchielli, 201 3; Pfeffer & Sutton, 2000, 2007a, 2007b;
Pfeffer & Veiga, 1999; Pfeffer, 1998, 2000, 2010; Sutton, 2011, 2013). Sur la base de ces
reperes théoriques et pratiques, qui constituent la toile de fond et la matrice a partir desquelles ce
travail de recherche s’est développé, nous avons construit et réalisé les interventions manageériales

et interprété les résultats issus des expériences vecues.

Selon les directives HES-SO éditées en janvier 2013, ce travail de master implique a la fois une
analyse de posture de direction et une dimension de type projet d'intervention institutionnelle. Au
niveau de sa genese et de sa construction, cette recherche s’est batie progressivement et de

maniere évolutive en confrontant constamment nos reflexions et nouvelles acquisitions théoriques

" Travail de module portant sur la conception, la planification et la réalisation d’'un projet institutionnel qui nous avait
permis d’'analyser, cartographier, formaliser et prioriser nos axes d'intervention manageériale. L'intérét et la nécessité
d’'une réflexion et d’'une réorganisation stratégique et opérationnelle dans la gestion, I'animation et le suivi des réunions
(colloque, semaine de bilan et de préparation, intervision, supervision, briefing et débriefing) avaient déja été identifies a
cette époque.

# Tout au long de cette troisiéme année, en effet, le développement de nos compétences en organisation et conduite de
séances était au cceur des objectifs pédagogiques du GAPD. En ce qui nous concerne, nous avons prépare et anime les
situations présentées par des collegues dans le cadre de deux séances de GAPD.
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au cadre pratique de leur mise en ceuvre manageériale [approche praxique et factuelle).
Classiquement, dans un travail académique, les éléments théoriques sont résumeés en début de
monographie avant la partie méthodologique et expérimentale pour étre ensuite repris sous forme
de liens et d’approfondissements lors de l'interprétation des résultats et des conclusions. Dans le
notre, ces éléments eémergent de maniere inductive et progressive sur la base des résultats de
recherche obtenus. De par cette approche bottom-up, c’est-a-dire du “bas vers le haut”, la structure
organisationnelle de ce mémoire pourrait étre symbolisée par une clepsydre circulaire : en partant
d'une problématique théorique générale, nous avons resserré le champ d’investigation et
d’expérimentation pour ensuite ouvrir la réflexion en remontant vers la théorie sur la base des
résultats vécus en faisant des liens avec le cadre conceptuel général initial et les buts de cette
recherche.

Ainsi, dans l'introduction, nous avons commence par poser l'ossature théorique générale de ce
travail, contextualisé et approfondi ses finalités et présenté les principales notions qui caractérisent
notre posture directoriale et notre modele de “management praxique, factuel et intégre®. Dans le
deuxieme chapitre, nous nous sommes focaliseé sur I'organisation et I'animation des colloques
d’équipe pour problématiser et délimiter le champ d’étude en développant nos questions de
recherche et les aspects méthodologiques. Dans le troisieme chapitre, grace aux expériences
vécues, nous avons resume les principaux résultats et apprentissages realisés en faisant des liens
avec les éléments théoriques réputés essentiels dans I'organisation et I'animation des réunions
professionnelles d’équipe [Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier,
2011; Mucchielli, 2011). Dans le quatrieme chapitre, sous I'angle de la dynamique des groupes
restreints primaires, nous avons poursuivi cette conceptualisation théorique en ouvrant nos
réflexions sur les dimensions constitutives et fonctionnelles des colloques ainsi que sur leurs
facteurs d'influence (Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011;
Mucchielli, 2011). Dans le cinquieme et dernier chapitre, nous avons proposé une réflexion
personnelle globale rejoignant les éléments développés en introduction et mis en évidence des

perspectives de ce mémaire.

Dans le texte, les maots issus de langues étrangeres ainsi que les citations de parties conséquentes
de livres ou d’articles sont en italique et sans guillemets. Au niveau de la forme, nous avons opté
pour écrire en utilisant un “nous de modestie”. Ainsi, lorsque le pronom personnel « nous » est
employé pour décrire I'auteur de ce mémaoire, I'adjectif, I'attribut, ou épithete, et le participe passé
sont accordés au singulier et a son genre masculin®. Ce choix est une maniere de rendre hommage
aux héritages des nombreux maitres et penseurs qui ont faconné notre maniere de penser et
d’'agir et sur lesquels nous nous sommes appuyes pour développer nos positionnements critiques.
Dans ce sens, il nous a permis de nous rappeler que notre pensee est la résultante complexe d'une
ontogénése largement tributaire de facteurs constitutifs phylogénétiques. Au niveau
méthodologique, cette décision a été bénéfique car elle a favorisé la distanciation critique et la prise
de recul avec I'ego et le « je » subjectifs particulierement sollicités dans cette étude. Tout au long de

° La syllepse, autrement dit, 'accord selon le sens, est donc obligatoire. Cette question est évoquée par Grevisse, dans le
« Bon Usage », 14e édition, 2007.
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sa realisation, en effet, dans un dispositif de recherche-action utilisant I'observation participante,

nous avons été impliqgué personnellement en étant a la fois observateur et élément observe.
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Chapitre | : Introduction

Le cadre général de cette étude implique un approfondissement des connaissances et des
compeétences (savoir-étre et savoir-faire] permettant le passage du management théorique au
management réel. Il inclut une analyse de la portée d'intégrer une posture réflexive et critique dans
la pratique et I'action directoriale. Cette démarche vise a répondre aux questionnements suivants :
une fois que des problématiques managériales ont été identifiées, des hypothéses de travail
formulées et des interventions planifiées et organisées, comment puis-je les concrétiser ? De quels
moyens, connaissances et compétences ai{e besoin pour réaliser de maniere cohérente, efficiente
et efficace mon analyse stratégique, ma vision ?

L’intérét de ce choix de domaine d’investigation découle du besoin et de la richesse de confronter
les visées manageériales, stratégiques et opérationnelles, a ce que certains ont défini comme étant
un « principe de realité » (Freud, 1984, 2010). Le but général de ce travail est d’essayer de
repondre & ces questions en articulant la pensée & sa mise en ceuvre, le conceptuel aux savoirs
étre et faire (capacités et compétences) nécessaires a son déploiement. Il repose ainsi sur une
mise en lien constante et évolutive de la théorie et la pratique, de I'action et la réflexion, dans une
logique de praxis et de conscientisation chere a Freire (1983] et a laquelle nous tenons tout
particulierement. A ce propos, Freire a écrit: « Nous sommes convaincus au contraire que la
réflexion, si elle est vraiment une réflexion, conduit a la pratique. Par ailleurs, lorsque I'action est
engagee, elle deviendra une authentique praxis si le savoir qu’elle apporte fait I'objet d’une réflexion
critique. (..) S'il n'en est pas ainsi, I'action devient pur activisme. Il faut éviter de tomber soit dans
I'action pour I'action, soit dans un dilettantisme de paroles vides - jeu intellectuel - qui, n’étant pas
une réflexion véritable, ne conduit pas a I'action. Les deux péles, action et réflexion, doivent former

un ensemble dont il ne faut pas séparer les éléments » (Freire, 1983, p. 45].

Pfeffer & Sutton (2007a), parlent de knowing-doing gap et de doing-knowing gap pour exprimer les
discordances et les écarts étonnants entre le "faire" et le "savoir" constatés dans le cadre de leurs
recherches sur le management des organisations. Dans le premier cas, il s’agit d'un décalage
entre savoir et faire, c’est-a-dire du gouffre qui sépare le savoir de I'action. « Dans nombreuses
entreprises, il y a des individus expérimentes, intelligents et motivés, individuellement ou
collectivement conscients de ce qu'il faudrait faire mais qui n'ont pas la possibilité ou la volonté de
passer a l'acte » (Pfeffer & Sutton, 2007a, p. 1). Ceci conduit a des situations dans lesquelles
certains managers savent pertinemment comment il faut faire mais ils ne le font pas. « Cela ne fait
aucun doute : le gouffre qui sépare le savoir de son application est un probleme majeur qui perdure
dans le secteur privé comme dans le secteur public » [Pfeffer & Sutton, 2007a, p. 1). Dans le
deuxieme cas, a l'inverse, il s’agit de managers qui s'efforcent de mettre en ceuvre leurs savoirs
alors méme qu'ils sont en contradiction, voire méme en totale opposition, avec les connaissances
actuelles sur l'efficacité et I'efficience dans le management des organisations et des hommes. Ces
fausses croyances et demi-vérités manageériales persistent malgré le fait qu’elles soient contredites
par la réalité, les faits et les données cumulées apres plus d'un siecle de recherches en
organisation et gestion d’entreprises. « Une petite enquéte nous a vite permis de constater que de
nombreux managers, sur la foi d’'un séminaire, d'un livre ou d’un consultant, agissaient d'une facon
absurde au regard des constats les plus certains sur ce qui est efficace ou non. Ainsi, apres avair
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analysé I'écart knowing-doing, nous avons commenceé a parler du probleme doing-knowing, ou
discordance entre l'action et le savoir, qui consiste a agir sans savoir ou, du mains, sans en savoir
assez » (Pfeffer & Sutton, 20074, p. 1).

Notre etude fait écho a ces approches et s'inscrit dans un courant qui préne et milite pour un
développement et un renforcement du “management factuel® ou “management fondé sur la
preuve” ou, en anglais, Evidence Based Management [EBM)] (Pfeffer & Sutton, 2007a). L'utilité et
I'efficacité de ce modele sont bien documentées, ont été prouvées et reposent sur des bases et des
acquis solides en termes de connaissance et de recherche, ceci notamment en médecine factuelle
aux Etats-Unis et au Canada. « Nous savons désormais précisément comment le management par
la preuve peut aider les managers a mieux apprendre et @ mieux exercer un métier difficile en leur
rendant la tdche moins ardue et en augmentant leurs chances de réussite. Les solutions ne sont
pas simples, mais elles existent : elles consistent en une meilleure approche theorique du savoir
manageérial et une compréhension plus factuelle des pratiques de management » [Pfeffer & Sutton,
20074, p.3). Dans leur livre, « Faits et foutaises du management », les auteurs résument l'idée
centrale et le paradigme de cette nouvelle perspective a laquelle nous adhérons : « Le management
par la preuve repose sur une conviction : regarder en face les faits avérés quant a ce qui réussit et
ce qui échoue, déceler les demi-vérités pernicieuses qui forment une grande partie des idées
recues sur le management et rejeter les foutaises totales trop souvent prises pour de bons
conseils contribuera a améliorer les performances des organisations » (Pfeffer & Sutton, 20074, p.
17).

Comme le soulignent Pfeffer & Sutton (2007a, p. 55), a la suite de Socrate, de Platon et des
psychologues qui 'ont étudiée, « [..) la sagesse signifie « savoir ce que vous savez et savoir ce que
vous ignorez », en particulier trouver un juste équilibre entre I'arrogance (prétendre que vous en
savez plus que vous n’en savez en réalité] et le manque de confiance en soi (croire que vous n'en
savez pas assez pour agir]. Cette attitude permet aux individus d’agir en fonction de leur savair
actuel tout en doutant de ce gu'’ils savent. lls peuvent donc agir ici et maintenant tout en continuant
d’apprendre ». La sagesse est une maniere d’'étre et de faire qui revét une importance capitale
dans notre vie et que nous nous efforcons de mettre en ceuvre au quotidien dans nos pratiques
manageériales. En tant que pilier central du management factuel, elle implique la notion de doute et
de remise en question. « Par définition, pratiquer le management par la preuve signifie adopter des
croyances et concevoir des pratiques qui permettent aux individus d’agir en fonction de ce gu'ils
savent tout en doutant de ce qu'ils savent, et de savoir reconnaitre ouvertement les imperfections

inhérentes a leurs idées, aussi valables soient-elles » [Pfeffer & Sutton, 20074, p. 59).

Le management factuel, auquel nous nous rallions, implique ainsi une attitude de sagesse qui
préfere le doute, la remise en question, I'évaluation réguliere et le statut temporaire et imparfait
des idees et des actions manageériales a leur promesse de verité absolue et d'immuabilité. Le
manager qui se confronte a I'épreuve de la réalité refuse d’étre considéré comme un Dieu, une star
ou un expert. Il n’apprécie pas ce statut car il contient une forme d’idéalisation aussi puissante que
perverse et qui fait de lui une denrée rare et inaccessible. Or, la littérature, la mythologie et I'histoire
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regorgent de narrations aux dénouements tragiques d’objets idéalisés®. A ce propos, Anzieu &
Martin (2006, p. 321] attirent notre attention sur le fait qu'il est important « (... de mettre a jour la
loi générale sous-jacente parce qu’elle est souvent utilisée, habilement et dangereusement : quand
un groupe, une societé persecute certains de ses membres, c'est qu’elle en idealise d'autres ou
gu'elle s’idéalise elle-méme. Réciproquement, s’il y a quelque part culte de la personnalité, on peut
étre assuré de trouver, a coté, des individus ou des minorités persécutés ». Comme Sutton (2011)
I'a tres bien décrit dans son best-seller « Objectif zéro-sale-con », dans le management, les
consequences de ce genre de cultes de la personnalité peuvent étre désastreuses et extrémement
néfastes, voire pathogenes, pour la santé des collaborateurs, le climat de travail et la productivité
d'une organisation. A linverse, le dirigeant qui pratique une approche directoriale praxique et
factuelle sait faire preuve, surtout et avant tout, d’humilité et de reconnaissance envers ses
collaborateurs auxquels il doit une grande partie de la réussite de I'entreprise. En montrant qu’il fait
partie d'une grande équipe, il valorise le personnel et évite a tout prix d'endosser tout seul les

meérites du succes en se faisant passer pour un génie solitaire (Pfeffer & Sutton, 2007 a).

Intégrer une posture de sagesse, se reconnecter avec sa partie “blessée” et ses lacunes
(Chalverat, 2000), accepter de ne pas pouvoir tout maitriser, réussir a trouver le calme et le
renouveau dans la confrontation avec “I'Autre que Soi“ et I'inconnu sont également des postures
existentielles qui nous sont cheres car elles permettent 'émergence de ce que Jung a appelé la
fonction transcendante, la realisation et lindividuation (Jung, 1986, 1987, 1990]. Cette force,
symbolisee par la colombe dans le dessin en premiere page, est la faculté que possede
l'inconscient de parvenir, par une voie inattendue, a réunir les opposés dans des situations
apparemment indépassables (Bianchi, 201 3c; Chalverat, 2000). Dans ce sens, ce mémaire et, par
extension, la formation en direction dans laquelle il s’inscrit, découle du jailissement de cette
énergie créative et du processus de renouvellement de nos pratiques manageériales qui s’en est
suivi. Dans une optique phénomeénologique, il vise a nous faire vivre des expériences formatrices,
developper des nouveaux outils et renouveler nos connaissances et compétences. En nous
inscrivant dans cette lignée de pensée, nous voulons souligner l'importance de rajouter au

management institutionnel une dimension intégrative®.

L’'ensemble des éléments évoqués dans cette partie introductive résume notre volonté de
développer un management praxique, factuel et intégré®. Cette recherche a été pensée, construite
et développée a partir de cette intention et de ce cadre général qui, pour utiliser les termes de
Chalverat (2010]), représentent sa centralite, son ADN et le totem autour duquel notre
cheminement s’est élaboré. Afin de délimiter le champ d’étude, nous avons poursuivi ce but en nous
focalisant particulierement sur le domaine de I'organisation et de I'animation des réunions et des
colloques de I'équipe éducative du Service jeunesse et action communautaire (SJAC) de la Ville
d’'Onex.

* Divinités idolatrées et aprés déchues et chassées de I'Olympe, rois vénérés puis trahis et exécutés de maniére
sournoise et machiavélique, etc.

° Etymologiquement, le mot « intégration », dérive du latin « integratio », i.e. « renouveler, rendre entier ».

® C'est-a-dire un management qui se renouvelle et se compléte en articulant et en confrontant sans cesse ses aspects
théoriques a sa mise en ceuvre pratique.
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Chapitre Il : La démarche d’enquéte

Contexte institutionnel

Au niveau administratif, le SJAC est un service qui fonctionne avec un budget de fonctionnement
annuel déterminé et voté chaque année par le Conseil municipal (CM). Au niveau législatif, le SJAC
est supervisé par la commission « Jeunesse et action communautaire » du CM a laquelle il doit se
référer, notamment en matiere de financement et de validation du budget. Le Conseil administratif
(CA), composé de trois élus qui fonctionnent de maniere collégiale, se répartit la gouvernance de
'administration communale par dicasteres en passant par le secrétariat général’. En ce qui
concerne le SJAC, une conseillere administrative déléguée est en charge du service dont la

direction est assurée par une cheffe de service®.

Géographiguement, le SJAC est situé en plein cceur de « Onex Cité », une zone urbaine a forte
concentration déemographique (12'748 habitants sur 17'466 que compte la ville d'Onex) qui s’est
rapidement densifiée pour accueillir les vagues migratoires des années soixante. Entre 1960 et
1970, en effet, Onex est passé de 2128 a 13'524 habitants. Onex Cité présente un taux
important d’étrangers (40% ; 125 nationalités représentées) et de précarité sociale (revenu brut

median annuel 60'000.- enviran).

Dans ce contexte, la mission du SJAC est de promouvoir la qualité de vie en favorisant la création
de liens sociaux, la cohésion sociale, la lutte contre les phénomenes d'exclusion, lintégration,
I'insertion, la citoyennete, le soutien au développement du tissu associatif et civil. Le service est
egalement chargé de repérer, dépister et analyser les problématiques sociales et d’expertiser les
politiqgues d’action sociale de la commune. Ces missions se concrétisent dans quatre poles

d’action : la location de salles, les cours et ateliers, la jeunesse et I'action communautaire.

Concretement, le SUAC gere deux batiments separes, la Maison Onésienne [MO] et la Maison de la
Musique (MM] et propose trois structures d'accueil : I'Unité de Prévention pour Adolescents
(UpAdos], le Cafe Communautaire (CC]) et le Studio Musique.

Le service totalise 14.25 ETP et compte 22 personnes dont les activités se répartissent dans les
guatre podles d’action®. En ce qui nous concerne, au sein du SJAC, en tant que cadre intermédiaire,
nous occupons la fonction de responsable de I'équipe éducative (7.1 ETP, 11 personnes] depuis
aolt 20089. L'equipe que nous dirigeons se compose de sept éducateurs a 75%, un gérant du Café
Communautaire a 75%, un animateur du Studio Musique a 10%, deux stagiaires HETS a 100% sur
une période de 22 semaines chacun. L’équipe éducative est chargée d’investir et animer
principalement les trois structures d’accueil libre (UpAdos, CC et Studio Musique). Ces espaces
sont des outils de travail socioéducatifs extrémement importants pour accueillir, creer du lien,
mobiliser, rediriger et développer le pouvoir d’agir individuel et collectif des usagers et de la
population. Parallelement a ce mandat, chaque collaborateur est charge de piloter et co-piloter un

certain nombre de projets, d’actions ou de prestations socioéducatives [environ 6 en moyenne par

” Comme indiqué par le diagramme hiérarchique disponible & TANNEXE 1.
® Voire 'organigramme politique & PANNEXE 2.

° Répartition des collaborateurs selon la structure de I'organigramme du service disponible & FANNEXE 3.
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eéducateur et une cinquantaine en tout par année]. En tant que responsable d'équipe, nous
assumons la coordination et supervision de I'ensemble des mandats socioéducatifs de I'équipe
dans les poles jeunesse et action communautaire. De plus amples informations sur les prestations

et les activités du SJAC et de 'administration communale sont disponibles sous www.onex.ch

Apres une phase initiale traversée par le service de 1999 a 2003 que nous pourrions qualifier de
« phase du pionner » (Chalverat, 2011), le SJAC a continué dévoluer, de croitre et de se
développer. En aolt 2009, le service a vécu un changement historique, organisationnel et
institutionnel important™. Cette nouvelle mutation a impliqué la poursuite de la professionnalisation
et de la maturation des equipes dans un contexte institutionnel toujours en expansion et
caractérisé par la différentiation, I'accélération, I'ouverture institutionnelle et un développement
tres important des besoins en communication externe et interne (Borter, 2013; Chalverat, 2011;
Rosa, 2012]. Les activités du service, ainsi que celles de I'équipe dont nous avons la direction, n’ont
depuis cessé d’augmenter en nombre, volume, intensité, vitesse, diversité et complexité. Sans
rentrer dans les détails, 'analyse PESTEL et celle des contextes institutionnels, réalisées pendant
cette formation (Bianchi, 2013a), montrent, méme si de maniere empirique, I'existence évidente
d’'un lien entre cette évolution de l'institution et les facteurs environnementaux externes sur le plan

saocietal, politique, juridique, économique et technologique.

Face a ce constat, en juin 2013, nous avons obtenu I'accord de la hiérarchie pour poursuivre et
renforcer la mise en ceuvre d’une réorganisation institutionnelle qui s’est entre autre concrétiseée,
dans cette nouvelle saison scolaire 2013-2014, par une réduction importante de la charge de
travail”. Au niveau du management, les objectifs principaux de cette intervention visaient une
allocation des ressources plus équilibrée entre les dimensions techniques [orientées taches] et
humaines (orientées personnes]) ainsi qu'une dynamigue organisationnelle fondée sur l'intégration,
la synchronisation et la reconnexion entre les difféerents corps de métier et niveaux hiérarchiques
(Chalverat, 2011; Emery & Gonin, 2009; Pfeffer & Sutton, 20074a; Rosa, 2012; Sutton, 2011,
2013).

Les colloques comme problématique managériale

A l'intérieur des contextes institutionnels et de la politique managériale que nous venons d’'évoquer,
nous avons identifie une problematique de direction spécifiqgue qui nous concerne tout
particulierement : 'organisation et I'animation des colloques de I'équipe éducative dont nous avons
la charge. Tout comme pour le service, en effet, les activités de I'équipe éducative que nous
dirigeons n'ont cesse de se diversifier et d'augmenter en nombre, en vitesse, en intensité et en
complexité de coordination et de pilotage. Dans ce contexte institutionnel, dix personnes, y compris
nous-méme, sont présentes en permanence aux colloques hebdomadaires de I'équipe éducative et

lors des semaines de bilan et de préparation. Or, la diversité dans la forme et le contenu des

" Date & laquelle Iinstitution a connu le départ de I'ancien chef de service (le « pionner »), I'arrivée de la nouvelle cheffe de
service, la création du poste que j'occupe et le lancement du chantier d’agrandissement et de rénovation de la MO.

" En effet, plusieurs projets et prestations importants en termes de colts de gestion et de ressources ont été
abandonnés.
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colloques, la différence des séquences a l'intérieur méme d’'un seul colloque, I'hétérogénéité des
buts et des finalités des colloques et des séquences, les besoins constants d’adaptation de la
communication et de l'animation selon les situations et les points a traiter, la variabilité des
participants et du groupe au niveau de la dynamique ainsi que la taille du groupe font que ces temps
de travail collectifs sont complexes a gérer et animer. Bien que d'autres parametres d’influence
puissent exister, en ce qui nous concerne, ceux que nous venons d’énumeérer représentent les
principaux éléments constitutifs de notre problématique managériale dans la gestion et I'animation

des colloques d’equipe.

Definition du colloque

« Selon le dictionnaire historique de la langue francaise (Le Robert, édition 1998), le terme colloque
est emprunté au latin colloquium « entretien, discussion, entrevue », dérivé de colloqui « parler
avec », de cum (co) « avec » et Joqui « parler » » (Molea Fejoz, 2008, p. 17) « Le sens moderne de
« réunion de spécialistes invités a confronter leurs points de vue » est récent [XX° siecle), les
colloques meédievaux etant des entretiens a deux ou plusieurs personnes sur une question de
doctrine religieuse » » [I\/Ioléa Fejoz, 2008, p. 17). Ce n’est donc qu’environ depuis le XX® siecle que

le mot collogue a été employé pour décrire le sens de réunion.

Au niveau du travail social, trés peu de données historiques existent sur I'évolution des pratiques
des colloques et des réunions en raison de leur caractéristique d’oralité et de la réticence des
travailleurs sociaux a écrire sur leurs pratiques [Moléa Fejoz, 2008). Aujourd’hui, dans la littérature
scientifique, les colloques dans le travail social ne semblent toujours pas étre l'objet d’études
regulieres et il existe ainsi une certaine pauvreté de I'information en la matiere [I\/Ioléa Fejoz, 2008).
Grace a sa recherche, realisée en 2003 sur les colloques dans le travail social a Geneve, Molea
Fejoz (2008] a récolté aupres de 570 professionnels qui ont rempli son questionnaire non moins
de 259 appellations différentes comme réponse a la question du nom des colloques pratiqués. Ce
résultat donne des indications du niveau important d’hétérogénéité dans I'appellation des colloques
et laisse entrevair la richesse et la diversité des utilisations et finalités possibles des colloques dans

les institutions et les organisations sociales.

Au-dela de ce foisonnement terminologique, la littérature sur I'animation des réunions de travail
(Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011; Mucchielli, 2011),
confirme que les colloques présentent un degré important d’hétérogéneéité egalement au niveau du
contenu, de la forme, de la structuration, des moyens mateériels, de la gestion, de la composition, de
la disposition dans I'espace et de la finalité. Ainsi, « (...] puisqu'il varie d’une institution a I'autre, pour
ne pas dire de la représentation d’un professionnel a celle d'un autre [...) » (Molea Fejoz, 2008, p.
19], le colloque du travailleur social ne peut étre défini de maniere absolue. De plus, I'existence de
représentations collectives - et pas seulement individuelles - sur la nature du colloque rajoute un
niveau supplémentaire de complexité a la tentative de le définir de maniere universelle. Au sujet de
cette difficulté a définir exactement la nature du colloque en travail social Molea Fejoz (2008, p. 19)

a écrit: « Et d'ailleurs, est-il vraiment possible de définir mieux cette activité ? ». En ce qui nous

9
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concerne, cette variabilité existe tant au niveau inter que intra colloque. Le contenu et la forme des
colloques d’équipe concernés par cette étude varient d’'un colloque a un autre mais aussi d'un point

de colloque, ou séquence, a un autre a l'intérieur du méme colloque.

Solar (2001, in Molea Fejoz, 2008, p. 18) définit la réunion comme étant « un rassemblement de
personnes dans le but d’effectuer un travail ou d’atteindre un certain objectif ». La notion de
colloque impliquerait donc l'idée d'un échange oral au sein d’'un comité restreint de personnes
autour d’'un sujet de discussion, d'une tache a effectuer et d’'une finalité a atteindre [I\/Ioléa Féjoz,
2008). Indépendamment des variations sémantiques, de maniére plus générale, suivant Molea

Fejoz (2008), les colloques d'équipe peuvent étre décrits par une métastructure invariante et

universelle qui les caracteérise par:

» un contexte de travail : ce sont des réunions obligatoires, formalisées et ayant lieu durant
les heures de travail ;

» une durée et une fréquence : ils sont toujours liés & une notion de temps et de régularité ;

» une équipe donnée : les colloques réunissent I'équipe de travailleurs sociaux se cotoyant
guotidiennement et c’est souvent un des seuls moments durant lequel ils se retrouvent au
complet ;

» un ou des objectifs plus ou moins précis a atteindre et idéalement spécifiés a I'avance.

Pour la suite de ce travail, nous avons considére le collogue comme étant « un temps de travail qui
rassemble régulierement les professionnels d’une équipe fixe dans le but d’atteindre un ou des

objectifs. Ces objectifs concernent le fonctionnement de I'équipe, la gestion du quotidien, la prise en

charge des usagers et, plus globalement, la mission institutionnelle » (Molea Fejoz, 2008, p. 20).

Guestions de recherche

Afin de rompre avec les généralités, nous avons utilisé la problématique de gestion et d’animation
des colloques d’équipe - que nous venons de présenter - pour illustrer et tester I'importance de
déployer la praxis managériale et le management intégratif fondé sur la preuve défendu en
introduction. Plus spécifiguement, la question de recherche de cette étude visait a mieux
comprendre pourquoi I'organisation et I'animation des réunions professionnelles d’équipe sont des
taches difficiles et complexes a realiser et comment nous pouvons agir sur ces deux dimensions
afin d’influencer l'efficience et I'efficacité des colloques. Cette problématique théorique centrale a
soulevé toute une série d’interrogations qui ont définit de maniere encore plus précise l'objet

d’étude de ce travall :

1) Questions en lien avec I'organisation et I'animation des colloques :
Comment l'organisation et I'animation du colloque influencent-elles son efficience et son
efficacité ? Sur quelles dimensions et composantes ? Comment peuvent-elles renforcer

I'empowerment et le pouvoir d’agir individuel et collectif des collaborateurs ? Une fais le

10
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dispositif d’animation préparé, planifié et organisé de quelles compétences avons-nous

besoin pour le réaliser de maniere efficiente et efficace ?

2) Questions en lien avec I'approfondissement de la nature des colloques :
Quelle est la nature d’'un colloque ? Quelles sont ses fonctions et ses finalités ? De quels
éléments se compose-t-il ? Comment fonctionne-t-il ? Quelle est sa dynamique ? Quels sont
les autres facteurs qui influencent sa productivité ? La dynamique de groupe, le
comportement individuel, le travail en équipe, [linstitution et/ou les contextes

sociologiques jouent-ils un réle ?

Tous ces questionnements evoquent des problématiques d’encadrement auxquelles la gestion et
I'animation des colloques nous ont confronté et sur lesquelles s’est focalisé ce travail de recherche.
En essayant de les résoudre et de répondre a ces incertitudes, nous nous sommes efforcé de
deévelopper et renforcer nos connaissances mais aussi et surtout nos savoir-étre et savoir-faire en
la matiere (capacités et compétences organisationnelles, techniques, communicationnelles,
relationnelles, cognitives, affectives et humaines). Dans 'optique du management praxique, factuel
et intégré développé en introduction, cette étude visait donc a nous offrir la possibilité de tester et
expérimenter différentes hypotheses et outils d’'intervention en situation d’activité de management

réel.

Pourquoi les colloques ? Raisons du choix

« La réunion est une sorte d’institution - fort inégalement partagée du reste - qui s’inscrit dans la
vie de toute entreprise ou organisation » (Moulinier, 2011, p. 5) Suivant Moulinier, la réunion est
avant tout un instrument de communication, verticale, du haut vers le bas (top-down) et du bas vers
le haut (bottom-up), mais aussi et surtout horizontale. Elle permet de diffuser des informations et
des directives, de consulter, déléguer, évaluer, engendrer de la nouveauteé, changer, renforcer la
cohésion et I'esprit d’équipe, former le personnel en perfectionnant les connaissances et les
compétences. Elle est aussi le lieu pour découvrir, analyser et résoudre les problemes, pour
confronter, questionner, expliquer, apaiser, concilier, mativer, mobiliser, valoriser, responsabiliser,
etc. « Cet inventaire n'est probablement pas complet, mais on aura compris que la réunion est un
solide moyen de management » (Moulinier, 2011, p. B). Les collogues font ainsi partie intégrante de
I'organisation du travail d'une institution et sont un vecteur, un outil de management stratégique et
opérationnel important. La capacité a les organiser et les animer de maniere efficiente et efficace
est une des compétences requises en tant que cadre et une situation professionnelle a laquelle
nous sommes regulierement confronté. A ce propos, Moulinier (2011, p. 1] estime que « I'art de la
conduite d’'une réunion, qu’elle soit de travail en petit comité ou qu’elle rassemble un vaste public,
est un des talents attendus d’'un manager qui se veut proche de son personnel. On apprécie sa
capacité a animer les réunions de facon vivante, participative et efficace, capacité qui contribue a
son aura et a sa réputation ». La conduite de réunion n’est pas a confondre avec la prise de parole

en public qui n’en constitue qu’'une composante [(Moulinier, 2011).

En tant que managers, notre Iégitimité repose de moins en moins sur notre statut et nos acquis.

11
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Volatile, elle peut étre remise en question a tout moment car la loyauté des collaborateurs dépend
de plus en plus de nos compétences d’encadrement et nos capacités a leur assurer des conditions
de travail optimales (Borter, 2013). Notre compétence dans I'animation des colloques est donc un
de ces elements de performance qui nous légitime et nous consent de « rester en place » [Rosa,
2012, p. 102), de ne pas couler (Linhart, 1981) et de gagner en ethos [i.e., image] aupres des
collaborateurs, de la hiérarchie et des usagers (Moulinier, 2011). Ceci nous permet de mieux
comprendre le questionnement de Moulinier (2011, p. 1] quand il affirme que « la maladresse en
reunion - et peut-étre le désarroi dans une telle situation - de personnages chargés de lourdes
responsabilités ne laisse pas de nous surprendre. Comment se fait-il, nous demandons-nous, qu’un
tel responsable de haut rang soit aussi insensible a la mauvaise image gu'il donne de lui @ son
entourage en cette circonstance ? »

Le colloque d’équipe nous a d’emblée intéressé car il constitue un formidable laboratoire pour
observer, expérimenter et évaluer les interventions liees a notre volonté dinnovation et de
changement dans nos pratiques managériales et de gestion. De plus, il constitue un espace-temps
professionnel particulierement riche et complexe pour étudier le travail d’équipe et la dynamique
des groupes primaires restreints en situation naturelle. « Aussi bizarre que cela paraisse, le travail
en equipe [..) n'a guere été I'objet des recherches psychosociologiques. Cela est d’autant plus
regrettable que la plupart des recherches (en laboratoire autant que sur le terrain) sont menées
par des équipes de psychosociologues, qui auraient pu réfléchir par observation-participation a
leurs relations de travail et a /eur facon de progresser vers le but » (Mucchielli, 2013, p. 17]). Notre

memoire représente dans ce sens une tentative de contribuer a combler ce manque.

Buts, objectifs et résultats attendus

En juin 2013, lors de la préparation du projet de ce travail de recherche, nous avons déterminé de
maniere detaillee ses objectifs en les regroupant dans les categories suivantes : objectifs généraux,
objectifs concernant nos connaissances et compéetences manageriales, objectifs en lien avec notre
posture, nos réles et fonctions et, pour finir, objectifs en lien avec les effets attendus. Avant de

poursuivre, nous invitons le lecteur a en prendre connaissance™.

Cette étude, nous I'avons avant tout réalisée dans une optique de questionnement, d’analyse et de
remise en question de notre posture de direction. A travers les différentes interventions réalisées
dans les colloques et grace au processus évolutif de maturation lié a la recherche dans sa globalite,
le but de ce mémoire était de répondre a notre besoin d'innovation et changement de nos
pratiques manageériales. En renforcant la réflexion sur la préparation des colloques et en améliorant
leur conduite et organisation, cette premiere démarche visait le développement de nos
connaissances et compétences réelles afin de mieux gérer la complexité de gestion a laquelle ils
nous confrontent. Sur un plan plus conceptuel, un autre but de cette étude était de réaliser un

travail d’enquéte littéraire sur les colloques d’équipe pour mieux les comprendre et renforcer nos

" Eléments disponibles en détail &8 TANNEXE 4.
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connaissances sur leur origine, leurs éléments constitutifs, leur nature, leurs mécanismes de

fonctionnement, leurs finalités et leurs facteurs d’influence.

Limitation du champ d’etude

Pour commencer, nous avons résumeé la démarche générale de cette étude et cartographie les
différents types de colloques qui concernent I'équipe éducative et qui se répartissent en trois gros
domaines (colloques hebdomadaires, semaine de bilan et de préparation, briefings et débriefings].
Comme le lecteur pourra le constater”, selon les cas, ces temps de travail collectifs peuvent
impliguer uniguement |'équipe €éducative mais également d'autres corps de meétier, niveaux
hiérarchiques ou intervenants. Afin de limiter le champ d’étude, nous avons choisi de focaliser cette
recherche uniquement sur les colloques institutionnels de I'équipe des travailleurs sociaux que nous
dirigeons et dont nous avons la charge directe d’animation™. Pour ce faire, nous nous sommes
donc concentrés sur les colloques hebdomadaires de I'équipe éducative (3 heures par semaineg]
ainsi que sur les semaines de bilan et de préparation qui ont lieu, respectivement, en juillet et en
aodt, c'est-a-dire a la fin et au début de chaque nouvelle saison d'activités du service (année
scolaire]). En tant que responsable de I'équipe éducative, nous assumons la gestion, I'organisation et
I'animation de ces temps de travail collectifs.

Dubreuil (2004), definit des roles et des fonctions spécifiques au statut de cadre intermédiaire.
Dans une logique d’acteur institutionnel (Bernoux, 1985; Crozier & Friedberg, 2009), ce travail
d’approfondissement s’est donc tout naturellement inscrit dans le champ de compétence et
d’action manageériale qui sont les notres. Cette délimitation a répondu a notre besoin de pouvair
agir et de liberté pour questionner notre posture et nos pratiques directoriales afin de les
renouveler, les enrichir et les rendre plus completes tout en les confrontant a la réalité de leur
efficience et de leur impact. En lien avec le cadre théorique général de ce travail, la restriction
opéree nous a permis d'étudier et de tester cette approche praxique, factuelle et intégrative du
management sur une dimension precise de notre action d’encadrement, a savoir : 'organisation et
'animation des colloques. L'unité de temps, de lieu et d’'action qui en a découlé [i.e., approche
unitaire) a facilité le centrage méthodologique et nous a évité I'éparpillement dans un univers
d’investigation trop large. Notre choix de définir de maniére précise une problématique, un champ
et un objet d'étude constituait également une précaution méthodologique pour reduire les
limitations de validité de nos analyses comparatives entre les difféerentes expérimentations dans
I'animation des colloques. En outre, il ambitionnait le fait de nous faciliter la démarche de mise en

lien avec les données disponibles dans la littérature a ce sujet.

" Dans le schéma disponible & 'ANNEXE 5.

' Ces colloques peuvent impliquer la présence de la cheffe de service et/ou d’intervenants externes a I'équipe éducative.
Les colloques réguliers avec les autres corps de métiers du service, par contre, sont gérés et animeés directement par la
responsable du service et sortent du champ d’étude de cette recherche.
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Aspects méthodologiques

En ce qui concerne la méthodologie et le développement des questions de recherche, nous avons
utilisé des outils et des références théoriques issus des pratiques et de la méthodologie
d’intervention et de recherche en sciences sociales (Lamoureux, 2003; Quivy & Campenhoudt,
2006). Dans la littérature, plusieurs auteurs ont souligné les limites et les dérives des approches
“dures” et positivistes dans I'étude psychosociologiqgue des groupes et des équipes de travail
[Anzieu & Martin, 2006; Caille, 1990; Mucchielli, 201 3). Depuis la création de la dynamique et des
sciences du groupe dans les années quarante, en effet, les recherches dans ce domaine n’ont
cesse d'évoluer vers la quéte d’'une validité objective de leurs résultats a travers la manipulation
controlée de variables en situation artificielle. Poursuivant des modeles théoriques multifactoriels
complexes, elles ont donné naissance a des protocoles, des plans expérimentaux et des
traitements statistiques de plus en plus élaborés et sophistiqués. Or, les résultats obtenus grace a
ces foisonnements spectaculaires de technicité et de moyens n’ont pas toujours été probants une
fois sortis de leur contexte de laboratoire et testés en situation réelle. Pour atteindre les buts et les
finalités que nous nous étions preéfixés dans cette recherche, nous avons donc preféré quitter le
modele expérimental “dur” pour utiliser une approche méthodologique plus “molle”. Dans une visée
heuristique, nous avons donc opté pour procéder par une recherche-action qui nous a permis de
récolter les données a travers une expérimentation phénomeénologique faisant appel a I'observation
participante et a I'autoévaluation réflexive. Au sens défini par Anzieu & Martin (2006), dans cette
recherche, nous avons étudie de maniere clinique un groupe primaire restreint en situation
naturelle. Au niveau des interventions, des préparations, des observations, des analyses ou de
I'écriture, nous avons assumé simultanément une double posture caractérisée par des roles et

fonctions tres différents :

1] au niveau professionnel, en tant que responsable d’encadrement, ceux d'organisateur et
d’animateur des colloques d’équipe
2) au niveau académique, en tant que chercheur, ceux d'observateur participant et

d’expérimentateur.

En situation d’auto-expérimentation, nous avons construit notre savoir de maniere dynamique et
processuelle avec le groupe étudié, en travaillant avec lui de l'intérieur et pas uniquement en
intervenant de I'extérieur en position d’expérimentateur caché ou neutre [Anzieu & Martin, 20086].
Faisant partie intégrante avec I'équipe de I'objet étudié, nous étions simultanément observateur et
observé, expérimentateur et objet d’expérimentation. En étant directement concerné et transformeé
progressivement par les effets de la recherche, nous avons nous-méme contribué a son
élaboration et a ses résultats (Anzieu & Martin, 2006). Cette situation a impliqué un subjectivisme
a la fois riche et contraignant car les éléments d'observation et de vécu [intrigues, narrations,
comportements, affects, perceptions, etc.) se sont déroulés devant nous mais aussi et surtout
grace et avec nous. Pour assumer ces choix méthodologiques nous nous sommes particulierement

eme

référé aux paradigmes de I'école systémique, et a ceux de la 2™ cybernétique plus spécifiqguement.
Suivant cette approche, « la modélisation de la complexité visualise l'individu et le groupe humain
comme deux dimensions appartenant a deux niveaux logiques différents. Donc non assimilables, et

pourtant indissociables » (Caille, 1990, p. 1). Ces modeles de la complexité placent
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l'intersubjectivité de la relation observateur-observé au centre de la méthodologie de recherche et
d’'intervention (Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990, 2005]) et nous nous en sommes inspiré pour
étudier les interdépendances entre nous-méme, I'équipe et ses membres mais aussi les liens avec
d'autres systemes plus larges comme linstitution, les contextes institutionnels et la societé
(Bernoux, 1985; Caille, 1990; Mendras, 1996). Sur le plan de la rédaction, dans un souci
permanent d’articuler réflexion et action et de les confronter a leurs impacts sur la réalité, nous
avons construit ce memoire de maniere processuelle et dynamique. L'aller-retour entre
I'expérimentation, la conceptualisation, les lectures et I'écriture a été régulier et fréquent ce qui, par
cohérence et par analogie, nous a renvoye a la dialectique qui caractérise le management praxique,

factuel et intégré que nous avons souhaité développer.

La récolte du matériel et des données nécessaires a I'élaboration de ce travail de master a
demarre avec le processus de reorganisation des colloques d'équipe et les essais de techniques
d’animation spécifiques a partir de juillet 2013, pendant la semaine de bilan de la saison 2012-
2013". Cette phase d’expérimentation et d’intervention s’est poursuivie de maniére intensive avec
la semaine de préparation de cette nouvelle saison 2013-2014 en aolt 2013 ainsi que dans le

cadre des colloques d’équipe hebdomadaires jusqu’a fin janvier 2014.

Au niveau des dispositifs et des techniques d'animation testés, nous nous sommes
particulierement intéressé aux éléments suivants : les objets flottants issus de la thérapie familiale
systémique et, plus particulierement, la chaise vide, les sculptures, le blason familial, les masques,
I'equipe réfléchissante et les contes systémiques [Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990, 2005; Gaillard
& Rey, 2001); les cartes symboliques ; le dessin et la schématisation (Eppler & Mengis, 2011;
Eppler, 2012) ; la pate a modeler; les technigues de synthese et de priorisation [post-it, mots-clés,
etc.) (Laure, 2000; Moulinier, 2011; Mucchielli, 2011). En nous inspirant de Chalverat (2011),
nous avons également proposé un atelier corporel portant sur l'anthropologie, les cycles et la
dynamique du cadre institutionnel. Lors de ces difféerentes interventions, nous avons alterné des
phases de travail individuel, en sous-groupes et en collectif. Parfois les animations se sont déroulées
sur un seul et méme colloque alors qu'a d’autres moments elles ont nécessité des temps plus

importants et se sont poursuivies sur des colloques différents™.

Au niveau du recueil de données, nous avons élaboré une grille d’'observation et d’évaluation avec
des items standardisés en nous inspirant des différentes lectures réalisées sur l'organisation et
I'animation des colloques et des réunions professionnelles (Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000;
Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011; Mucchiell, 201 1). Sur l'ensemble des maodifications
organisationnelles et des animations expérimentées, nous avons procede a l'autoévaluation de cing
dispositifs avec cette grille”. Ces bilans ont été réalisés “a froid“, de maniere rétrospective et avec

des temporalités différentes selon les situations (Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011). De

' En termes de temporalité, le GANTT disponible & 'ANNEXE 6 présente de maniére visuelle la planification globale des
différentes étapes de notre projet d’intervention et de recherche.

" ANNEXE 7 résume I'historique de I'ensemble des différentes techniques et dispositifs d’animation expérimentés en
lien avec ce travail de recherche.

" Un modeéle vierge est disponible @ 'ANNEXE 8 alors que les dispositifs évalués sont: le dessin [cf. ANNEXE 9); la
priorisation et la catégorisation (cf. ANNEXE 10); les cartes symboliques (cf. ANNEXE 11]; le blason d'équipe (cf.
ANNEXE 12] ; les masques [cf. ANNEXE 13).
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nombreuses interventions, maodifications, ajustements organisationnels et essais de techniques
d’animation ont été réalisés dans la méme période sans faire I'objet d'un recueil ou d'évaluations
formalisées et standardisées. Ces données constituent une partie importante des résultats ainsi
que du travail d'innovation, de changement et du processus de maturation que nous avons voulu
engendrer a travers cette etude. Tout au long du processus de recherche, nous avons noté sur une
sorte de main courante nos observations, remarques, prises de conscience et suggestions de
modifications en lien avec les expériences vécues, les lectures réalisées et I'état d’avancement de

nos réflexions, connaissances et compétences.

La confrontation de notre activité directoriale théorique, formelle et prescrite a celle concrete et

réelle s’est faite sur deux niveaux de réalité différents bien qu’indissociables :

1] niveau microscopique : local, discrétionnaire, lieé aux différentes situations d’animation des
colloques et réunions d’équipe vécues
2] niveau macroscopique : global, “méta”“, holistique, émergent, lié a 'ensemble et a la totalité

du travail de recherche

Tant sur le plan macroscopique que microscopique, notre activité de recherche et nos actions
manageériales ont été guidées par le principe des cycles d’amélioration continus résumé dans le
schéma de la Figure 1.

Figure 1

CONCEPTION
DEFINITION

~ ™~

Approche managériale

ANALYSE . Praxique PLANIFICATION
EVALUATION *  Factuelle PREPARATION

* Intégrative

\ REALISATION /

OBSERVATION
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Pour 'analyse des résultats™, en nous basant sur les conséquences des différentes interventions
discrétionnaires, nous avons procedeé par une évaluation macroscopique globale de I'ensemble du
processus de recherche-action. Nous avons donc analysé les résultats en nous centrant sur notre
maniere subjective et relativiste de les avoir expérimentés et en nous focalisant sur le processus
formateur qui a émergé de I'ensemble des interventions réalisées entre juillet 2013 et janvier
2014. Les “métarésultats” présentés dans les chapitres suivants constituent les descriptions des
changements les plus importants opérés ainsi que des principales prises de conscience et
apprentissages realisés au niveau de nos pratiques manageériales dans le champ de 'organisation
et de I'animation des colloques d’équipe. Dans une démarche praxique de conscientisation (Freire,
1983]), nous nous sommes concentré sur les liens existants entre les expériences vécues et les
apports conceptuels et theoriques de nos enquétes littéraires sur les techniques d'organisation et
d’animation des colloques (cf. Chapitre Ill) ainsi que sur les éléments constitutifs, fonctionnels et
déterminants des colloques, ceci particulierement sous I'angle de la dynamique de groupe (cf.
Chapitre V).

Suivant le cadre théorique général, les finalités et I'approche méthodologique que nous venons de
présenter, nous avons expérimenté differentes meéthodes organisationnelles et techniques
d’animation afin d’améliorer non seulement I'efficience et I'efficacité des colloques mais aussi et
surtout la productivité, la créativité et le niveau d’empowerment® de I'équipe en tant qu’entité
groupale émergente et, sur le plan individuel, de ses membres et de nous-méme. Les résultats de
cette recherche d’ameélioration ont donc été abordés a la fois sur le plan individuel et collectif car

ces deux niveaux de realité groupale, bien que différents, sont intimement liés et indissociables.

Au final, nous avons construit et développé une méthodologie aussi cohérente que possible par
rapport a la philosophie et aux finalités de cette recherche. Ainsi, sur I'ensemble des données
récoltées, bien que certaines auraient pu étre utilisées selon une approche quantitative, notre
intérét s’est porté sur un traitement des resultats de maniere essentiellement qualitative. Nous
avons défini notre approche bottom-up, ou du “bas vers le haut®, comme étant empirique, inductive
et “subjectivement objectivante”. De maniére harmonieuse par rapport aux buts et aux objectifs de
ce type d'exploration, nous assumons donc pleinement que les résultats, les analyses et les
conclusions développées ont une valeur fortement contextuelle, heuristique et subjective ainsi

gu'une portée limitée en validité et en généralisation.

"® Par résultats, nous entendons les éléments de vécu subijectifs issus, au niveau microscopique, de I'ensemble des
expérimentations empiriques effectuées (i.e., donc pas seulement celles évaluées formellement avec les grilles
standardisées !] ainsi que ceux produits, au niveau macroscopique, par le processus de recherche et de maturation dans
sa globalité.

' e développement de la praxis, de la conscientisation, de I'estime de soi, de la participation, d'un esprit critique et des
compétences sont des dimensions fondamentales de I'empowerment et du développement du pouvoir d’agir que nous
avons cherché a développer pour nous et pour I'équipe, de maniere individuelle et collective (Freire, 1983; Ninacs, 2003].
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Chapitre Il : Organisation et animation des colloques de la
pratique a la théorie

Données structurelles

Avec une équipe composée de dix membres qui participent de maniere fixe aux colloques étudiés,
nous nous situons en termes de dynamique de groupe dans le contexte des « groupes primaires
restreints » qui sont des groupes « [..) pourvus généralement d'un objectif et permettant aux
participants des relations explicitent entre eux et des perceptions réciproques (..] » [Anzieu &
Martin, 2006, p. 44). A partir de quatorze personnes, les auteurs parlent de « groupes étendus »
qui eux « [...) sont plus difficiles a conduire, en raison de leur tendance a la subdivision » [Anzieu &
Martin, 2006, p. 44). Nombreuses études disponibles dans la littérature scientifique, relient la taille
de groupe a sa performance [Anzieu & Martin, 2006; Molea Fejoz, 2008; Mucchielli, 2013). Au
niveau de la taille optimale d’une équipe de travail, le chiffre de dix membres nous situe vers la zone
d’efficacité limite qui se situe a douze personnes, la grandeur idéale étant fixée a cing ou six
membres [Mucchielli, 2013). Pour Anzieu & Martin (2006), un groupe de trois membres est idéal
pour la résolution de problemes intellectuels pointus, de six membres pour des problemes a
solutions multiples et un groupe de dix membres pour la discussion et les échanges afin d’élargir,
enrichir, diversifier et faire le tour complet d'une problématique plus générale®. Au niveau de la
frequence (1 fois par semaine) et de la durée moyenne de nos colloques [entre 3 et 4 heures par
semaine), en considérant notre catégorie professionnelle, la taille de I'équipe et notre population
cible, ces chiffres nous situent dans la “normalité® des resultats moyens de ['échantillon
d’institutions genevoises eétudiées par Molea Fejoz (2008). D'apres cette étude, en effet, 73.3 %
des animateurs ont une fréquence de colloque d’une fois par semaine et dans 63.8% des cas sa
durée est comprise entre 3 et 4 heures. Ces résultats moyens, toutes catégories professionnelles
confondues®, passent a 44.4% pour la méme fréquence et, respectivement, a 63.3% pour la

méme durée.

L’importance de la préparation

La littérature spécialisée dans I'animation de réunions propose souvent des chapitres, des
techniques et des settings spécifiques a un certain type de réunion (Laure, 2000; Moulinier, 201 1;
Mucchielli, 2011). Or, dans notre realité professionnelle, nous avons constaté que cette maniere
d'aborder les reunions n’était pas d’'une grande aide et correspondait peu a nos besoins par
rapport a la complexité de gestion et d'animation de nos colloques. Ces derniers, en effet,
contiennent des points, ou des sequences, de nature totalement difféerente et qui peuvent
s’apparenter a plusieurs types de catégories de réunions et de modeles d’animation. Ceci au cours

d'un colloque voire méme a l'intérieur d’'un seul et unique point. Nous avons donc rapidement

* Plus de détails disponibles a 'ANNEXE 15.

# Animateurs, éducateurs et assistants sociaux.
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compris que la théorie n'aurait pu étre qu’'une source d’inspiration mais que c’était a nous de

développer des strateégies et des outils pour gérer cette complexite.

Sens, finalités et methodes

La premiere prise de conscience que nous avons réalisé gréce a ce travail de recherche concerne
I'importance de nous préparer et de préparer de maniere approfondie I'animation des collogues
(Anzieu & Martin, 20086; Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 201 1; Mucchielli, 2011). Pris
dans la frénésie de I'activité professionnelle quotidienne, nous sous-estimions auparavant largement
I'importance de cette activité et ses conséquences sur |'efficience et I'efficacité d'un colloque. Or, la
mise en place de cette recherche nous a fait vivre 'ampleur de cette interdépendance et a quel
point de mauvaises analyses et organisations peuvent influencer la conduite de I'animation et le
rendement d'un colloque, voire engendrer des tensions et un mauvais climat de travail. En devant
nous preparer plus méthodiqguement et régulierement pour les différents dispositifs d’animation
testés, nous avons appris Iimportance de structurer un colloque avant tout dans sa réalite
discrétionnaire, point par point, séquence par séquence, sans considérer, dans un premier temps,

sa dimension holistique, globale et émergente pourtant tout aussi fondamentale.

Dans cet apprentissage, un élément issu de la théorie qui nous a particulierement aidé a consiste,
pour chaque séquence d’animation, a systématiquement nous demander quels étaient les objectifs
“cachés”, ou pédagogiques, sous-jacents aux objectifs apparents, ou opérationnels (Laure, 2000].
L'intérét d’'avoir opéré cette distinction réside dans le fait que, au-dela de l'objectif factuel de
I'animation (par exemple : faire le bilan d’un projet en équipe), elle nous a obligé a anticiper et a nous
poser la question de pourquoi et comment nous souhaitons le faire avec I'equipe (par exemple :
impliquer et faire échanger tous les membres de I'equipe; mobiliser la représentation et
I'expression symbolique visuelle avant d’utiliser le registre analytique de la parole). Le fait de
refléechir méthodiquement a ces objectifs nous a ainsi permis de deécouvrir I'importance de
déterminer le sens, la finalité et les modalités d’aborder le travail en équipe avant de formuler des
hypotheses pour choisir la meilleure technique et le dispositif d’animation plus adéquat pour les
atteindre. Cette optique pédagogique nous a évité de tomber dans le piege de renverser la logique
en considérant le dispositif d’'animation comme une fin en soi, comme un objet déconnecté des
contextes institutionnels, de nous-méme et de I'équipe a laquelle il se destine. Nous considérons
gue la méthode d’animation est une synthese qui doit tenir compte de toutes ces dimensions. Le
choix d’une technique plutdt qu’une autre doit étre une étape consécutive et postérieure a I'analyse
préalable de I'animateur en termes de sens, de modalités de travail d’'équipe et d’objectifs preéfixes.
Dans cette optique instrumentale, I'animation est par deéfinition un moyen, un instrument, un
vecteur ou un prétexte pour matérialiser la vision et les intentions de I'animateur (Laure, 2000;
Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011). Ce résultat de recherche, nous a fortement marqué et nous
'avons pleinement intégré dans nos pratigues managériales. Chaque technigue et dispositif
d’animation que nous utilisons se basent des lors sur une analyse préliminaire des finalités et des
objectifs poursuivis selon des hypotheses de pertinence, de faisabilité et d’acceptabilité par rapport

aux individus, au groupe et aux facteurs situationnels et contextuels concernés.
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Cette approche implique non seulement de devoir bien réflechir au sens de I'animation et aux
objectifs visés, mais aussi et surtout de bien connaitre les référentiels théoriques et pratiques des
techniques et des outils que nous souhaitons utiliser. L'étape d'entrainement des compétences
necessaires a l'animation est une phase essentielle de cette préparation. Ceci a été le cas, par
exemple, dans la transposition au cadre managérial et I'adaptation des objets flottants [blason
familial, sculptures, masques et équipe réfléchissante plus particulierement) en tant qu’outils
d’animation des colloques (Caillé & Rey, 2004). Dans cet exercice, nos entrainements et
approfondissements du cadre théorique et clinigue qui régit leur utilisation en thérapie familiale
systémique nous ont permis de les expérimenter avec succes dans ce contexte “détourné”. Dans
toutes nos expérimentations, ces precautions ont pleinement montre leur utilité en contribuant a
produire un dispositif d’animation suffisamment sécurisé et cohérent dans sa conception mais

aussi et surtout au niveau de sa mise en ceuvre et de sa réalisation.

La cohérence est donc une autre dimension fondamentale que nous retenons dans la préparation
d'une animation. Entre les objectifs (apparents et latents), le dispositif d’animation proposé
(techniques d’animation, consignes, espace, matériel], nos connaissances et compétences pour le
réaliser, les facteurs de contexte, de situation et les besoins du groupe et des individus il doit y avair
le plus de cohérence et de synchronisation possible. L'animation des colloques est une fonction
manageriale qui s’insere dans I'activite professionnelle réelle : la nétre, celle de nos collaborateurs
et celle de l'institution dans son ensemble. Sa préparation, par contre, est une activité cognitive qui
vise sa planification et son anticipation. Dans ces composantes exécutives, elle est une création de
notre esprit qui appartient entierement au monde du travail prescrit et formel. Suivant une
conception et les modeles contextualisés de I'agir, de fait, entre ces deux niveaux de realité
différents de I'activité (prescrit et reel), il existe toujours un écart (Mezzena, Stroumza, Seferdjeli, &
Baumgartner, 2013). Dans la gestion de cette impreévisibilité, la préparation optimale de I'animation
est donc essentielle car elle peut nous permettre de mieux réagir aux forces agissantes et aux

impondérables qui interférent inévitablement au moment de son déroulement.

Une préceédente analyse nous avait deja montré comment le déroulement concret d’'une séquence
d’animation est une activité complexe regie par les réactions transformatrices de I'animateur, des
individus et du groupe face aux forces agissantes, endogénes et exogenes, de systemes de
détermination sophistiqués (Bianchi, 201 1a]. Nos expériences d’animation, celles manquées plus
particulierement, nous ont prouvé qu’une préparation optimale est un travail d’anticipation qui nous
appréte a l'intégration harmaonieuse de tous ces facteurs. Aussi compléete qu’elle puisse étre, cette
tentative d’intégration ne garantit pas pour autant le succes de I'animation mais peut permettre, du
moins en partie, de réduire ses probabilités d’échec. Malgré nos efforts d’anticipation, nous ne
pouvons que “tomber dans un colloque®. Notre systématisation du processus de préparation a par
contre eté fondamentale car elle a fortement contribué au développement de nos capacités dans
ces regulations complexes et improvisées. En les automatisant, elle a favorisé notre aptitude a nous
ouvrir aux imprévus et a mieux les gérer pour en tirer profit dans la création des conditions cadre
indispensables a une dynamique de groupe participative, créative, efficiente et efficace.
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Espace et materiel

L'espace et le matériel sont deux grandes catégories qui font partie intégrante de la préparation
d'une animation. Ces facteurs, en effet, agissent de maniere structurelle sur la dynamique, le
contenu et la forme d'un colloque. Tout comme la littérature [Laure, 2000; Moulinier, 2011;
Mucchielli, 201 1), certains de nos précédents travaux [Bianchi, 201 1a, 2013a) avaient déja mis en
évidence l'influence des choix au niveau de I'espace, de 'agencement et du matériel sur I'efficience
et I'efficacité des réunions. Une salle trop petite, trop grande, avec des éléments perturbateurs,
trop chaude, trop froide, trop lumineuse, bruyante, une disposition des tables inopportune, des
feutres a tableau abimés, des problemes d’installation entre le projecteur et I'ordinateur, le manque
de post-it, de feutres, de feuilles, de scotch, de punaises, etc., constituent tous des détails de
préparation spatiale et/ou matérielle dont nous avons appris a ne plus négliger I'importance tant
leur niveau d’interférence avec la conduite et I'impact d’'une animation peut étre important, et ce
malgré son niveau de pertinence. Ceci est d’autant plus sage et sensé que ces nuisances, a la
différence des facteurs imprévisibles lies a l'activité que nous venons d’évoquer, peuvent-étre la
plupart du temps anticipées, maitrisables et évitables. Dépenser de I'énergie pour contréler ce qui
peut I'étre est donc préférable car cela permet - au moins partiellement - de minimiser nos chances
d’échec en évitant de rajouter des préoccupations supplémentaires a devoir gérer au moment de
I'animation. La littérature relate également I'importance de la disposition des participants dans la
salle de colloque (Moulinier, 2011). A ce sujet, nous n'avons jamais testé I'attribution stratégique
des places mais il nous est arrivé d’inclure dans nos réflexions préparatoires la disposition des

tables, du matériel ainsi que certains déplacements physiques stratégiques.

Vers la fin de sa partie expérimentale, cette recherche nous a également permis de constater
Iimpact positif sur I'équipe et les colloques du reameénagement et du renforcement des
équipements de la salle de réunion®. Aujourd’hui la salle comporte une grande table de réunion
centrale pour quatorze personnes, avec cing ordinateurs portables, une connexion au projecteur
vidéo facile d’acces, un tableau magnétique a feutres, un flip-chart, une imprimante, un écran de
projection ainsi que cing postes de travail avec cing ordinateurs fixes et des armoires a usage
commun et individuel répartis autour de la table centrale. Ce dispositif, outre I'effet de valorisation
sur les collaborateurs, a fortement amélioré les conditions de travail spatiales et matérielles et
contribué a renforcer l'efficience et I'efficacité organisationnelle des colloques. Au niveau de
I'animation, le tableau et le flip-chart sont pour nous des outils de travail incontournables que nous

utilisons régulierement. A titre comparatif, 81.5% des travailleurs sociaux genevois deéclarent

pourtant qu’ils ne sont pas utilisés dans I'animation de leurs colloques [I\/Ioléa Fejoz, 2008).

De I'ensemble de ces expériences sur les parametres spatiaux et matériels de I'animation, nous
retenons comme lecon que le fait de consacrer du temps et de I'énergie dans leur développement
ergonomique présente un ratio de retour sur investissement largement bénéficiaire. Améliorer le
confort des conditions matérielles du travail ne permet pas forcément de renforcer sur du long

terme la motivation des collaborateurs (Bourdais, 201 1) mais offre en tous cas la possibilité de les

** Notre projet institutionnel (Bianchi, 2013a), commenceé vers le mois de novembre 2012 dans le cadre de la deuxieme
année de formation, prévoyait déja dans ses axes prioritaires d’intervention le réaménagement de cette salle. Or, les
délais de réalisation avaient du étre reportés a plusieurs reprises. Finalement, le réaménagement a pu étre realisé entre
décembre 2013 et début janvier 2014 vers la fin de la période expérimentale de cette recherche.
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outiller au mieux, de réduire leur insatisfaction ainsi que l'influence d’'une partie des facteurs qui
nuisent a la qualité de I'animation et au rendement des colloques. Rétrospectivement, suite aux
différents constats realisés, nous retenons que I'anticipation de ces éléments contribue a fluidifier
et a faciliter 'animation car elle évite I'improvisation et libere I'esprit de 'animateur du souci de ces

détails organisationnels.

L’ordre du jour

Comme nous venons de le vair, les colloques d’équipe étudiés se composent toujours de plusieurs
points ou séquences d’animation. Or, a partir de ces éléments, le colloqgue émerge également
comme un “tout”. A ce niveau de réalité, le colloque est une entité a part entiere qui est bien plus
gue la simple somme de ses parties, malgré qu'il soit constamment en interaction et dependant
des éléments qui le composent. La préparation de I'ordre du jour est le moment d’activité réflexive
et organisationnelle qui nous a le plus confronté a cette dualité et a ce deuxieme niveau de réalité.
D’un point de vue globale et holistique, I'établissement d'un ordre du jour représente un moment clé
de la planification d'un colloque. Tout aussi essentiel et indispensable que les préparations
discrétionnaires, I'ordre du jour est un outil de gestion du colloque déterminant dans son efficience
et efficacité car il peut linfluencer structurellement. Or, auprés des travailleurs sociaux des
institutions sociales genevoises étudiées par Molea Fejoz (2008), 'ordre du jour ne semble exister
que dans 58.4% des cas. Dans 54.7% des situations, il n’est pas transmis a I'avance et 58.8% des
personnes interviewées disent ne pas recevoir avant d’informations précises sur le point qui sera
traité. L'auteur se demande comment ces colloques peuvent étre efficaces en présentant un aussi

faible niveau de préparation.

En portant I'attention sur notre activité managériale réelle, cette étude nous a fait réaliser a quel
point une part importante de notre insatisfaction et de nos tensions venait du besoin de focaliser
nos efforts d’'encadrement de I'équipe pour que les collaborateurs et les colloques soient mieux
prépares, organises, utiles et productifs. Nos réflexions se sont rapidement cristallisées autour des
ameéliorations et des évolutions possibles de I'ordre du jour en tant qu’'outil de travail incontournable
pour répondre a ces besoins. Suivant le méme cheminement logique que pour le choix des
techniques d’animation, notre analyse s’est concentrée d’abord et avant tout le sens, I'utilité et la
fonctionnalité d’'un tel instrument plutdt que sur les details de sa mise en ceuvre, des maoyens
disponibles pour le faire ou des possibilités de réalisation. Cette compréhension plus riche et
complete de l'ordre du jour nous a permis, par la suite, de mieux identifier nos besoins et
d’'introduire des maodifications simples et efficaces au niveau de sa forme, de son contenu ainsi que

de la maniere de l'utiliser et de le gérer”. Ces changements ont émergé et pris forme

* Envoi de I'ordre du jour une semaine avant le colloque ; rajout d’un point fixe au début et a la fin de chaque colloque pour
solliciter et planifier avec I'équipe les futurs points de collogues ; rajout de titres stratégiguement évocateurs pour chaque
point afin de captiver et mobiliser symboliquement le raisonnement; rajout entre parenthese des buts du point sous
forme de verbes d’'action, des initiales de qui présente et du temps estimé; rajout de consignes pour préparer les
guestionnements, pour cadrer le déroulement de I'animation du point, pour suggérer des lectures et/ou pour imposer un
travail de préparation; passage a une gestion de I'ordre du jour informatisée avec possibilité de mettre les éventuels
documents nécessaires a la préparation des points en fichier joint.
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progressivement, des le début du mois de janvier 2014, au fur et a mesure que nous avancions
dans la démarche de recherche sous I'impulsion des différentes lectures et expériences réalisées
(Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011; Mucchielli, 2011,

2013). Grace a ce processus, I'ordre du jour est devenu un instrument de communication et de
management pour solliciter, impliquer et permettre a I'équipe de se préparer.

Pour Jacobson et Monello (1970, in Molea Fejoz, 2008), traiter en un seul colloque des aspects
techniques, d’'organisation du travail, des problemes de planification, des analyses socioéducatives,
etc., est une stratégie danimation inefficace et vouée a terme a I'échec. Dans ce genre de
réunions, le risque, tant pour I'animateur que pour I'équipe, est de se fatiguer en devant doubler
d'effort pour essayer de suivre, éviter de se disperser et de perdre de vue les différents objectifs.
Dans sa recherche, Molea Fejoz (2008) constate que, en moyenne, 84.9% des travailleurs sociaux
genevois questionnés affirment que leur colloque le plus régulier comprend tout aussi bien des
points en lien avec le suivi des usagers que des points en lien avec I'organisation du quatidien. Son
étude souligne I'importance de réduire le nombre d’objectifs des colloques tout en augmentant leur
degré de définition, d’explicitation et de clarté. L’auteur propose également de s’inspirer de ce qui
est fait en entreprise en séparant les colloques selon le type d'objectifs. Dans le cadre de nos
propres expérimentations, dans la mesure du possible, nous avons commenceé a planifier les ordres
du jour et les colloques en essayant de les regrouper selon des domaines thématiques afin d’éviter
de devoir aborder des points avec des objectifs trop différents au cours d'une méme réunion. Les
constats réalisés, semblent confirmer I'hypothese selon laquelle mélanger trop de points de nature
différente dans un seul et unique colloque diminue son efficience et efficacité. Le travail en équipe et
la dynamique de groupe prenant toujours plus de temps que ce qui est initialement prévu (Anzieu &
Martin, 2006), nous avons également allége les ordres du jour en prévoyant toujours une marge de
réserve au niveau du temps. A notre avis, ces changements ont contribué a clarifier et simplifier
I'animation et I'organisation des colloques. En décélérant, ils ont permis a I'équipe - et a nous-
meéme en tant qu’animateur - de retrouver une vitesse de croisiere et des conditions cadre plus

rassurantes et favorables a un climat de travail serein, productif et participatif.

Du point de vue du management, I'établissement, la planification et la gestion des ordres du jour ont
été pour nous des moments hautement stratégiques. Ces activités nous ont obligé a élargir notre
champ de réflexion et de prendre en considération de maniere systémique toute une série de
facteurs (contextuels, institutionnels, situationnels et manageériaux]) qui peuvent interférer avec la
qualité de I'animation et influencer le contenu du colloque en termes de dynamique, de rendement
et de productivité. A titre d’exemple, pendant la phase d'expérimentation, nous nous sommes rendu
compte que les points socioéducatifs etaient systématiquement laissés en dernier, vaire
regulierement reportés de colloque en colloque. Ce phénomene était clairement en lien avec le
contexte institutionnel d’accélération et de survalorisation des aspects plus techniques lies a la
gestion de projets qui caractérisaient le fonctionnement de linstitution a cette époque. Trés
rapidement, nous avons essaye de contrebalancer ce désequilibre en préparant mieux les temps
d’intervision, en étant attentif dans I'établissement des ordres du jour a réserver aux aspects
éducatifs des plages fixes et régulieres, voire parfois en les prenant en premier pour leur donner

strategiguement la priorité et les valoriser. Autre exemple: les lectures sur I'animation des
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réeunions nous ont rappelé 'existence d’'une courbe de fatigue journaliere [Moulinier, 2011). Ce
tracé prévoit une phase plus susceptible a lirritabilité avant midi en raison de la faim, une phase
d’endormissement juste apres le repas et une de fatigue en deuxieme partie d’apres-midi et en fin
de journée. Nos résultats et expérimentations tendent a valider empiriguement cette courbe et
surtout I'importance de l'intégrer dans la préparation de l'ordre du jour d'un colloque ou d'une
journée de travail. Comme on le verra plus loin, lors des résultats concernant I'animation, le fait de
ne pas considérer cette donnée dans nos agissements a €té une erreur stratégique qui a
contribué, a plusieurs reprises, a nous confronter a des difficultés et des efforts de régulation de

dynamique de groupe que nous aurions pu eviter.

De maniere metaphorique, la préparation d’'un ordre du jour peut étre assimilée au processus de
creation d'une symphonie musicale alors que les préparations discrétionnaires des séquences
d’animation représentent les différents passages de I'ceuvre et le public les facteurs d'influence
ecologiques. Tout en procédant par creations discretionnaires, le compositeur doit constamment
imaginer la mélodie résultante de leur assemblage et enchainer les différents passages en ayant
toujours a l'esprit I'effet de cette répartition sur le déroulement de I'ceuvre dans la globalité, ainsi
gue l'influence du public d’auditeurs. D’ou 'importance, dans le choix de répartition finale des points,
d’'essayer de réunir de maniere equilibrée les parametres liés a I'animation elle-méme et les
différents facteurs d’influence écologique.

Implication et organisation collective

Dans le travail social, les cadres semblent étre souvent les seuls a s’intéresser a I'organisation et a
la préparation des colloques et a plaider pour plus d'organisation et de participation [Moléa Fejoz,
2008). L'auteur attire notre attention sur le fait que, dans sa recherche genevoise, 60% des
animateurs de colloques cumulent également des fonctions de cadre. Cette situation peut
engendrer une situation perverse dans laquelle la valorisation de I'animateur dans son rdle de
responsable en quéte de contrdle se fait au détriment de la préparation et de la participation des
collaborateurs. En miroir, ces derniers, peuvent glisser dans le piege de la déresponsabilisation, de
la démobilisation et de la passivité en acceptant de ne pas se préparer et de ne pas faire d'effort
pour revendiquer leur droit et leur devoir a d'avantage de participation. Molea Fejoz (2008)
s'interroge sur le fait de savair si les cadres disent a leurs collaborateurs gqu'il est important de se
préparer aux colloques et s'ils mettent du temps et des heures de travail a leur disposition pour le
faire. Certains managers préferent animer les réunions en voulant tout faire et tout controler
(Moulinier, 2011; Sutton, 2011, 2013). Cette forme de totalitarisme dans I'animation est pour
nous une deéviance car ce style de management est dysfonctionnel, contreproductif et va a
l'encontre du développement du pouvoir d’agir des collaborateurs et de leurs devoirs professionnels
(Molea Fejoz, 2008). Nous avons personnellement constaté a quel point cette méthode peut étre
dévalorisante, ennuyeuse et donner aux collaborateurs des raisons pour étre passifs, en état de
déependance et de déresponsabilisation.

En ce qui nous concerne, nous avons été confronté a la complexité managériale de devoir gérer

une equipe tres hetérogene et discordante sur le plan de la participation & la préeparation et a

24



HES-SO MAS DSIS 2011-2014 Joél BIANCHI

'organisation des colloques™. En affirmant a plusieurs reprises notre volonté d’avancer mais en
accompagnant 'équipe toute entiere, nous avons rassuré une partie des membres de I'équipe,
calmé l'ardeur et la precipitation des autres et redonné de l'importance au groupe dans son
ensemble. Ces regulations ont été l'occasion de nous positionner en tant que /eader du
changement (Brodier & Kahr Serra, 2013a, 2013b; Malherbe, 2014) et de continuer a renforcer
une posture participative et proactive de I'équipe dans la préparation et l'organisation des

collogues. Confronté a la complexité et aux dangers du monopole découlant du cumul de
casquettes® (Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011), nous avons concentré nos efforts pour
déevelopper une implication réciproque et partagée des collaborateurs en les soutenant sur le plan
manageérial. Dans le cadre de nos colloques d’équipe, en effet, une partie conséquente des points
doit étre présentée directement par les collaborateurs. Cette particularité nous est vite apparue
comme une opportunité extrémement riche de les inclure pratiquement et concretement dans la
préparation de I'ordre du jour et de I'animation tout en investissant une posture formatrice pour les
soutenir. Bénéficiant d’'une saison plus calme sur le plan de la charge et de cette étude, nous avons
insisté, a la fois collectivement et individuellement, pour que chaque collaborateur soit actif dans la
sollicitation de points @ mettre a I'ordre du jour ainsi que dans la préparation de ses présentations.
Nous avons valorisé ces activités en explicitant que les collaborateurs le meéritent, que nous en
avons besoin pour que le colloque et l'animation répondent au mieux a leurs besoins, en
encourageant les collaborateurs a les considérer comme tout aussi prioritaires que d’autres et en
rappelant que le temps nécessaire a leur réalisation est un temps de travail professionnel
rémunere.

Investi dans ce role d’accompagnement de I'équipe dans le changement, nous avons renforceé et
systématisé notre pratique qui consiste a questionner avant le collogue chaque collaborateur qui
souhaite présenter un point sur le sens, les finalités, les besains, les contenus, les modalités et la
durée de sa presentation. Dans la mesure du possible, nous avons effectué ces préparations
partagees par le biais de breves rencontres. Lors de ces temps d’'encadrement réguliers, nous
avons invité les membres de I'équipe a se préparer en utilisant une méme métastructure®™ de
présentation et en identifiant clairement les éléments dont ils souhaitaient informer, imposer,
consulter, déléguer et/ou maobiliser I'équipe. Selon les besoins, nous leur avons rappelé
l'importance d’envoyer a I'équipe les documents de préparation au plus tard la semaine précédant
le colloque. Ce faisant, nous sommes parvenus progressivement a les autonomiser en développant
leurs compétences tout en nous faisant aider dans notre préparation de I'animation du colloque.
Ces différents espaces de construction commune nous ont €également permis de mieux

comprendre et de mieux faire comprendre aux collaborateurs I'importance de toujours se poser la

* Certains membres, par exemple, pronaient une série d'évolutions et de changements organisationnels rapides,
notamment sur le plan informatique alors que d’autres étaient plus résistants, inquiets et passifs face a ces souhaits de
changements. Cette partie minoritaire de I'équipe était, par ailleurs, constituée de personnes moins a l'aise et formées a
I'utilisation des outils informatiques.

* Celles d'animateur des colloques et de responsable d’équipe.

* Elle se résume dans les points suivants : pourquoi (sens et enjeux)? pour qui [public cible) ? qui fait quoi ? quand ?
comment ? ou ? quelles modalités d’évaluation ?
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guestion de la pertinence ou pas de passer par I'équipe au colloque et, pour les cas affirmatifs, de la

maniere d'y arriver en tenant compte des parametres de faisabilité et d’acceptabilité.

L’importance de I'animation

En nous inspirant des lectures réalisées (Laure, 2000), trois phases critiques de I'animation ont

retenu notre attention :

1) L'ouverture
2] Le déroulement
3) La cléture

Metaphoriquement, ces trois périodes peuvent étre comparees, respectivement, au décollage, au
vol et a l'atterrissage d'un avion. Pour étre un bon animateur, il faut pouvoir maitriser les trois
phases du vol [Laure, 2000). Sur 'ensemble des expériences réalisées, a difféerents moments, nous
avons pu remarguer nos faiblesses et nos manquements sur 'une ou l'autre de ces étapes clés et
leurs effets sur I'efficience et I'efficacité des animations ainsi que sur la dynamique relationnelle et
productive du groupe. Une partie importante de nos apprentissages a eté réalisée grace a ces
fautes et aux situations d’animation difficiles auxquelles nous avons été confronté et que, la plupart

du temps, nous avons nous-méme contribué a créer.

Ouverture

L’ouverture est un moment fondamental de I'animation car elle pose le cadre et a une forte
influence sur la suite de la qualité de 'animation (Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000; Molea Fejoz,
2008; Moulinier, 201 1). Notre constat principal en début de phase d’expérimentation, en lien aussi
avec le manque de preparation des animations et de structuration de I'ordre du jour, a été que
nous avions tendance trop souvent a ne pas introduire clairement les points en prenant le soin

d’expliquer:

» le sujet en synthése et le plan de travail

> les buts et les objectifs (informer ? consulter ? faire adhérer ? former ? etc.)

» les consignes sur la maniére avec laquelle nous entendions procéder pour faire travailler le
groupe

» le cadre décisionnel [décision imposée? a co-construire? déléguée?)

» la direction de la communication [(ascendante ? descendante ? mixte ?)

Au fur et @ mesure que la recherche a progressé, les nombreuses erreurs commises, ainsi que les
synergies avec I'ensemble des améliorations préparatoires décrites précédemment, tant en ce qui
nous concerne qu'au niveau de I'équipe, nous ont permis une ameélioration progressive et
significative sur ces éléments d’'ouverture. De maniere plus générale, nous retenons I'importance
d’étre clair, simple et concis en limitant a I'essentiel le nombre de consignes et d’informations a
donner au groupe. Ceci permet de le rassurer car les participants, face a I'inconnu de ce qui les

attend, peuvent avoir besoin de sécurité avant de pouvoir adhérer a I'animation proposée et devenir
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productifs [Anzieu & Martin, 2006). Dans notre cas, l'utilisation de supports de visualisation
comme le tableau ou le flip-chart nous a aidé dans nos progressions en nous permettant, par
exemple, d’écrire, de dessiner et/ou schématiser pour présenter le plan de la réunion, lancer une

reflexion, retranscrire les pensées des participants ou structurer les idées et les analyses.

Sur le plan du colloque dans sa totalité, nous avons rajouté a son début une courte phase d’accueil
relationnelle suivie par une annonce sur le type de colloque et les blocs principaux qui le composent.
Cette pratique d’ouverture globale a permis de donner aux collaborateurs une vision générale des
buts et attentes par rapport a I'ensemble de la période de travail commun favorisant ainsi leurs

possibilités d’appropriation et de projection (Sutton, 2013].

Conduite

Une des principales difficultés a consisté dans le fait que non seulement il faut maitriser I'animation
proposeée en soi, mais également et surtout 'adapter constamment en étant attentif au contenu
qui se dégage ainsi qu'aux réactions des individus et du groupe simultanément (Anzieu & Martin,
2006). Cette posture est tres colteuse en termes d’énergie mentale car, en plus des dimensions
affectives, elle sollicite fortement et sur de longues périodes les facultés attentionnelles (attention
sélective, partagée et soutenue) ainsi que I'ensemble des fonctions cognitives exécutives®. La
gestion des transitions a l'intérieur d’'une séquence, mais surtout entre un point et un autre du
colloque, est un des moments délicats a gérer car il demande beaucoup de souplesse et d’efforts,
tant a I'équipe qu'a I'animateur, pour se désengager, se décentrer et se remettre en route

rapidement vers des nouvelles dimensions.

Par rapport au contenu, en cours de réunion, en tant qu’animateur nous avions pour fonctions

essentielles de :
> Faire respecter le sujet, 'ordre du jour, le plan de travail et les objectifs

Ceci nous a parfois demandé des efforts plus importants ou de devoir faire preuve de directivité et
de fermeté sans pour autant jamais nous enfoncer dans un autoritarisme stérile et
contreproductif. Nous gardons a ce propos des agréables souvenirs des aides multiples de la part
des membres de I'équipe qui, a tour de rdle et chacun selon ses spécificités, ont contribué de
maniere complémentaire et participative a I'animation des séances de par leurs remarques et

interventions®.

» Faire le point par rapport au plan prévu

# En psychologie les fonctions exécutives désignent un ensemble assez hétérogéne de processus cognitifs de haut niveau
qui permettent un comportement flexible et adapté au contexte (Godefroy, 2008). Cela regroupe des capacités liées a
l'anticipation, la planification, I'organisation, I'attention sélective, partagée, soutenue, la résolution de probleme, le
raisonnement logique, la mémoire de travail, le contrdle cognitif, la pensée abstraite, I'apprentissage de regles, la
sélection de réponses motrices, la mativation, l'initiative.

* Nous avons convenu que chacun a le droit et le devoir de se porter garant d’'un certain nombre de fonctions de
I'animation en appui a I'animateur. Ainsi, selon les circonstances, nous avons bénéficié de coopération autour de la
garantie du respect du temps, de recentrage par rapport au contenu ou de questionnement pour expliciter et reformuler
la prise de décision (qui fait quoi ? ou ? comment ? quand ?).
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Signaler au groupe la progression realisée est tres important a la fois sur un plan cognitif mais
aussi et surtout psychologique. En effet, cette structuration temporelle nous a permis de
conscientiser I'état d’avancement de la réflexion, le niveau de satisfaction et de valorisation qu'il

était legitime ou pas d’avoir et surtout de I'encourager a poursuivre ses efforts.

» Formuler les conclusions intermédiaires, résumer les opinions émises, les positions
acquises, les décisions prises de maniere synthéetique

Le but était dintégrer dans la mémoire active du groupe les resultats acquis lors de nos
échanges afin de soutenir sa progression et éviter les discussions réitératives. Ces ponctuations
ont éte essentielles a la conscientisation et a la rationalisation car les débats ne se déroulent pas
forcément de maniere linéaire et séquentielle, mais plutdt circulaire et complexe. Nous retenons
gue ce processus a aidé le groupe a préparer la synthese a la fin du point et favorisé la prise de
décision et 'organisation de ses modalités de réalisation (qui fait quoi ? ou ? comment ? dans quels
délais ?)

» Faire le point et recadrer par rapport aux objectifs prévus

A la différence d’'un seul individu ou des colloques avec seulement cing ou six membres, nous avons
expérimenté a quel point, comme le prédisent Anzieu & Martin (2006), la prise de décisions dans
un groupe de dix personnes nécessite plus de temps. Avec une telle configuration, le groupe a plus
facilement tendance a digresser, a se laisser fasciner par des aspects mineurs et concrets du
debat au lieu de rester dans le cceur du sujet (parler des moyens et/ou des besoins personnels
avant le sens, glisser tres rapidement sur des détails opérationnels qui peuvent étre reglés en
dehors de la réunion, etc.) ou, encore, a discuter d’éléements qui ne relevent pas de sa compétence
(choix dans la gestion des horaires, allocations de ressources, choix stratégiques de gouvernance,
etc.). Afin de permettre au groupe d’avancer et d’éviter qu'il s’enlise dans des discussions stériles
et sans fin, nous avons systématiquement recentré et recadré les débats en explicitant le niveau
decisionnel et le cadre des échanges (pas de pouvoir du groupe sur la décision, consultation du
groupe, co-construction avec le groupe ou délégation de la prise de décision). En cas d’absence
d’intervention, les conséquences que nous avons observé sont : une démobilisation des membres
de I'équipe, une detérioration de la dynamique de groupe en faveur de couplages et de discussions
en sous-groupes, la mise en place de conduites individuelles de repli [dessin, téléphones,
ordinateurs), 'apparition de tensions car le groupe se met en situation d’échec discutant de choses
futiles et sans intérét collectif ou d'éléments dont il croit avoir le pouvoir décisionnel alors que ce

n'est pas le cas.

Par rapport aux participants, nous retenons l'importance d'impliquer et de donner la parole
egalement aux plus silencieux, afin d’équilibrer les temps d’'expression mais surtout d’'enrichir le
debat avec leurs apports et points de vue. Selon notre représentation des profils et des
compétences collaborateurs, nous avons etabli une cartographie de I'équipe que nous avons utilisé
pour solliciter dans les débats les participants les plus @ méme de faire progresser le groupe. La
repétition de cet exercice, qui reste complexe et pas toujours évidente, est tres importante car elle
permet d’équilibrer les objectifs de I'animation avec les ressources des collaborateurs. Ceci non
seulement sur le plan des connaissances et des compétences, mais aussi et surtout au niveau du

caractere et de la personnalité. Parfois, en effet, des impulsions créatives a I'avancement et a
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I'enrichissement du débat sont venues de collaborateurs qui n'étaient pas forcément les plus
qualifies du strict point de vue des capacités et des connaissances du dossier. Essayer d’adapter
I'animation aux typologies et particularités individuelles® est donc un outil efficace pour I'animateur
et une étape importante de la préparation d'une animation. Selon les contextes, chacun de ces
traits idiosyncrasiques peuvent représenter une force ou une faiblesse pour I'animation. A titre
d’'exemple, comme évoqué par Anzieu & Martin (2006), un des collaborateurs a également
tendance a penser tout en parlant et en exprimant au fur et @ mesure sa réflexion a I'état brut.
Dans un contexte de brainstorming créatif ou d'ouverture de possibles, ceci représente une
richesse alors qu'en phase de synthese une perturbation car, au moment de conclure pour
prendre une decision, ce genre d’intervention a tendance a relancer le débat. L'ensemble de ces
considérations illustre bien toute la richesse et la complexité dans I'animation des colloques

d’'équipe pour gérer et optimiser au mieux cette diversite.

Suivant les conseils de Anzieu & Martin (2006), nous avons évité de procéder de maniere
formaliste a des tours de table strictement dans l'ordre et préféré laisser aux collaborateurs le
droit de “passer leur tour” pour parler plus tard tout en focalisant nos questionnements sur le sens
et la raison des propos de chaque intervention. Dans cette fonction cadrante de I'animateur, nous
avons également remarqué I'importance d’'équilibrer les moments de discussion et les moments de
réflexion. L'utilisation du tableau pour schématiser, l'alternance entre les temps de travail
individuels, en sous-groupes et collectifs, I'introduction de techniques d’animation prévoyant des
temps d’analyse, la variation dans les rythmes et les technigues d’animation (notamment avec le
dessin, les schémas, la pate a modeler, les sculptures corporelles, les masques, les priorisations
collectives, I'equipe réfléchissante, les cartes symboliques, etc.) ont contribué a préparer et
structurer les échanges en eéquilibrant discussion et réeflexion et surtout & redynamiser les
colloques comme des temps professionnels de travail en équipe tournés vers l'action, la

participation groupale, la créativite, I'efficience et I'efficacité productive.

Pour Anzieu & Martin (2006, p. 367), par rapport au groupe en tant que tel, 'animateur joue le
réle et fonctionne comme sa conscience. « Outre les fonctions consistant a “faire le point® et
a “formuler les conclusions intermédiaires”, qui facilitent la production du groupe, il exerce aussi
une fonction de maintien du groupe dans des conditions psychologiques optimales quant a sa
production et a son fonctionnement: c'est la fonction de régulation ». D’aprés nos
expérimentations, nous confirmons limportance centrale de cette deuxieme fonction dans
I'animation d’un colloque. Une dynamique de groupe neégative engendre inévitablement des activités
et des comportements du groupe et de ses membres nocifs sur le plan psychologique et affectif
(clivages, tensions, ressentis, etc.]). Ces types d'interactions consomment enormément d’énergie et
de temps sous forme de conduites de regulation visant a maintenir la cohésion et a éviter

I'éclatement du groupe (Anzieu & Martin, 2006). Dans ces conditions, nous avons clairement

* Presque tous les livres consultés proposent des typologies des participants des réunions [conciliateur, opposant
destructif, opposant créatif, créatif, collaborant, etc.) qui peuvent se manifester de maniere verbale et/ou non verbale,
sur un registre actif et/ou passif. Ainsi, par exemple, certains collaborateurs sont plus pragmatiques et concrets dans
leur maniere d’étre, de penser et de communiquer alors que d’autres plus conceptuels et abstraits. Certains sont
introvertis et réservés alors que d’autres extravertis et prennent plus facilement de la place. Une partie de I'équipe est
plutét a l'aise avec la pensée complexe, systémique et analogique alors que l'autre avec celle séquentielle, linéaire et
digitale. Certains ne supportent pas le silence et parlent pour le remplir alors que d’autres, au contraire, ont besoin de
silence pour réflechir, etc.
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expérimenté que I'énergie du groupe disponible pour un travail productif et créatif est fortement
reduite. En tant qu'animateur, et responsable d'équipe, il devient extrémement difficile d'investir la
fonction de facilitation pour soutenir le rendement du groupe si nous sommes occupé dans celle de
regulation pour apaiser les dynamiques psychoaffectives et relationnelles. D'ou I'importance, a nos
yeux, d’exploiter la richesse des colloques comme outil de management pour souder la dynamique
de groupe, tout en n'oubliant pas d'ceuvrer dans ce sens de maniere systéematique egalement au
guotidien et en dehors des colloques. Dans ce sens, dans nos pratiques manageériales, et plus
particulierement lors de ces temps de travail collectifs, nous nous sentons particulierement
concerné et investi par cette fonction d’encadrement formative et de soutien a I'équilibrage des
echanges de I'équipe. Nos apprentissages nous ont conscientisé sur l'importance d’interroger,
reformuler, clarifier et expliciter I'existence ou pas d'un commun accord avec I'équipe car souvent
nous croyons que c'est le cas mais en realité il n'en est rien. Tout comme le groupe, I'animateur
subit les conséquences de cette tendance naturelle, aussi rassurante que trompeuse, a projeter

implicitement ses besoins “de commun accord groupal®.

Cléture
Comme pour l'ouverture et le démarrage, la conclusion et la cléture sont des moments forts en
existence pour I'animateur (Laure, 2000) qui doivent étre :

» préparés (pas d'improvisation)

» courts et concis car la capacité d’écoute des participants est plus faible en fin d’animation
ou de colloque

» dynamiques car la fatigue et la baisse de vigilance commencent & se manifester

» percutants car la derniére impression que nous laissons est décisive

Dans notre cas, nous retenons qu'il est tres important que la “conclusion type” puisse étre realisée
sur un double niveau : un bilan sur le travail effectué par rapport a 'objectif initial et une mise en
perspective avec la planification de la suite des événements a venir (prochaines étapes, avenir de la
production du groupe, etc.). Molea Fejoz (2008] insiste sur I'importance d’évaluer régulierement le
colloque afin de mesurer le travail accompli et identifier ce qu'il serait souhaitable de réajuster.
L’évaluation devrait viser a répondre aux trois questions suivantes : qu’est-ce qui s’est passeé ? Dans

qguelle mesure les objectifs ont eté atteints ? Quel est le degré de satisfaction des participants ?

Suivant Laure (2000), les quatre questions suivantes nous ont aidé a nous remettre en questions

et a nous améliorer : pouvons-nous faire plus simple ? plus court ? plus vivant ? plus clair ?

Dans la littérature, il n'existe pas un modele unique et absolu d’évaluation des colloques et des
réunions. Plusieurs formes sont possibles (@ chaud, a froid, individuelle ou de groupe, par
guestionnaire ou orale, structuree ou ouverte, etc.) et chacune présente des avantages et des
inconvénients (Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011). A titre indicatif, la recherche
genevoise sur les colloques en travail social (Molea Fejoz, 2008) a montré que, malgré qu'un PV
soit rédigé et envoyé aux collaborateurs dans 81,8% des cas, les colloques ne sont évalués

régulierement que pour 28,5% des travailleurs interviewés. Or, ceci est un résultat que I'auteur
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qualifie de faible et d’'inquiétant car « [...] un colloque non seulement peut, mais doit se penser pour
fonctionner » [Moléa Fejoz, 2008, p. 85). De plus, dans 42.3% des situations l'animateur ne
propose pas de syntheses apres les points et pour 32.3% des professionnels les colloques ne
finissent pas a I'heure. Dans le cadre de nos interventions, ces arguments nous ont fortement
inspiré et nous avons décidé de rajouter dans l'ordre du jour un point fixe de rappel pour procéder
en fin de colloque a un bref bilan a chaud, ainsi que la possibilité pour I'équipe et I'animateur de
proposer et de planifier des points pour les colloques a venir. L'introduction de cette nouveauté
reste récente et sa mise en ceuvre demande plus de rigueur dans la gestion du temps en fin de
colloque afin qu’elle puisse gagner en systématicité. Lorsque nous avons pu la réaliser, nous avons
ete agreablement surpris de la pertinence, de la richesse et de la rapidité du bilan. De maniéere plus
génerale, nous avons discuté d'éléments d'évaluation des colloques et des propositions
d’amélioration également en dehors des colloques. La semaine de bilan de fin de saison et celle de
préparation en debut de nouvelle saison, sont deux moments importants et particulierement
propices a I'évaluation et I'innovation de nos pratiques de fonctionnement en général, y compris

celles concernant les colloques d’équipe™.

L’animation comme propriété émergente

Pour Laure (2000], comme indiqué a la Figure 2, dans un contexte multifactoriel et systemique,
I'animation est un art d’exécution complexe dont le succes repose sur la capacité de I'animateur a
alterner une posture d’écoute et d’existence en jouant sur les trois registres qui composent

I'animation : la communication, le controle et la convivialité.

Figure 2
/ | Existence/Ecoute | \

Convivialité

Communication

o /

De maniere passive ou active, verbale ou non verbale, I'existence est une position dans laquelle

'animateur s’exprime alors que dans I'écoute il est plutdt réceptif. L'écoute est pourtant une
posture en soi qui ne doit pas étre comprise comme la conséquence d’'un défaut d’existence de
I'animateur. Ecouter ne signifie pas se taire. L'écoute est une fonction a part entiere qui permet a
I'animateur de continuellement recueillir de I'information sur le déroulement de I'animation afin de

la traiter rapidement pour adapter son comportement et apporter une réponse aux besoins qui

* Par exemple, & la semaine de bilan de I'ancienne saison 2012-2013 en juillet 2013 et a celle de préparation de cette
nouvelle saison 2013-2014 en aolt 2013 nous avions travaillé avec I'équipe sur un bilan et une mise en perspective des
colloques autour du sens, des buts, des objectifs, des méthodes, du fonctionnement, de I'organisation et de I'animation.
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s'imposent. L'écoute de I'animateur est donc tout sauf passive. Bien que I'existence couvre souvent
le contréle alors que I'écoute la communication, ces postures peuvent tout aussi bien concerner

leurs autres domaines réciproques (Laure, 2000].

Dans le registre de la communication, nous avons pu constater a quel point il est important
gue nos propos d'animateur soient compris par les participants, mais aussi et surtout que nous
puissions nous-méme comprendre ceux des collaborateurs et que, a leur tour, eux-mémes sachent
se comprendre entre eux. Pour y parvenir, bien que I'écoute soit une dimension tres importante,
selon les moments et les besoins de I'animation, nous avons assume une posture plus en existence
qui s’est avérée étre tout aussi essentielle et indispensable. Parmi les différentes techniques
communicationnelles existantes, nous avons particulierement utilisé la reformulation, le recentrage,
le recadrage, le questionnement ouvert ou fermé, la synthese, I'élucidation, la structuration ou la
neutralisation. Ces outils sont extrémement précieux et puissants pour l'animation car ils
admettent une clarification du contenu des échanges et un cadrage de leurs modalités tout en
respectant le pouvoir d'agir et I'implication des participants. Les propos échangés en groupe
deviennent plus acceptables et compréhensibles, ce qui facilite le travail d’équipe et permet au
colloque et a l'animation d’'avancer sur des bases communes plus solides, plus rapidement,
sereinement et efficacement. C’est surtout en nous basant sur I'écoute du groupe que, selon les
besoins et les possibilités des situations, nous avons compris lI'importance d’assumer un role
proactif et parfois tres cadrant dans la gestion de la communication. En tant qu’animateur, c’est ce
qui nous permet de mieux définir la réalité et de verifier que le groupe est bien en train de discuter
de la méme réalité commune voire de minimiser, pour autant que cela soit possible, les effets bien

connus de “perte en ligne” (Laure, 2000).

Le contréle est aussi une dimension essentielle de I'animation gréce a laquelle nous nous sommes
efforce de définir le cadre et les regles du jeu en nous engageant a les faire respecter tout en les
respectant nous-méme. En tant qu’animateur et responsable d’équipe, nous avons réalisé a quel
point nous sommes garant du temps, de la pertinence du contenu et de I'acceptabilité de la forme
des échanges, de la distribution homogene de la parole et des possibilités d'intervenir. Selon nos
choix d’animation, nous déterminons les modalités de travail et nous marquons clairement le début
et la fin des exercices et des séquences. Encore une fois, cette posture tres en existence n’'est pas
incompatible avec une plus en écoute. Dans nos expériences, nous avons remarqué que si le
groupe arrive a s'autoréguler lui-méme, il est plus judicieux et profitable de le laisser travailler et de
nous positionner un peu plus en retrait. En étant soulagé de la gestion de la fonction de régulation
par le cadre et la dynamique de groupe positive, ce genre de configuration nous a laissé un souvenir
fort agréable. Lors de ces séquences, en effet, nous avons eu le sentiment d'étre plus disponible et
de pouvoir mieux investir la fonction de facilitation de notre réle d’animateur pour que le groupe
apprenne a apprendre. Dans cette posture plus “méta“, par exemple, nous avons réussi a étre plus
attentif a la dynamique de groupe et a moduler notre style d’animation et les modalités proposées
en cours de route. Au niveau managérial, en tant que responsable, ce recul nous a offert les
conditions pour intervenir de maniere plus claire et sereine, afin d’amener des éléments
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complémentaires au débat en lien avec notre réle hiérarchiqgue™. A linverse, le manque de
préparation et d’adéquation du dispositif d'animation doublé de mauvais choix dans la pertinence de
notre encadrement ou dans le contrdle de certaines séquences clés ont péjoré le dynamisme,
I'efficience et I'efficacité du groupe et de I'animation. Ces erreurs, malgreé le fait qu’elles nous ont

fait perdre un temps et de I'énergie précieux, restent des moments tres formateurs.

Le climat de travail, la convivialité et la qualité des echanges, sont également des éléments
essentiels bien gu'insuffisants en soi a la réussite d’'un colloque ou d’une animation. Le sourire, des
notes d’humour, le respect, la bienveillance, le traitement équitable des participants, le fait de les
valoriser, de les encourager dans leurs efforts, de les stimuler équitablement dans leur
participation, de les regarder dans les yeux, de minimiser le risque de les mettre en échec, de
souligner et féliciter les réussites, de sécuriser le cadre de travail en laissant de la place aux
erreurs, de varier les technigues d’animation en utilisant d'autres registres que la parole, etc., sont
tous des éléments que nous nous sommes efforcé d’'introduire et de promouvoir et qui ont favorisé
la convivialité et un climat de travail plus serein. Nos expériences ont montré a quel point ces
conditions cadre sont extrémement utiles dans le renforcement de I'efficience et de la créativité
d'une équipe de travail. Ces résultats rejoignent clairement les acquis mis en évidence par la
science des groupes. Comme déja introduit lors des aspects de I'animation centrés sur le groupe,
un bon climat de travail est synonyme de diminution des besoins en consommation d’énergie
d’entretien et de cohésion du groupe sur le plan émotionnel, relationnel et motivationnel qui permet
d’augmenter son énergie productive [Anzieu & Martin, 2006). Nos efforts d’encadrement pour
entretenir un climat professionnel convivial et favoriser l'implication et la préparation des
collaborateurs ont été extrémement propices et bénéfiques en posture d’animateur. En effet, en
situation de colloque, ils ont limité le surinvestissement de la fonction de régulation et des activités
d’animation dispendieuses mais indispensables pour maintenir des conditions psychologiques
favorables a la production®. Ce faisant, nous avons pu nous concentrer dans notre fonction de
facilitation et dans la gestion et la mise en ceuvre de I'ensemble des processus opératoires et

organisationnels favorisant la production groupale en colloque®.

Suite a ces considérations, nous tenons a souligner que nous considérons comme normales et
salutaires les expériences tendues de moments de colloque auxquelles nous avons été confronte.
Restées des confrontations positives, ces phases de crispation, par ailleurs bien décrites et
encouragees dans la litterature [Anzieu & Martin, 2006; Molea Fejoz, 2008; Sutton, 2011, 201 3),

ont représenté pour nous des moments clés dans I'évolution de notre management du travail

" Comme la pertinence, la faisabilité et I'acceptabilité des propos échangés ou comme des éléments de sens, de contexte
stratégique, d’historicité ou encore previsionnels.

* En cas de tensions et de mauvais climat de travail, la productivité et la créativité du groupe sont extrémement réduites,
voire inexistantes, et I'animateur doit surinvestir sa fonction de régulation pour éviter la rupture. Dans ces contextes, les
colloques et I'animation se trouvent régulierement parasités par des sources psychosociales de tensions, internes et/ou
externes au groupe, que I'animateur doit réussir a gérer et a canaliser.

* Par exemple : le soutien & la préparation et a limplication des collaborateurs au colloque et a la qualité de leur
présentation, la gestion des taches d’animation (prise de PV, gestion du temps, etc.), I'animation elle-méme (ouverture,
conduite et cléture, existence et écoute, communication, contréle et convivialité, etc.).
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d’équipe car elles ont favorisé le jailissement de forces créatrices et innovantes™. Dans ces
moments plus critiques, notre difficulté principale a résidé dans la distanciation émationnelle et
dans le fait de ne pas nous sentir visé personnellement. Malgré la charge émotive, en effet, nous
devons parvenir a rester lucide, a réagir vite et de la meilleure maniere possible. Dans cette
épreuve de réactivité et d’adaptabilité, le fait de réussir a garder le calme est a notre avis un
facteur de réussite important car il permet a l'intuition et au balayage superficiel de se déployer de
maniere plus efficace [Gladwell, 2007). Lorsque nous y sommes parvenu, cCe meécanisme
psychoaffectif, a la fois émotionnel et cognitif, nous a permis intuitivement d’obtenir une lecture, un
decodage et une analyse de la réalité plus justes et rapides qui nous ont aidé pour réepondre au
mieux aux impératifs imposés par les différentes situations. De I'ensemble de ces apprentissages,
nous retenons en tous cas I'importance de ne pas taire ce qui est en train de se vivre ou de se
dérouler sous nos yeux “‘comme si de rien n’était” et en faisant semblant “que tout va bien®. En effet,
ces deteriorations relationnelles, indépendamment de leur degré de gravité, introduisent des
élements affectifs et émotionnels perturbateurs dans la dynamique de groupe qui vont influencer la
suite du colloque, de I'animation voire méme du travail en général en dehors de la réunion [Anzieu &
Martin, 2006). D’'une maniere ou d’une autre, nous sommes donc obligé d’en tenir compte et d'y
répondre en intervenant car les ignorer et ne pas les prendre en considération est une faute

manageériale qui risque de colter cher.

Les derives de I'animation

Au final, @ la suite de Laure (2000), nous gardons fortement a l'esprit I'importance de la
cohérence car « le plus grave danger pour I'animateur ne consiste pas a étre trop ou pas assez en
écoute ou en existence. |l consiste a étre en existence lorsqu’il faut étre en écoute et vice-versa ».

D’apres 'auteur, trois dérives classiques menacent I'animation :
1) L’animateur travaille tout seul avec ses objectifs, le groupe est passif

ANIMATEUR -

2] L’animateur et son groupe échangent en s’éloignant de I'objectif

ANIMATEUR

* Ces situations ne sont pas a confondre avec celles maladives de colloques chroniquement dominés par des conduites
d’agression ou de fuite qui caractérisent une dynamique d’équipe malsaine et pathogene.
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3] Le groupe est livré a lu-méme et aux objectifs, I'animateur est démissionnaire

@&=2)

A différents moments, selon des degrés d’intensité variables, nous avons vécu I'ensemble de ces
dérives. Par exemple, au lieu de cléturer la fin de matinée d’un colloque riche et dynamique par les
points participatifs prévus [petit bilan et préparation du prochain ordre du jour), nous avons commis
la fatidique erreur de “vouloir faire rentrer encore juste un petit point”. Du coup, le petit point facile
gue nous pensions pouvoir regler en tres peu de temps s'est revelé étre beaucoup plus compliqué
et dur a gérer sans que nous y soyons préparé. Dans le méme registre, il nous est arrivé encore
pire quand, toujours en fin de matinée et de colloque, nous avons décidé d’aborder un point délicat
et critigue malgré le retard pris sur I'ordre du jour et le manque évident de temps que nous avions
pourtant estimé essentiel d’avoir. Au niveau de I'animation, ces situations nous ont obligé a doubler
d’efforts pour réguler les échanges et essayer de corriger le tir. Au final, faute des conditions cadre
pour les aborder correctement et de parvenir a une deécision, en posture de sagesse et d’humilité
nous avons reporté les points sur un autre collogue. A posteriori, nous retenons de ces expériences
gu’une posture hypertrophiée en existence manque inévitablement d’écoute (Laure, 2000). Dans
ces moments, nous étions trop centré sur I'atteinte irréaliste d’objectifs d’animation que nous nous
étions fixé et que nous avons fini par imposer au groupe (cf. dérive numeéro 1). A court de temps,
nous avons acceéléré I'animation et, de maniere trop abrupte, notre posture est devenue ultra
directive et limite écrasante dans un contexte ou l'irritabilité naturelle de fin de matinée était déja
exacerbée™. Par ailleurs, nous avons remarqué que ce phénomene est d’autant plus important si le
groupe est investi et a travaillé de maniere intense dans les heures de colloque précédentes - ce qui
etait le cas dans ces deux exemples. Ces erreurs stratégiques nous ont rappelé toute I'importance
de la préparation et de I'animation d’'un colloque développées précédemment et restent gravées

dans notre mémoire comme des cas d’école de mauvaises pratiques a éviter absolument.

Dans le cadre des collogues extraordinaires sur I'apres-midi, surtout quand I'équipe a déja participé
a une matinée de travail, la phase d’endormissement qui fait suite aux mécanismes de digestion,
peut se manifester par une baisse de vigilance, une augmentation des conduites de repli sur soi
(dessin, ordinateur, télephone) et un climat de travail passif et soporifique. Les erreurs classiques
gue nous avons commises a ce sujet, en plus des mauvais choix au niveau de I'attractivité et de
intérét des points, consistent a ne pas proposer des techniques d'animation vivantes et
participatives et a rester dans une animation verbale classique et sans supports (cf. dérive numéro
3). Pour contrecarrer ces effets négatifs, nous avons commencé par systématiquement garder
pour l'apres-midi les points captivants et utiliser le plus possible des techniques d'animation

participatives qui mobilisent I'équipe, voire qui impliquent une activité graphomotrice, corporelle

* Nous faisons ici référence a la courbe de fatigabilité évoquée dans le chapitre précédent traitant de la préparation des
colloques et que dans ces exemples, parmi d’autres erreurs, nous avions justement omis de considérer.
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et/ou des déplacements physiques. Stratégiquement, sous I'impulsion des lectures, il nous est

arrivé d'utiliser ces périodes pour aborder des sujets plus compliqués et potentiellement a risque.

A deux reprises, nous avons eté confronté a des réactions paradoxales caractérisées par une
augmentation du niveau d'éveil et d'excitation des individus et du groupe donnant lieu & un
foisonnement passionné d’interactions verbales a l'allure désordonnée et chaotique. Dans ces
situations, les participants avaient tendance a ne plus respecter les tours de parole, tout le monde
souhaitant parler en méme temps comme pour “aller plus loin® et pour “dire plus® que son collegue.
Postérieurement, nous avons fait un lien entre ces deux expériences et la littérature sur la
dynamique des groupes et le travail en équipe. Ce genre de réactions, en effet, ont été décrites en
psychanalyse sous le nom de "murailles sonores" [Anzieu & Martin, 2006) ou en psychologie
sociale comme étant des comportements pouvant résulter des mécanismes de défenses sociales
du Moi (Mucchielli, 2013]. Au niveau de I'animation, le point commun a ces situations, outre un état
de fatigue de I'équipe, était que nous n’avions pas suffisamment introduit le point et nous avons
lancé les échanges en perdant un peu de vue les objectifs (cf. dérive numéro 2). Nous avons
constaté qu’une verbalisation de ce qui était en train de se passer (élucidation], un recadrage des
buts de la séquence et/ou l'utilisation de techniques plus directives et cadrantes permettait de

canaliser le groupe et calmer sa dynamique.

Techniques et methodes d’animation analogiques

Le langage verbal, de par sa nature sequentielle, linéaire et analytique, est décrit dans la littérature
comme n'étant que peu adéquat pour traduire la complexité et la subjectivité en jeu dans les
interactions entre les individus et le groupe (Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990, 2005). A I'oppose, de
par son contenu visuel et spatial, celui imagé est définit comme particulierement adapte car |l
permet une communication symboliqgue, mythologique, holistique et analogique plus complexe,
intelligible et immédiate. Dans le cadre de cette recherche, nous avons donc souhaité tester cette
hypothese pour voir si l'utilisation de I'image et du symbole pouvait améliorer I'efficience et la
productivité des colloques d’équipe. Parmi I'ensemble des essais organisationnels et des dispositifs
d’animations mis en place, nous avons donc expérimenté différentes techniques d’animation
inspirées par cette approche. Dans ce vaste domaine, nous avons décidé de nous intéresser
particulierement aux objets flottants pour les adapter et les transposer au management en tant
gu’outils d’animation. A I'origine, les objets flottants ont été développés dans le cadre des thérapies
familiales systemiques (Caillé & Rey, 2004). Connaissant partiellement leurs efficacité et richesse
formatrice™, la découverte de leur application a la famille nous a particulierement attiré car, en
étudiant la dynamique des groupes, nous nous sommes rendu compte que celle-ci est un groupe
primaire restreint, tout comme I'équipe éducative concernée par notre étude. Dans la famille des
objets flottants, nous avons expérimenté la chaise vide, les sculptures, le blason familial, les
masques, I'équipe réfléchissante et les contes systémiques [Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990,

* Nous avons découvert pour la premiére fois une partie de ces animations (le langage imagé, les cartes symboliques et
les sculptures) dans le cadre des supervisions de I'équipe éducative auxquelles nous participions en tant que membre de
I’équipe ainsi que dans les groupes d’analyse de la pratique dans le cadre de la formation de praticien formateur (CAS
HES-S0).
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2005; Gaillard & Rey, 2001). Dans celle plus vaste des techniques analogiques, nous avons utilisé
les cartes symboliques, le dessin et la schématisation (Eppler & Mengis, 2011; Eppler, 2012), la
pate & modeler ainsi qu'un atelier corporel (Chalverat, 2011). Sur la totalité des expérimentations,
nous avons auto évalué rétrospectivement quatre dispositifs d’animation symbolique™. Les analyses
développées dans les paragraphes suivants, bien que particulierement nourries par ces bilans,
incluent également des observations et des apprentissages realises grace a l'ensemble des
interventions analogiques testees.

Notre premiere constatation concerne la satisfaction quant a la pertinence des techniques et des
dispositifs utilisés pour favoriser et mobiliser le raisonnement dans sa forme symbolique et
analogique avant d'utiliser le registre phonologique (Godefroy, 2008]. En produisant un dessin, un
schéma, un objet en pate a modeler, une sculpture faite avec des corps humains ou en devant
utiliser des cartes fantastiques, nous avons réussi a encourager les collaborateurs a activer les
dimensions symboliques, mythologiques, visuelles, spatiales et corporelles de leurs pensées. En
empéchant de raisonner directement dans le registre analytigue qui caractérise la parole, les
settings proposés ont obligé les membres de I'équipe a activer des processus cognitifs, sensori-
moteurs, sociaux et affectifs radicalement différents de ceux traditionnellement utilisés dans le
cadre des colloques caractérises par la prédominance de la position assise, du travail en groupe
complet et du langage verbal® (Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990, 2005; Godefroy, 2008). La
littérature sur les objets flottants, tout en décrivant la possibilité pour quelques personnes d’étre en
difficulté avec le registre symbaolique et artistique, souligne que cela n'empéche que tres rarement
I'aboutissement de I'exercice de production (Caillé & Rey, 2004). Ainsi, par exemple, lors de la
fabrication des masques, malgré nos consignes rassurantes sur le fait que la qualité artistique des
productions demandées n’était pas du tout le but recherché, deux collaborateurs ont verbalisé leur
inconfort avec les approches impliquant le dessin et montré quelques difficultés techniques dans la
production. Pourtant, au moment d’utiliser les objets graphiques pour verbaliser et expliquer leur
raisonnement, nous avons remargué une structuration, une clarté, une richesse et une implication
dans leurs propos plus importantes par rapport a des colloques verbaux classiques. Les cartes
symboliques, en étant déja faites, possedent I'avantage de permettre aux collaborateurs d’eviter de
devoir se confronter avec leurs éventuelles difficultés et blocages dans le dessin. Composées
d'images fantastiques riches en objets, en couleurs et en possibilités associatives, elles stimulent
fortement le raisonnement symbolique. De méme, les sculptures, en utilisant le corps, évitent le
passage par le geste graphique, et enrichissent I'exercice avec les sensations kinesthésiques et
corporelles. La pate a modeler, en rajoutant une compaosante plus opératoire et manuelle que la

graphomotricité, a montré également un aspect facilitant dans ce sens.

Au niveau des effets, nous avons observé que ces techniques, en produisant quelque chose de

concret, de reel et de tangible, permettent de creer des supports visibles de sa propre pensee et

¥ Le dessin (cf. ANNEXE 9); les cartes symboliques (cf. ANNEXE 11) ; le blason d’équipe (cf. ANNEXE 12) et les masques
(cf. ANNEXE 13).

* Sur le plan cognitif et sensori-moteur : activation des fonctions visuelles et visuo-spatiales, utilisation de la plupart des
fonctions exécutives, graphomotricité, motricité fine et globale, coordinations visuo-manuelles, sensations visuelles,
tactiles, kinesthésiques, corporelles, etc. Sur le plan social : travail de production en individuel ou en sous-groupes et
présentation du résultat produit a I'équipe, dimension interactive et relationnelle, etc. Sur le plan affectif : mobilisation des
émotions, matérialisation dans I'objet produit, aspects ludiques, etc.
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de celle d’autrui. Ces vecteurs, en effet, qu’ils soient corporels, dessinés, sous forme d’'image ou
d’'objet, sont la résultante du raisonnement de la personne qui les a produit et ils le matérialisent de
maniere visuelle. En comparaison avec des animations verbales classiques, ces techniques nous
ont marqué par leur impact positif sur la qualité communicationnelle du groupe. Le fait de pouvoir
discuter et échanger sur la base d’'un objet intermédiaire perceptible par tous facilite I'expression
de la personne qui présente, la comprehension des collegues qui écoutent et, par consequent, le
travail d'animation. Au niveau de la compréhension, nous avons observée que le support visible
rendait le décodage du raisonnement sous-jacent aux propos tenus par les collaborateurs plus
rapide et immédiat. Pour la personne qui devait expliquer son point de vue, il permettait de pouvoir
s’appuyer sur un meédiateur physique rassurant et synthétisant les différents niveaux logiques qui
I'avaient engendré. Grace a cette sorte d’aide-mémoire visuel, tout en favorisant I'émergence de
logiques plus circulaires et complexes, la reconstruction et le développement du message sur le
plan verbal se faisait sans perdre le fil conducteur séquentiel du discours. Par effet mirair, les
personnes réceptrices semblaient pouvoir suivre, compléter et enrichir plus facilement les
explications verbales données gréce aux apports des supports visuels. Cette double facilitation a
favorisé également notre travail d’animateur car elle a permis au groupe de mieux définir une
réalité communicationnelle commune et de faire diminuer lintensité de l'effet de “perte en
ligne” inévitable a toute communication [Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000). Cet effet est
d'autant plus présent dans les cas ou les échanges au colloque sont purement basés sur le
langage verbal sans autres vecteurs et supports d’expression [Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990,
20085]). A ce propos, lors de I'évaluation verbale a “chaud” de I'animation avec les masques pour le
bilan d’équipe du stagiaire au colloque, un collaborateur s’est exprimé dans les termes suivants :
« Moins “bateau” et routinier! Ca pousse a devoir formuler et verbaliser les éléments de
raisonnement symbaolisés par le masque et ca donne un autre impact! Ca permet aussi de vair

comment la personne a compris mes propos et de voir comment elle se situe par rapport a eux ».

De par leur nature fortement structurante et participative, ces techniques et dispositifs d’animation
ont contribué a organiser les discussions verbales des collaborateurs. Les énonces étaient plus
précis, pertinents, complémentaires et intelligibles et la dynamique de groupe plus “connectée”,
fluide et constructive. Les digressions étaient pratiquement inexistantes et le groupe semblait
avancer “plus uni“ dans la construction d’'une réflexion partagée. Dans ce sens, la matérialisation de
la pensée symbolique, que ce soit en images, en objets ou en postures corporelles, nous a
fortement impressionné par sa capacité a condenser de maniere visible et/ou corporellement
expérimentable plusieurs niveaux d’analyse de maniere simultanée. Cette explicitation des formes
de préconfiguration de la pensée sous-jacentes au langage enrichit et stimule les échanges verbaux
car elle permet un degré de connexion et de compréhension commune du groupe supérieur. A
plusieurs reprises, les synergies entre ces deux registres differents, digital et analogique, ont
amplifié la puissance et [Iefficacité des processus cognitifs, affectifs, relationnels et
communicationnels du groupe et favorisé I'émulation, la construction et la prise de conscience
collective.

Du point de vue temporel, ces techniques et dispositifs n‘ont pas réduit la durée des séquences
mais optimisé I'implication des membres de I'équipe et la mobilisation de leurs compétences. Les

membres de I'équipe semblaient plus impliqués non seulement au moment de leurs interventions
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mais aussi plus a I'ecoute de celles de leurs collegues. Ceci est un indicateur particulierement
important de la bonne qualité de la dynamique d’équipe [Moléa Fejoz, 2008). Dans ces moments
nous avons observe une augmentation du respect des temps de parole, des regards, une absence
de conduites de repli ou de distraction (dessiner, ordinateur, téléphone). Le climat de travail était
moins “lourd” et plus agréable que les colloques classiques. En ce qui concerne notre posture
d'animateur, nous avons remarqué que dans ces conditions nous pouvions mieux |'habiter car
aucune intervention sur le plan de la régulation n’était nécessaire. Déchargé de cette fonction, nous
étions plus disponible et concentré pour faciliter la productivité du groupe en donnant forme et
rythme aux échanges. Par moments, nous en avons également profité pour changer de casquette
et intervenir dans les débats pour amener des impulsions et des apports complémentaires en tant
gue responsable d’équipe. A titre d’exemple, nous avons adapté la technique des masques pour
I'appliquer au bilan d’équipe du stagiaire au colloque®. Le setting proposé a introduit un objet et un
espace intermediaires qui ont crée un sous-espace plus intime tout en restant & l'intérieur d'un
espace groupal plus vaste [Caillé & Rey, 2004). Cette animation, particulierement sécurisante et
adaptée pour un bilan collectif, a permis d'atteindre avec succes ses objectifs qui étaient de
favoriser la participation de tous membres de I'équipe et de libérer la parole pour obtenir une
évaluation formative plus compléte et structurée. Les conditions participatives idéales de travail
d’équipe engendrées par ce dispositif nous ont permis d’avoir la disponibilité et la lucidité mentale
nécessaires pour improviser. Ainsi, au moment de la prise de parole de la part du praticien-
formateur, nous avons adapté rapidement les consignes pendant l'activité en déplacant
consciemment la focale de I'évaluation sur son rapport d’encadrement avec le stagiaire. Ces
élements, en effet, n'étaient que rarement abordés en réunion formelle et collective. Du point de

vue managerial et dans une perspective formatrice, il était trés important pour nous d’y parvenir.

Par rapport au setting classique d’un colloque®™, a la cléture, les analyses produites étaient plus
pleines, profondes, complexes et completes sur I'ensemble des dimensions constitutives de la
problématique abordee. De plus, nous avons constaté que ces animations ont permis de garder
une trace mneésique plus claire, plusieurs fois utilisée longtemps apres I'animation comme
référence pour réactiver le souvenir des prises de conscience et des deécisions réalisées. Les
temps de production individuels et en sous-groupes introduits en plus des moments collectifs ont
contribué a I'emergence d’'une dynamique plus participative et responsabilisante. Le fait que ces
dispositifs impliquaient une contribution intellectuelle sous forme d'objet, de dessin et/ou de
participation corporelle de la part de chaque participant a augmenté non seulement la
complémentarité et la richesse des apports mais aussi et surtout la valorisation de I'équipe et des
collaborateurs. Ce vécu partagé nous a fourni une base solide sur laquelle nous avons pu nous

appuyer pour parvenir a conscientiser les membres de I'équipe sur le fait qu’ils méritent que les

colloques soient des temps de travail professionnel efficients et efficaces (Molea Fejoz, 2008). Par

* Lévaluateur devait condenser son hilan su stagiaire sur un masque fabriqué par ses soins et se lever pour aller le
poser devant le visage de I'évalué et lui parler en commentant le masque avant de le lui montrer a la fin de sont
intervention. La personne évaluée pouvait alors s’exprimer pour poser des questions et dire ce qu’elle gardait et ce qu’elle
laissait des propos entendus.

“* C’est-a-dire : participants en situation passive, assis, groupe travaillant ensemble au complet et utilisant essentiellement
le langage verbal sans autres supports ou vecteurs comme moyens d’expression.
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la méme occasion, ceci a non seulement contribué a leur prouver qu’ils méritent la qualité mais
aussi que celle-ci peut étre amélioree a condition que tous les membres de I'équipe s’investissent

dans une préparation et une participation collective et partagée (Anzieu & Martin, 2006; Laure,

2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 201 1; Mucchielli, 2013).

Lors de la semaine de bilan et de préparation, a plusieurs reprises, nous avons propose a |'équipe
de travailler seule en mode autogéré. A travers ce message de confiance, notre objectif visait a
valoriser I'équipe et & développer ses compeétences et ses capacités organisationnelles a travailler
de maniere autonome (Anzieu & Martin, 2006; Caillé & Rey, 2004). Dans le cas du blason d’équipe,
par exemple, I'équipe a réalisé seule cet exercice formateur dont la finalité était de faire travailler
les collaborateurs sur les éléments d’appartenance et de différenciation par rapport a la culture et
a l'identité du groupe. Le respect des consignes, des temps impartis et le niveau d'organisation
dont les collaborateurs ont fait preuve nous ont montré que I'équipe possédait les compétences et
les capacités organisationnelles nécessaires au travail collectif autonome. Les productions et les
retours présentés par I'équipe nous ont prouvé que ses membres ont réussi a exprimer en groupe,
de maniere harmonieuse et en étant respectés, des regards tres individuels et personnels sur
I'évolution de I'équipe. La diversité, la richesse et la complémentarité des narrations symboliques
individuelles du passé, du présent et du futur de I'équipe nous ont fait comprendre a quel point le
groupe, au-dela de son aspect unitaire, était également composé d'individualités avec des parcours,
des vécus et de représentations difféerentes. Les lectures sur la dynamique des groupes et les
objets flottants nous ont appris que, malgre la pression d’appartenance et d’'uniformisation (force
centripéte) inhérente a tout groupe primaire restreint, des forces centrifuges™ coexistent en son
sein et poussent ses membres vers lindividuation (Anzieu & Martin, 2006; Caille & Rey, 2004;
Caille, 1990). Pour gu’'une équipe de travail soit saine, les besoins d’individuation et les différences
interindividuelles doivent pouvoir coexister avec les besoins d’appartenance du groupe de maniere
harmonieuse, dynamique et cohérente. A la lumiere des résultats du blason realise par I'équipe,
nous avons compris que les differences individuelles pouvaient s’exprimer sans mettre en peril
I'uniformité et I'identité du groupe. En ce qui nous concerne, sur le plan managérial, ces prises de
conscience ont largement contribué a faire évoluer nos pratiques d’'encadrement vers un travail

axeé également sur le niveau individuel et pas seulement d'équipe.

“" Centrifuge : qui pousse les membres a se séparer et & se différencier ; centripéte : qui tend a les rassembler et a les
fusionner (Molea Fejoz, 2008).
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Chapitre IV : Dimensions constitutives, fonctions et facteurs
d’influence des colloques

Le colloque comme expression de la dynamique de groupe

« Depuis un siecle, le petit groupe est progressivement devenu un objet de réflexions puis
d’'observations de la part de spécialistes de la philosophie politique, de la sociologie, de I'ethnologie,
de I'éthologie, de la psychologie, de la psychanalyse » (Anzieu & Martin, 2006, p. 11). Pour Anzieu &
Martin (2006, p. 36), tout en rappelant que ces caractéristigues ne sont pas nécessairement
présentes simultanément et dans leur totalité, le groupe primaire restreint présente les traits

distinctifs suivants :

a. « Nombre restreint de membres, tel que chacun puisse avoir une perception individualisee
de chacun des autres, étre percu reciproquement par lui et que de nombreux échanges
interindividuels puissent avoir lieu ;

b. Poursuite en commun et de facon active des mémes buts, dotés d’'une certaine
permanence, assumes comme buts du groupe, repondant a divers interéts des membres,
et valorisés ;

c. Relations affectives pouvant devenir intenses entre les membres (sympathies, antipathies,
etc.] et constituer des sous-groupes d’affinites :

d. Forte interdependance des membres et sentiments de solidariteé; union morale des
membres du groupe en dehors des reunions et des actions en commun ;

e. Différenciation des réles entre les membres ;

f.  Constitution de normes, de croyances, de signaux et de rites propres au groupe [langage et

code du groupe] ».

L’équipe concernée par ce travail de recherche répond a ces criteres et appartient donc a la
catégorie des groupes primaires restreints (Anzieu & Martin, 2006). La littérature spécialisee
opere une distinction entre groupe primaire et restreint car ces concepts définissent des réalités
groupales distinctes® [Anzieu & Martin, 2006; Molea Féjoz, 2008; Mucchielli, 2013). Les
experiences en laboratoire et en milieu ouvert sur la dynamique des groupes ont permis de mettre

en évidence des phénomenes propres a tout groupe primaire restreint [Moléa Fejoz, 2008, p. 29):

a. «Un groupe présente une dynamique propre, qui dépasse les particularites de ses
membres [Lewin).

b. Le groupe engendre une organisation informelle qui a pour fonction de maintenir un modele
de comportement collectif, le but etant de garantir une protection du groupe contre les
changements ou pressions venant de l'exterieur [Mayo)].

c. Tout groupe humain a une structure affective informelle qui détermine les comportements
des individus [...].

d. L'appartenance a un groupe primaire influence les comportements des participants :

pressions de conformiteé, adoption de stéréotypes et de standards de conduite [Lewin,

“ Nous invitons le lecteur & prendre connaissance de TANNEXE 14 pour plus de détails sur ces différentes définitions et
typologies groupales et de 'ANNEXE 16 pour un résumé de quelques résultats expérimentaux importants au sujet de la
dynamique des groupes d’apres Anzieu & Martin (2006).
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Lippitt, White, Sherif] ».

L’articulation des expérimentations vécues avec ces découvertes issues des lectures réalisées sur
'animation des colloques et de la science des groupes nous ont fait comprendre a quel point
I'efficience et la productivité d'un colloque d'équipe sont intimement liées a la qualité de sa
dynamique de groupe. En fait, colloque et dynamique de groupe sont deux niveaux de réalité
différents mais totalement imbriqués et indissociables. « En effet, les liens qui unissent les
membres d'une équipe, leurs interactions et leur travail pour atteindre un objectif commun
produisent des normes, des regles implicites et explicites, des jeux d'influence, des réseaux de
communication... en d'autres mots, une dynamique de groupe. Puisque le colloque rassemble une
équipe de travail et que celle-ci ne peut s'organiser, se structurer et fonctionner sans engendrer et
repondre & des phénomenes qui sont propres a tout groupe primaire, on ne peut pas comprendre
ou expliquer ce qui se passe dans un colloque sans se référer aux théories relatives a la dynamique

de groupe. On peut méme dire qu'un colloque est I'expression d'une dynamique de groupe »
(Molea Fejoz, 2008, p.30).

Aujourd’hui, grace aux développements historiques des découvertes de la science des groupes®,
nous disposons d’une solide connaissance du fonctionnement groupal et, notamment, du fait que le
groupe est un vecteur qui permet de favoriser, sous certaines conditions, l'innovation et le
changement social tant sur un plan individuel que collectif. Selon Mucchielli (in Molea Fejoz, 2008, p.
29), «la dynamique de groupe comprend deux grands ensembles distincts : « l'ensemble des
phénomenes psychosociaux dans les petits groupes, ainsi que les lois naturelles qui régissent ces
phénomenes ; 'ensemble des méthodes qui permettent d'agir sur la personnalité par le moyen des
groupes ainsi que celles qui permettent aux petits groupes d’agir sur les grands groupes ou sur les
organisations » ». Ce lien existant entre la dynamique des groupes restreints, les individus et la
societé prouve que le groupe est une interface interactive complexe qui peut jouer un role
d’influence structurelle sur le comportement des individualités qui le composent. De méme, il peut
faire évoluer linstitution et les groupes élargis dans lesquels il s'insere et, par extension, les
contextes sociaux et la société de maniere plus générale (Anzieu & Martin, 2006). Nous avons
défini cette dimension opérante de la dynamique de groupe comme étant la “double action“ du
groupe®. L’approfondissement de cet aspect agissant du groupe et la découverte que sa
dynamique influence le rendement d’'un colloque nous a permis de faire une découverte capitale :
leur maitrise peut devenir un outil d’animation et de management extrémement puissant et
efficace. Nos progres dans 'acquisition des connaissances, des compétences (savoir-étre et savoir-
faire) et des méthodes permettant cette double action représentent a notre avis un des résultats
capitaux de cette étude car ils ont favorisé I'impact de notre action sur les collaborateurs et
l'institution. En complément aux apprentissages realises dans l'organisation et I'animation des
colloques, cet enseignement primordial nous a fourni des outils et des référentiels managériaux

extrémement puissants, actifs et efficaces pour développer le pouvoir d’agir des collaborateurs et

“*Voire TANNEXE 17 pour des éléments supplémentaires d’approfondissement.

“ Celle du groupe sur l'individu et celle du groupe sur I'organisation et I'institution.
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de I'équipe®. « Avoir des connaissances théoriques sur la dynamique de groupe permet donc non
seulement de prendre conscience de ce qui se vit dans un groupe, den interpréter le
fonctionnement et les affects, de faire coincider un percu individuel et un vécu collectif, mais aussi
de favoriser le développement et I'efficacité du groupe » [Moléa Fejoz, 2008, p.33). Les colloques et
le groupe sont des vecteurs manageériaux qui permettent de maximiser la compréhension,
I'adhésion et I'appropriation des décisions de la part des collaborateurs ainsi que leur implication
dans leur mise en ceuvre®. lls sont des outils d’encadrement incontournables pour optimiser
l'accompagnement des équipes et pour faire face aux innombrables innovations et changements
gu'elles doivent absorber dans un contexte sociétal de plus en plus mouvant et dynamique [Anzieu
& Martin, 2008; Borter, 2013; Molea Fejoz, 2008; Rosa, 2012; Sennett, 2000). Comme nous
avons pu l'expérimenter, la gestion du groupe et I'animation des colloques, & condition qu’elles
soient correctement préparées, organisées et conduites, permettent de favoriser le potentiel
d'analyse, la créativité, la valorisation, la connaissance, les compétences, l'implication ainsi que la

conceptualisation et la prise de conscience individuelle et collective [Anzieu & Martin, 2006; Laure,
2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 201 1; Mucchielli, 2011).

Reésistances a la notion de groupe

L'étymologie du mot “groupe” donne des indications historiques et semantiques intéressantes sur
le sens de ce concept qui a tardé a émerger dans sa signification commune moderne. « Les
hommes pensent volontiers selon I'opposition individu-société ; ils ne pensent pas naturellement en
termes de groupe, alors que leur vie et leurs activites se déroulent le plus souvent au sein
d’agglomeérats restreints » (Anzieu & Martin, 2006, p. 18). Cette citation est extrémement
intéressante car elle souligne I'existence d’'une forme de résistance naturelle et paradoxale de I'étre
humain a conscientiser son appartenance aux groupes”. Or, la plupart du temps, dans le cadre de
nos fonctions, nous sommes justement amené a devoir gérer des groupes [primaires restreints ou
elargis] et pas seulement des individus. En ce qui nous concerne, nous nous sommes rendu compte
uniguement rétrospectivement a quel point nous étions concerné en déebut d’expérimentation par
cette forme d'aveuglement groupal. En confrontant la pratique a la théorie, cette recherche a
favorisé la maturation praxique, progressive et processuelle de notre capacité a sentir, percevoir et
vivre le groupe. Grace a cet apprentissage et au recul fourni par la posture de chercheur, nous
avons réeussi a nous libérer des obstacles et des resistances a I'objectivation du groupe. Ces
progres sont venus enrichir la malette de nos outils managériaux, notre posture ainsi que nos

pratiques d’encadrement.

“ Notamment a travers le renforcement de leur valorisation et de I'estime de soi, de leur adhésion, appropriation,
implication, compétence et esprit critique.

“ L’ANNEXE 18 détaille et différencie I'utilisation éthique et bienveillante du groupe pour prendre des décisions de celle
abusive et malveillante.

“ LANNEXE 19 résume de maniére synthétique les aspects étymologiques liés a I'histoire du mot “groupe” et TANNEXE
20 les principales résistances épistémologiques a cette notion d’apres Anzieu & Martin (2006).
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Parmi les facteurs dopposition a la prise de conscience du groupe, le “totalitarisme
groupal® [Anzieu & Martin, 2006] représente un préconcu sociologique sur lequel nous tenons a
revenir : un groupe est fait pour étre vécu totalement et non pas pour étre observé ou étudié par
un membre qui prend de la distance par rapport a lui ou par une personne externe. Ce présuppose
est venu expliquer a posteriori pourquoi, a plusieurs reprises, nous avons dd rassurer I'équipe et
certains collaborateurs quant a notre bienveillance et expliquer les finalités et les modalités de
traitement des résultats de nos interventions®. « [..] Tout groupe qui s’isole est un groupe qui
conspire [..]J» (Anzieu & Martin, 2006, P.23). Cette tendance a la méfiance des personnes
externes au groupe nous a eclairé pour expliquer en partie celle que nous avons ressenti de la part
de la hiérarchie et/ou des corps de métier exclus des colloques de I'equipe éducative concernés
par cette recherche. Pour la contrecarrer, suivant les conseils de la littérature, nous avons
communique plus avec les partenaires externes a notre vie groupale et les avons strategiquement
invités a participer a certains moments clés [Anzieu & Martin, 2006). Grace a cette approche
inclusive et @ son message d'ouverture, nous avons remarqué une diminution de la charge
fantasmatique qui a permis une démystification des représentations négatives présentes dans
I'esprit de ces personnes et une transformation plus positive de leurs préjugés. D’'un autre cote,
I'aspect totalitaire nous a réconforté dans notre choix méthodologique de recherche-action et
d’'observation participante. En immersion totale avec le groupe, cette maniere de I'aborder nous a
effectivement permis de le vivre pleinement et de l'intérieur. Dans les interventions réalisées durant
cette eétude nous étions simultanément expérimentateur, observateur et participant actif. La
préparation collective et la nature structurée des dispositifs d’animation testés nous ont permis de
tirer profit de cette situation fusionnelle en organisant, en rassurant et en redonnant le pouvoir
d’'agir aux collaborateurs, au groupe mais aussi et surtout a nous-méme. Les supports visuels
et/ou corporels utilisés dans nos animations, particulierement ceux employés dans les techniques
analogiques inspirées des objets flottants systémiques, nous ont aidé dans cette tache. Malgré
cette proximité assimilante, en effet, ils nous ont permis de créer un espace transitionnel, subjectif
et intermeédiaire entre nous et le groupe (Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990) qui a favorisé les
transactions et 'émergence d’'un mouvement créatif de maturation et d’empowerment commun.
Nonobstant les efforts de distanciation critique auxquels nous avons été confrontés pour y arriver,
cette augmentation de la capacitation individuelle et collective a entierement répondu aux attentes,

buts et objectifs de cette recherche exploratoire.

Le groupe et I'équipe de travail

Les colloques plus réguliers en travail social sont ceux qui rassemblent des équipes de travail. « On
ne peut donc pas aborder la question du colloque sans aborder celle du travail en équipe » [I\/Ioléa
Fejoz, 2008, p. 33). De la simple juxtaposition de taches et de pratiques, a leur intégration

complexe et structurée, pour Molea Fejoz (2008) et Mucchielli (2013), la notion de travail en

equipe peut représenter des realités tres héetérogenes selon les auteurs, les courants théoriques

“ |e groupe et certains collaborateurs avaient exprimé en début d’étude des inquiétudes et des remarques critiques
quant au fait de devenir des « cobayes », d’étre « instrumentalisés » ou « espionnés ».
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et les contextes dans lesquels elle est utilisée. De plus, « les définitions de I'équipe sont relativement
rares dans les écrits de psychologie [du fait de la non-différenciation habituelle - et abusive - par
rapport au groupe) » (Mucchielli, 2013, p. 12]. De celles gu'’il a trouvées, I'auteur retient les sept

caracteristiques suivantes :

Le petit nombre

La qualité du lien interpersonnel

L’'engagement personnel

L'unité particuliere qui en découle

L'intentionnalité commune vers un but collectif accepté et voulu

L'existence de contraintes qui en découlent pour les membres

@ "o a0 T o

La nécessité de s'organiser

L’équipe de travail concernée par cette étude - et encore plus la famille - de par la proximité des
membres et leurs échanges affectifs intenses est un exemple prototypique de groupe primaire
restreint (Mucchielli, 2013 ; Anzieu & Martin, 2006). Mais, au-dela des ressemblances, « I'équipe
n’'est ni une famille, ni méme un groupe d’amis ni une bande ; le travail & accomplir, la mission a
executer, l'ceuvre a realiser ensemble, donnent a l‘unité socio-affective une communauté
d'orientation et d’horizon qui retentit & son tour sur l'unité morale » (Mucchiell, 2013, p. 16).
Suivant Mucchielli (2013, p. 17), «(..]) dans la catégorie des groupes primaires, I'équipe est une
variété originale, qui ajoute a la cohésion socio-affective et aux relations interpersonnelles de face-a-
face, une caractéristigue supplémentaire : celle de la convergence des efforts pour I'exécution
d’'une tache qui sera I'ceuvre commune ». Au sens défini précédemment par Anzieu & Martin
(2006), I'equipe est avant tout un groupe-action caractérisée par le travail et l'agir. « Rien de
phatique® dans les communications entre les membres de I'équipe : un travail a faire impose sa loi,
Ses exigences, son programme, ses moyens. |l n’y a d’équipe que de travail, que celui-ci soit manuel
ou intellectuel, instrumental ou sportif, utilitaire ou ludique » [Mucchielli, 2013, p. 16). De plus,
I'equipe se singularise egalement par linterdépendance de ses membres ce qui n'est pas
forcément obligatoire dans le cas du groupe primaire restreint [Moléa Fejoz, 2008). Dans les
groupes « [..] se développent des conduites d’entretien, qui visent la conservation du groupe
comme réalité physique et comme image idéale, et des conduites de progression, qui amenent la
transformation : a) des relations entre les membres ; b] de I'organisation interne ; c) du secteur de
la réalité physique ou sociale dans lequel le groupe a choisi ses buts » [Anzieu & Martin, 2006, p.
37). Les groupes d'action comme les équipes de travail privilégient le deuxieme type de conduite,
sans pouvoir néanmoins se passer du premier (Anzieu & Martin, 2006). Dans l'idéal, comme nous
avons pu le constater lors de l'analyse de nos résultats sur la conduite de l'animation, la
productivité des colloques est optimale quand l'activité de I'équipe comprend tout autant des
objectifs centrés sur la tache (i.e., fabriquer un objet, intervenir sur un réel extérieur, trouver la
solution d’'un probleme soumis au groupe, etc.) que sur les personnes (i.e., confronter des opinions,

des idées ou des sentiments, arriver a des conclusions, a un accord ou a des décisions,

etc.) (Bourdais, 2011; Emery & Gonin, 2009; Laure, 2000; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011;

“* En référence au type de communication dit « phatique » dans lequel le contenu n’a pas d’'importance car le plaisir d’étre
ensemble est prédominant (Mucchielli, 201 3].
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Mucchielli, 201 3).

Selon les circonstances et les situations, travailler en eéquipe peut étre vécu comme une force mais
aussi comme une contrainte. A ce propos, d'apres Viudes (2003, p. 1]): « Tout le monde est
d'accord pour mettre en avant la nécessité de travailler en équipe. Il est de bon ton de parler au
nom de, avec I'accord de, décider avec, construire avec, se battre avec, mais la réalité montre bien
I'écart entre cette théorisation de I'équipe et sa réalité. Il y a bien un écart pour ne pas dire un fossé
entre l'idéal et la réalité. L’équipe idéale n’existe pas mais on I'oublie vite. On devient vite intolérant
envers cet autre qui n‘avance pas groupe ». Au quotidien, le travail en équipe peut donc étre
beaucoup moins idéal que ce que certaines théories ou discours communs decrivent. Un bon climat
de travail dans une équipe faite de personnes respectueuses, motivées, satisfaites, collaborantes,
solidaires, disponibles, impliquées, coopérantes, performantes, etc., n'est jamais quelque chose de
totalement acquis. Suivant notre expérience et plusieurs auteurs [Chalverat, 2010, 2011; Dubreull,
2004; Pfeffer & Sutton, 2007a; Pfeffer & Veiga, 1999; Pfeffer, 1998, 2010; Sutton, 2011, 2013),
nous considérons plutdt que ces aspects sont la résultante de facteurs structurels, une propriété
emergente d’un travail manageérial de fond, constant et régulier, sur I'équipe, son environnement et
la qualité de la dynamique de groupe. En tant que manager, nous avons un role important a jouer
dans ce travail d'orchestration car un de nos réles principaux est de tout ceuvrer pour réunir les
conditions cadre qui permettent aux collaborateurs de réaliser leur travail. Cette tache demande a
étre alimentée au quotidien tant dans sa mise en ceuvre que dans sa conceptualisation et exige de
notre part la capacité a travailler sur le groupe tout autant que sur l'individu et l'institution. Elle
implique aussi une ouverture d’esprit et une vision stratégique pour prendre en consideration le

type d’évolution et d'influence des contextes institutionnels et des enjeux liés a la gouvernance.

Niveaux symboliques, conformité et différenciation

« (...] A la fois mythe et ideal, I'equipe est toujours fortement chargée de valeurs » (Capul,19393,
in Molea Fejoz, 2008, p. 34). Au-dela des aspects organisationnels et fonctionnels [comme la
nécessité de formaliser le fonctionnement, de répartir les taches, de déterminer des objectifs, etc.),
I'équipe et l'institution sont régies par un niveau imaginaire, composé de mythes et de symboles
(Anzieu & Martin, 2006; Caillée & Rey, 2004; Caille, 1990, 2005; Dubreuil, 2004; Fustier, 2004).
Particulierement pour les théories analytiques, le groupe est doté d'une conscience et d'un
inconscient qui caractérisent deux registres bien distincts mais en constante interaction de sa
realité. La psychanalyse reprend généralement une description dans laquelle le travail en équipe est
constitué et ma par des forces qui peuvent parfois devenir antagonistes (envie d'appartenance
mais peur de dissolution, désir de bénéficier de sa protection mais pas de se soumettre a ses
contraintes, etc.). « Chaque avantage fourni par I'équipe implique en contrepartie un inconvénient
ou une concession, d’ou un certain tiraillement entre le désir d’étre et celui d’en étre » [I\/Ioléa Fejoz,
2008, p. 34).

La représentation symbolique de la notion de groupe a été omniprésente dans toute la prehistoire
de la science des groupes : « a travers les ages et les pays, on a toujours parlé de groupe, mais par

métaphores » (Anzieu & Martin, 2006, p. 25). Les images spontanées du groupe ont une origine
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archaique préétablie sous forme de protopenseées ou d'idées préconceptuelles [Anzieu & Martin,
2006; Bion, 2001, 2003; Schmid-Kitsikis, 1999)]. Leur prégnance cognitive est telle que quand la
théorie pourtant scientifique des groupes s’est eébauchée, ce sont encore des métaphores qui se
sont imposees - et qui s'imposent encore - pour déecrire le groupe : celle biologique (le groupe
comme organisme vivant] et celle mécanique (le groupe comme machine]. Morgan (1999), dans
son livre «lmages de l'organisation », rajoute d'autres images antinomiques a ces deux
metaphores du groupe : celle du cerveau ou de I'ordinateur ; celle d'une éclosion ou d’'une prison du
psychisme ; d'un flux de transformations, de régression ou de stagnation; celle d'un instrument
d’émancipation ou de domination. « Les représentations spontanées que chaque individu a du
groupe en géeneéral ou de tel groupe en particulier sont des représentations imaginaires, c'est-a-dire
non fondées sur une analyse rationnelle de la réalité. L'individu n’a, en général, pas conscience de

ses représentations ; il y adhere comme a une croyance (...] » [Anzieu & Martin, 2006, p. 23).

Ces allégories permettent de définir de maniere extrémement claire, fine et précise les
caractéristiques de la dynamique d’'un groupe® et peuvent étre trés utiles pour les expliciter afin de
les rendre conscientes a ses membres et les travailler pour les faire évoluer. Les différences
interindividuelles entre ces images, souvent couplées de maniere duale et antithétique, tout comme
I'évolution de la dynamique du groupe, peuvent induire des prises de conscience et des
transformations de ces représentations codteuses sur le plan psychologique et énergétique : « [...]
affrontements et tensions entre les individus au sein d’'une réunion ou d'un groupe, déchirements
intérieurs chez l'intéresseé pour parvenir a briser ses idoles » (Anzieu & Martin, 2006, p. 24). En
stimulant I'imaginaire groupal, tant individuel que collectif, ces niveaux symboliques peuvent devenir
des réalités psychiques extrémement opérantes qui impregnent la pensée, orientent I'action et
influencent les comportements des membres du groupe. « Pour imaginaires qu’elles soient, ces
représentations n’en sont pas moins efficaces : c’est en fonction d’elles, beaucoup plus que de la
situation reelle dans laquelle le groupe se trouve a un moment donné, que les membres de ce
groupe reagissent ». [Anzieu & Martin, 2006, p. 24). Pendant nos expérimentations, nous avons
vécu comment ces preconceptions peuvent influencer profondément et rapidement la dynamique
d’équipe, ceci de maniere positive comme négative. Selon la maniere de les aborder et de les
travailler, elles peuvent étre source de résistance ou de facilitation pour le travail en groupe ainsi
gue pour son processus d'évolution, de maturation et de changement (Anzieu & Martin, 2006;
Caillé & Rey, 2004; Dubreuil, 2004; Fustier, 2004). L’enrichissement de nos pratiques d’animation
et d’'encadrement avec des éléments issus de la dynamique transférentielle jungienne nous a fourni
un cadre et des outils efficaces pour parvenir a réguler les effets de ces projections archétypales
(Chalverat, 2000; Jung & Jaffe, 1991; Jung, 1986, 1987, 1990).

Dans le domaine de la thérapie familiale systémique, d’autres auteurs [Caillée & Rey, 2004; Callle,
1990] ont proposé la notion de "modele organisant" pour décrire la complexité liée a la perpétuelle
recherche d'un équilibre dynamique et dialectique entre les besoins d'appartenance et de

conformité a la mythologie du groupe et ceux individuels d’individuation et de différenciation™. Pour

® Par exemple sa nature, sa raison d’étre, sa finalité, ses buts, ses objectifs, sa structure, son organisation, son
fonctionnement, ses normes, ses valeurs, sa culture, son histoire, son affectivité, son pouvoir, sa communication, ses
limites, ses dérives, etc.

°" Une schématisation de ce modéle est disponible & TANNEXE 21.
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Caillé (1990), ce systeme organisant articule la dimension "mythique", le "Plus-un familial" (i.e., le
monde imaginaire qui caractérise tous les groupes sur le plan symbaolique) avec le niveau "rituel"
(i.e., celui des comportements et des interactions reelles et observables du groupe et de ses

membres).

Dans leur fonctionnement, les groupes restreints sont constamment confrontés au maintien de
ces équilibres fragiles et évolutifs. « On voit la similitude avec ce qui se passe dans le groupe humain
naturel. Si nous prenons I'exemple de la famille : parents et enfants seront les joueurs et le jeu qui
se joue a pour sens le maintien de I'appartenance. D’une facon plus précise, le « jeu » du groupe
humain en général concerne les limites de I'appartenance. Chacun joue « avec les autres » pour
conserver |'appartenance et « contre les autres » pour conserver son identité. Ainsi, ces deux
dimensions sont en équilibre perpétuel dans le cadre méme du jeu familial et se confirment
réciproguement en tant que facteurs de réalité [Caille, 1989) » [Caille, 1990, p. 3). Pour les
auteurs (Caillé & Rey, 2004; Caillé, 1990), I'nypertrophie de I'un ou l'autre de ces pbles de tensions
engendre les situations pathologiques aupres des groupes familiaux qu'ils rencontrent dans le
cadre de leur pratique. Ce déséquilibre constitue le focus de leur action thérapeutique. En utilisant
le langage symbolique et I'espace transitionnel des objets flottants, ils travaillent pour accompagner
le systeme a retrouver ses propres capacités de guérison pour évoluer vers un nouvel équilibre et

un changement de paradigme.

L'adaptation au management de ces méthodes et de leur cadre théorique et pratique a été une
formidable découverte. Les techniques d’animation analogiques ont prouvé que les images facilitent
la compréhension et le partage de la complexité en groupe a travers une mateérialisation visuelle et
intelligible des niveaux symboliques qui les ont déterminées [Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990, 2005;
Eppler & Mengis, 2011; Eppler, 2012). Les résultats obtenus suite a ces expérimentations,
notamment celles liées a l'utilisation des objets flottants comme le blason d’équipe, nous ont permis
de comprendre I'importance de travailler avec I'équipe sur I'explicitation des niveaux mythologiques
determinants du groupe et sur leur équilibration dynamique avec les besoins de differenciation
individuelle. Une reunion est ainsi un lieu privilégié d’'observation et d’intervention manageriale sur
cette recherche permanente d’équilibre entre les forces centripetes de maintien d'unité groupale
et celles de centrifuges de dispersion et de différenciation. L'utilisation des langages imageés, visuels,
symboliques, corporels et métaphoriques en animation nous a permis d'atteindre cet objectif en
nous equipant d'outils concrets pour revitaliser la dynamique de groupe et, par la méme occasion,

I'animation des colloques et leur productivité.

Etapes constitutives du groupe

Selon les courants théoriques et la méthodologie de recherche, la littérature sur la dynamique de
groupe décrit de maniere différente les processus et les phases de création et développement des
groupes. Mucchielli (2000b, in Molea Fejoz, 2008), dans son ouvrage « La dynamique des
groupes », en se basant sur les recherches de plusieurs auteurs, présente cing etapes de
maturation d'un groupe primaire : le groupe se débat dans son néant, le groupe se cherche, le

groupe se sent exister comme realité et comme organisme, le groupe s'organise, le groupe se
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controle, se réfléchit et se gouverne™. Dans un autre ouvrage, « Le travail en équipe. Clés pour une
meilleure efficacité collective », Mucchielli [2013), décrit cette fois quatre types de groupes
restreints : les pseudo-groupes ou groupes nominaux, les groupes fusionnels ou phatiques, les
groupes conflictuels et les groupes unitaires. Bourdais (2011) propose une modélisation dans
laquelle les cing étapes de Tuckman [Tuckman, 1965) correspondent et coévoluent avec celles de
I'imago individuel groupal de Berne* (2005, in Chernet, 2009), a savoir : I'imago provisoire et le
forming, adaptatif et storming, opératif et norming, secondaire et performing et clarifié et closing.
Pour chaque étape, Bourdais (2011) résume les besoins du groupe et donne des indications sur

les comportements du team leader.

Historiguement, Eric Berne a utilisé le concept jungien d'imago pour I'étendre de la relation duelle
aux relations de groupe [Chernet, 2009). Pour Berne (2005, in Chernet, 2009, p. 1), I'imago du
groupe se compose de « toute représentation mentale consciente, préconsciente ou inconsciente,
de ce qu’un groupe est ou devrait étre ». Cette image inclut les croyances, les attentes illusoires et
réelles issues des expériences groupales précédentes de la personne depuis le groupe d’origine : la
famille. L'imago du groupe n’est donc pas limage réelle du groupe ou celle commune a ses
membres, mais I'image que chaque personne se fait du groupe et de ce que le groupe devrait étre
pour elle [Chernet, 2009). Selon leur écart avec la représentation collective du groupe et celle des
autres membres, les imagos individuels peuvent interférer fortement avec la capacité de la
personne a s’integrer dans I'équipe, voire la placer en situation d’exclusion et d’isolement. Or, dans
le cadre de cette étude, nous avons eté confronte, non sans difficultés, a la régulation des effets de
ces croyances™ sur la dynamique de groupe et des colloques. Les collaborateurs, en effet,
traduisent leur imago du groupe en adoptant un positionnement spécifique face a I'équipe ainsi que
des réles, des fonctions et des comportements particuliers™. Ces derniers, la plupart du temps,
visent a engendrer des situations qui tendent a leurs prouver que ce qu’ils redoutent est vrai
(Chernet, 2009). Dans notre role d’animateur et de responsable d’équipe, en tant que figure
incarnant l'autorité, nous avons constaté que nous etions une cible privilégiee des projections
issues de ce genre d’attitudes et ce de maniere plus ou moins inconsciente selon les situations. Au
niveau de I'animation, nous retenons l'importance de parvenir a décoder ces comportements afin
d’éviter de tomber dans leur piege manipulatoire, a savoir: nous pousser a confirmer au
collaborateur - au lieu que cela soit lu-méme qui le fasse - que ses craintes a propos de lui et de sa
place dans le groupe sont bel et bien reelles. Dans le champ manageérial, ces mémes meécanismes
psychologiques et comportementaux ont été décrit comme étant en coeuvre dans
'accomplissement des “prophéties autoréalisatrices” (Pfeffer & Sutton, 2007a). La psychologie

sociale les a décrit comme étant en jeu dans les phénomenes de “dissonance cognitive” qui tendent

° Un résumé de ces phases est disponible & TANNEXE 22.

** Laplanche & Pontalis (1994, p. 196) définissent Iimago comme « prototype inconscient de personnages qui oriente
électivement la facon dont le sujet appréhende autrui; il est élaboré a partir des premieres relations intersubjectives
reelles et fantasmatiques avec I'entourage familial. Ce concept est originairement dd a Jung (1911, in Laplanche &
Pontalis, 1994] qui décrit I'imago maternel, paternel et fraternel. Un résumé des étapes évolutives de I'imago groupal de
Berne (2005, in Chernet, 2009] est disponible a ’ANNEXE 23.

* Exemples de croyances : « Je ne suis pas fait pour vivre en groupe » ; « personne ne peut me protéger » ; « le groupe
c'est la loi de la jungle, seuls les plus forts y ont leur place » ; « pour étre accepte il faut se faire tout petit »

Défiance, agressivité, provocation, soumission, renfermement, passivité, exageration, prestance, domination, ironie, etc.
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a reduire la tension psychologique issue de cognitions inconciliables ou d’'une contradiction trop

importante entre cognition et action (Anzieu & Martin, 20086).

Les techniques d’animation symboliques, surtout celles inspirées des objets flottants comme le
blason d'équipe, la chaise vide, les cartes symboliques, le conte systémique, les sculptures
humaines, les masques et I'équipe réfléchissante [Caillé & Rey, 2004; Caille, 1990, 2005, 2009),
ont montre étre particulierement adaptées pour permettre au groupe et aux individus d’exprimer
et de réguler de maniere sécurisée et positive les différences entre les imagos et les
comportements individuels qui en découlent. Nos résultats nous ont prouvé que ces dispositifs
d'animation, de par le recours et la sollicitation du niveau mythique du groupe, permettent aux
collaborateurs de rendre leurs représentations du groupe, celles des relations avec et entre les
autres collegues ainsi que celles avec le /leader de plus en plus explicites et cohérentes (Bourdais,
2011; Chernet, 2009). Ce processus adaptatif de limago individuel du groupe se base sur une
confrontation au "réel" et passe par I'acceptation, inhérente a toute vie groupale, de compromis
entre lindividualisme et l'appartenance au collectif déja soulignés précédemment et que la

littérature a décrit avec I'image de I'équilibre entre des forces centrifuges et centripetes [Anzieu &
Martin, 2006; Caillé & Rey, 2004; Caillé, 1990; Chernet, 2009; Molea Fejoz, 2008).

Au-dela de leur aspect académique et théorique, ces référentiels ont été extrémement utiles car, a
plusieurs reprises, ils nous ont aidé a décoder et comprendre les besoins de I'équipe pour ajuster
nos interventions manageériales. Dans les expérimentations et les apprentissages realisés, la
deétection de ces étapes évolutives de la dynamique de groupe nous a permis d’adapter au mieux
I'organisation des réunions, le type d’animation et les méthodes de travail proposees a I'équipe.
Cette mise en adéquation du style de management au niveau développemental du groupe maximise
son efficience et son efficacité et contribue a fournir a I'équipe des conditions de travail favorisant la
production du groupe (Anzieu & Martin, 2006; Bourdais, 201 1; Mucchielli, 201 3; Pfeffer & Sutton,
20074a; Sutton, 2011, 2013).

Dans la vie des equipes, et dans les collogues tout particulierement, il est tout a fait normal que des
tensions, des crises et des conflits puissent se manifester puisque, de par son essence méme,
I'equipe est une entité dynamique en perpétuelle transformation. « Or, encore trop souvent, les
conflits sont percus dans les équipes comme des menaces, alors qu'ils sont intimement lies a
I'évolution du groupe » [Moléa Fejoz, 2008, p. 32). A ce propos, plusieurs auteurs soulignent
importance de ne pas confondre les situations pathologiques de certaines eéquipes avec
simplement la complexité normale, indispensable et salutaire inhérente a ce genre de processus
évolutifs [Anzieu & Martin, 2006; Chalverat, 2000, 2011; Molea Fejoz, 2008; Moulinier, 2011;
Pfeffer & Sutton, 2007a; Sutton, 2011, 2013). En affrontant avec le groupe les crises de
croissance auxquelles nous avons été confronté, I'equipe, les collaborateurs et nous-méme avons
pris conscience que nous avions le devoir et les compétences pour les dépasser, ce qui a renforcé
notre confiance ainsi que nos connaissances et capacités pour y parvenir [Anzieu & Martin, 2006;
Freire, 1983; Sutton, 2011, 2013).

Grace a cet apprentissage, nous avons réussi a développer progressivement des compétences
pour mieux les maitriser et mieux gérer leur ampleur et intensité affective. Cette capacitation

groupale est une condition indispensable pour permettre au groupe de vivre des « confrontations
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constructives » (Sutton, 2013, p. 104; Sutton, 2011, p. 105] et éviter ainsi qu’elles ne dégénerent
en affrontements destructeurs sur le plan personnel. « Savoir tolérer les crises, sans ajouter a leur
violence, sans non plus les fuir, mais en réfléchissant a leurs causes, en adoptant et en amenant les
autres a adopter d’autres attitudes, de nouvelles orientations, telle est une des lecons que I'on peut
espérer faire partager par 'analyse en commun des expériences de crise fournies par la vie ou par
les méthodes de formation » [Anzieu & Martin, 2006, p. 318) ». En tant que responsables, il est de
notre ressort de tout ceuvrer pour favoriser une dynamique groupale positive a travers le maintien
d’un bon climat de travail (fonction de régulation, ou facteur humain, orientée personnes) et d’'un
niveau optimal d’'organisation (fonction de facilitation, ou facteur technique, orientée taches] dans le
fonctionnement des activités. Un groupe solidaire, structuré, productif et créatif est la résultante
d’'un travail d’'encadrement de fond et continu pour soutenir la qualité de sa dynamique [Anzieu &

Martin, 2006; Bianchi, 201 3a; Bourdais, 201 1; Chalverat, 201 1; Molea Fejoz, 2008).

De la complexite des colloques

Le travail social se caractérise par une absence de certitudes, une grande variabilité, la non
spécificité de certaines taches, l'incertitude de son efficacité et la présence d'une dimension
idéologique. Cette derniere composante augmente la complexité de la gestion des colloques car,
selon les cas, lidéologie institutionnelle formelle coexiste avec nombreux positionnements
individuels hétérogenes. Selon les situations, 'ampleur de cet écart entre le prescrit et le réel et de
ces facteurs de variation peut engendrer des conflits et tensions au sein des réunions (Molea Fejoz,
2008; Mucchielli, 2013). Par exemple, nous avons nous-méme constaté que quand I'équipe avait
de la peine a définir des objectifs, la cause venait du fait que ses membres n’avaient pas la méme
représentation ni compréehension de ces objectifs, ne les partageaient pas, voire méme qgu'ils
possédaient des objectifs contradictoires. Les techniques d’animations participatives et
structurantes expérimentées dans cette recherche, spécialement celles analogiques, ont
justement montrée une efficacité particuliere pour résoudre et diminuer ce genre de difficultés.
D’apres nos apprentissages, pour qu'une équipe puisse réellement exister et travailler ensemble de
maniere efficiente et efficace, il ne suffit pas seulement d'avoir un objectif commun [Mucchielli,
2013). Avoir des membres motivés pour 'atteindre et qui aient envie de travailler ensemble, savoir
communiquer dans toutes les directions et non seulement dans le réseau constitué pour exécuter
la tache, pouvoir exprimer des désaccords et des tensions, accepter la participation affective a la
vie du groupe, savoir s’entraider en cas de besoin de la part d'un de ses membres, présenter une
volonté de suppléance en cas de défaillance d'un de ses membres, avoir une connaissance implicite
de tous les autres par chacun et savoir diviser, organiser et structurer le travail sont des

compétences indispensables a un travail d’équipe productif.

Ces caractéristigues ne sont jamais acquises une fois pour toutes de maniere définitive et méritent
notre attention au quotidien pour soutenir leur émergence et leur développement. « Toutes ces
demarches peuvent étre source de problemes pour une equipe. D'abord, parce que la structuration
de I'équipe demande du temps. C’est un long travail d’élaboration et de discussion qui n’est jamais

acquis, mais en constante évolution. Ensuite, parce que cette étape implique que les membres se
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confrontent a l'autorité et au respect des normes établies par le groupe, ce qui n'est pas sans
susciter des reactions chez les participants. Enfin, parce qu’il existe tout autant une structure
formelle gu’informelle dans un groupe et que ces deux niveaux de structuration sont parfois en
opposition » [Moléa Fejoz, 2008, p. 38). Dans notre processus d’'organisation et d’animation des
colloques, une partie importante de nos efforts s’est concentrée dans le soutien et la formation
responsabilisante des collaborateurs et de I'équipe pour renforcer leurs compétences sur ces
dimensions cadrantes et structurantes. Comme pour I'animation, nous estimons que le /eadership

sur ce role facilitateur fait partie intégrante de nos missions de responsable d’encadrement.

Du point de vue du vécu relationnel et émotionnel d’'une équipe, le type de liens qui s’établissent
entre les membres d’'une équipe ont une incidence directe sur sa cohésion et peuvent encourager
ou pas leur sentiment d’appartenance ainsi que leur niveau de solidarité et de coopération (Anzieu
& Martin, 2006; Fustier, 2004; Molea Fejoz, 2008; Mucchielli, 2013). Il est donc d’une importance
capitale de promouvoir un cadre de fonctionnement qui puisse garantir un climat de confiance et
de sécurité a chacun de ses membres. En tant que responsable d’encadrement, notre priorité est
de tout ceuvrer pour que dans linstitution il fasse bon vivre car ceci favorise la productivité et la
rentabilité de linstitution & travers [I'épanouissement, limplication, la responsabilisation,
I'autonomisation et la créativité des collaborateurs [Pfeffer & Sutton, 2007 a; Pfeffer, 1998; Sutton,
2011, 2013). Le climat de travail est d’autant plus important dans les colloques car tout le groupe
est réuni pour travailler ensemble. Or, comme déja abordé a plusieurs reprises et comme nos
expériences et nos erreurs nous le prouvent, ce résultat n'est pas toujours facile a réaliser. Alors
que la force centripete pousse les individus a se différencier, faire partie d’une équipe, et donc d'un
groupe, implique forcément pour ses membres de savoir faire des compromis, des concessions,
voire d’accepter de devoir se soumettre aux contraintes groupales parfois en opposition avec les
besoins individuels [Anzieu & Martin, 2006; Caillé & Rey, 2004; Caille, 1890; Mucchielli, 2013]. En
dehors de toutes catégories sociales, un groupe est une scene de theéatre sur laquelle des
personnes se rencontrent, donnant naissance a des affinités, des alliances, des oppositions et
affrontements. Les traits, les désirs et besoins™ des individus agissent constamment sur I'équilibre
du groupe, parfois de maniere passive, parfois en exigeant avec force d'étre exhaussés sans
concessions. A ce propos, Anzieu (1984, in Molea Fejoz, 2008, p. 39) écrit du groupe : « Le
narcissisme de chacun y éprouve de douces victoires et d’ameres blessures, victoires sur les
autres traités comme objets de mes désirs, blessures que tant d’autres narcissismes, sans le
vouloir (et parfois en le voulant), infligent par leur existence méme au mien ». A plusieurs reprises,
nous avons été confronté a des collaborateurs pour lesquels cette situation était vécue comme
anxiogene et ravivait chez eux des peurs et des complexes plus ou moins récents et conscients.
Selon le niveau d'évolution du groupe et les circonstances, les peurs de I'équipe peuvent réactiver
par résonance celles des personnes qui en font partie. « Au fond de ces peurs se trouvent des

fantasmes, des scénarios imaginaires inconscients ou se nouent les désirs les plus secrets avec

les mécanismes de défense les plus archaiques » [Anzieu, 1984, in (Molea Fejoz, 2008, p. 39).

* Besoin de protection, d’aide, de calme, d’accélération, de contrdle, volonté de puissance, exhibitionnisme, esprit de
dénigrement, de contradiction, curiosité, idolatrie, etc.
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Au-dela de I'aspect conscient et rationnel, la psychanalyse décrit le fonctionnement affectif et
irrationnel d’une équipe par le niveau de concordance entre les contenus inconscients individuels et
collectifs : « Par-dela les programmes, les buts avoués, les taches accomplies en commun, le
groupe provoque le heurt de tous ces fantasmes individuels. Comme les inconscients
communiquent directement entre eux, la disparité de ces fantasmes provoque sa paralysie; la
convergence des fantasmes et leur élaboration unifiante peut soit donner naissance a une

idéologie, voire a une mythologie, I'une et I'autre défensives et propres a ce groupe, soit mettre a sa

disposition I'énergie d’accomplir ses activités » [Anzieu, 1984, in Molea Fejoz, 2008, p. 40).

Fonctions des colloques

La complexité fait donc partie intégrante de I'organisation et de I'animation des colloques. Alors que
I'approche meédicale classique se basait sur la chaine “bilan-diagnostic-pronostic-traitement” selon
une logique lingaire, séquentielle et causale, dans les colloques, la transmission d’information, la
communication et l'analyse suivent plutdét des cheminements circulaires, systémiques et
complexes. En effet, comme déja souligné - et c’est ce qui contribue a la richesse et aux limites de
cette etude - l'animateur et les travailleurs sociaux qui participent a la réunion sont a la fois
observateurs et acteurs de leurs interventions. L'objectivité des propos se trouve donc mise a mal
par cette particularité qui présuppose « [..) une interaction dynamique entre I'action en situation et
I'action de représentation » [Moléa Fejoz, 2008, p. 45). Cette double posture implique ainsi des
aller-retour non linéaires et un décalage entre I'acteur en situation (le professionnel vivant 'action)
et sa représentation subjective et projective de I'expérience [le professionnel qui parle de I'action
réalisée) (Mezzena et al, 2013; Molea Fejoz, 2008). A ces éléments vient se rajouter le fait que
dans les collogues, lorsqu'on aborde les situations sociales rencontrées, on parle en méme temps
“a I'équipe” [demande d’aide par exemple] mais aussi “en équipe” en construisant une réalité
subjective groupale hétérogene [d'ou la remise en cause du préesupposé d’homogeéneite des

référentiels qui n’est jamais acquis mais constamment a construire).

En tant qu'outils professionnels et de travail, les colloques permettent d’analyser, de partager et
d’évaluer les actes et le fonctionnement de I'équipe dans I'accomplissement des taches et des
prestations envers |'usager [Moléa Fejoz, 2008). Pour illustrer la diversité des fonctions et des
finalités qu'un colloque permet de réaliser, de 'ensemble des lectures réalisées pour ce mémaire,
nous avons extrait une liste de verbes d’action qui en donne un apercu”. Nous I'avons utilisée - et
I'utilisons toujours régulierement - pour nous aider a décrire les buts de chaque point de I'ordre du

jour a l'ouverture des animations ainsi que pour faciliter la préparation des collaborateurs. Molea

Fejoz (2008), en se basant sur les ouvrages consultés pour sa recherche, relate différentes
reactions extrémement virulentes au sujet de I'utilité des colloques et des réunions. Pour évoluer
vers une approche plus factuelle et scientifigue du sens et de I'utilité des colloques, elle définit et

synthétise trois fonctions principales : technique, médiation et psychologique.

* Liste disponible & TANNEXE 24.
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Du point de vue du fonctionnement institutionnel, les colloques sont des outils qui permettent de
gérer les aspects techniques en organisant 'ensemble des processus, des réalisations et des
taches nécessaires a I'accomplissement des missions sous forme d'activités et de prestations
(fonction de facilitation). Dans sa fonction de médiation, un colloque d’équipe se compose toujours
d’au moins trois instances : I'usager, I'équipe et I'institution. Comme nous I'avons montré, chacun de
ces pbOles possede une réalité qui lui est propre, pluridimensionnelle et multifactorielle. Ces
différents niveaux interagissent de maniere systémique selon des schémas sophistiqués, s’ajustant
et s'influencant perpétuellement les uns aux autres dans des relations d’interdépendance tout en
possédant des zones d’autonomie. Suite a cette recherche et a ses résultats, nous considérons
gue le colloque [organisation, animation et suivi] peut étre un outil de gestion des ressources
humaines extrémement precieux et puissant pour reguler cette complexité en meédiatisant,
conciliant, arbitrant et formalisant les échanges et les niveaux socio-affectifs inhérents a toute
dynamique de groupe primaire restreint. Au niveau psychologique, le colloque d’équipe a eté decrit
comme un lieu, un espace et un temps de contenance. « Pour Chavaroche, I'équipe ne doit pas étre
percue seulement comme une unité fonctionnelle, mais aussi comme une entité psychique : un
Moi » (1996, in Molea Fejoz, 2008, p. 53). Dans cette lignée, Chavaroche (1996, in Molea Fejoz,
2008] propose d'identifier la “peau” comme étant une des fonctions psychologiques principales du
colloque. Pour ce faire, I'auteur s’est inspiré du concept psychanalytique de “Moi peau” [Anzieu &
Martin, 2006; Anzieu, 1985]. Il existerait ainsi en quelque sorte un “Moi équipe” composé et
caractérisé a la fois par une réalité et un fonctionnement conscient et inconscient. Pour
Chavaroche (1996, in Molea Fejoz, 2008), la plupart des différentes fonctions du “Moi
peau” peuvent étre transposées au colloque®. Dans cette optique, le colloque jouerait donc la
fonction d’'une peau contenante qui permettrait au Moi de l'équipe de se développer et se
différencier de l'extérieur tout en échangeant avec lui. Dans ce processus de réalisation et
d’individuation (Jung & Jaffé, 1991; Jung, 1986, 1987, 1990), cette fonction psychologique du
colloque rendrait possible le déploiement de la pensée du “Moi equipe”.

Pour Chavaroche (1996, in Molea Fejoz, 2008), en s’inspirant des travaux et des concepts de Bion
(2001, 2003), le collogue aurait comme deuxieme fonction psychologique celle d'étre « un appareil
a penser les pensées ». Les fondements de cette fonction du colloque puisent leur origine dans le
modele théorique psychanalytique de la naissance de la pensée développé par Bion (2001, 2003)
et bien résumé par Schmid-Kitsikis (1999). Sans pouvoir rentrer dans les détails de cette
modélisation complexe, il nous semble important de retenir que le colloque, dans cette fonction de
« machine a penser les pensées », permet aux membres de I'équipe et au groupe d’exprimer des
eléments bruts de vécu et de les métaboliser en leur donnant une forme et un contenu intelligibles
et acceptables. Avec l'entrainement et la répétition, cette fonction groupale devrait permettre
également aux membres du groupe d’augmenter leur propre capacité a transformer seuls leurs
éléments de vécu pour alimenter et renforcer en retour celle du groupe en colloque. Pour
Chavaroche (1996, in Molea Fejoz, 2008, p. 56), en s'inspirant des notions d’espace et d’objets

transitionnels développées par Winnicott (Golse, Bidault, & Soulé, 1992), « le colloque symbolise

* Fonction de maintenance du psychisme, d'interface, de contenant, de pare-excitation, d’individuation, d’intersensorialité,
de soutien, d’excitation sexuelle, de recharge libidinale, d’'inscription, d’autodestruction.
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cet espace transitionnel, car il est le lieu ou I'équipe peut penser, imaginer, et recreer la réalité des
usagers autrement que ceux-ci la donnent a voir ». Grace a ces temps transitoires collectifs,
I'équipe parviendrait ainsi a articuler sa propre réalité interne de groupe avec celle des usagers.
Ces moments de retrait du quotidien sont en méme temps en lien avec celui-ci. Dans cet espace
intermeédiaire, I'appareil psychique de I'équipe peut s'illusionner, en pensant qu’il peut produire la
réalité extérieure, mais aussi se désillusionner, en évitant de la faire glisser dans la folie de la toute
puissance et de “I'inflation psychique” [Chalverat, 2000) qui la conduirait a conformer la réalité des

usagers a la sienne.

A travers I'accomplissement de ces trois fonctions (i.e., technigue, médiation et psychologique), les
colloques favorisent la mise en commun des expériences subjectives, vécues individuellement et de
maniére morcelée sur le terrain (Mezzena et al., 2013; Molea Fejoz, 2008). Agissant comme
contenant, ils nous offrent la possibilité en tant que managers de promouvoir la métabolisation en
groupe des contenus heétérogénes lies aux expériences vecues separement par les collaborateurs.
De cette maniere, ils contribuent a créer un sentiment de continuité en offrant au groupe une sorte
de “fil rouge”, de trame, de narration ou de récit, plus équilibré entre les parties de realité
communes a I'équipe et celles plus individuelles appartenant a chaque membre. En favorisant
I'harmonisation et la “digestion” collective et individuelle des différents vécus partiels, les colloques
d’équipe nous aident a les transformer progressivement en realités institutionnelles plus completes
et articulées. Au niveau du management stratégigue, ce mouvement ascendant est essentiel car il
nourrit le /eadership de la direction qui ne peut étre que partiel (Bourdais, 2011; Malherbe, 2014;
Pfeffer & Sutton, 2007a; Sutton, 2011, 2013). En l'enrichissant de tous les apports des
collaborateurs et du groupe, il facilite le partage, voire le coportage et la mise en ceuvre d’une vison

et d’'une mission institutionnelle commune et cohérente (Brodier & Kéhr Serra, 2013a, 201 3b).

Le colloque comme lieu de croisements

Dans une logigue systémique, la sociologie et la psychosociologie des organisations ont montré que
les institutions ne sont pas isolées des éléments environnementaux dans lesquels elles évoluent
(Anzieu & Martin, 2006; Bernoux, 1985; Borter, 2013; Brodier & Kahr Serra, 2013a, 2013b;
Chalverat, 2010; Dubreuil, 2004; Malherbe, 2014; Mendras, 1996; Pfeffer & Sutton, 20075;
Straub & Borzillo, 2012; Straub, 2013a, 2013b). Bien au contraire, elles interagissent en
permanence avec ces contextes ecologiques (juridique, politigue, Economique, technologique, social,
mediatique, usagers, etc.), ceci a tous les niveaux (institution, groupe-s et individus] et dans tous les
domaines organisationnels [communication, organisation, fonctionnement, climat de travail,
systeme de management, missions, valeurs, etc.). Pour les colloques, il en va de méme. Le colloque,
en effet, « [...) n’et pas seulement un « attribut » de I'équipe, mais aussi de l'institution. On peut dire
gue le colloque est un lieu de cohabitation symbolique de I'équipe et de l'institution [représentee par
le directeur ou le responsable d’équipe) qui reflete leur interdépendance. Sous cet angle de vue, le
colloque a valeur de révélateur du type de lien qui unit ces deux entités » (Molea Fejoz, 2008).

Comme l'indique la Figure 3, par conséquent, le colloque d’équipe est un espace-temps de travail
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qui entretient des interactions systémiques complexes avec les individus, la dynamique du groupe,

l'institution dans laquelle il se déroule et son environnement.

Figure 3

Environnement Institution

COLLOQUE

Groupe Individus

Comme nous avons pu le vivre, les colloques, au niveau de leur forme et de leur contenu, se
batissent et se déroulent sur ces différents niveaux de realité, en constante interdépendance. En
tant que zone d’intersection, ils offrent la possibilité d’observer interagir les microsystemes qui les
composent (individus et groupes] et les macrosystemes environnementaux dans lesquels ils

s’inserent (institution et sociéte).

Des éléments ecosystémiques qui peuvent modifier la productivité d’un colloque, nous retenons
tout particulierement I'évolution sociétale actuelle du point de vue des facteurs temporels et des
phénomenes d’accélération. Jamais comme auparavant dans ['histoire de 'humanité I'étre humain
n‘avait atteint, grace aux nouvelles technologies de l'information et de la communication (TIC), un
pareil niveau de rapidité, d’'intensité, de diversité et de volume dans la diffusion et le traitement de
I'information (Rosa, 2012; Sennett, 2000). Or, ce temps que le progres et les nouvelles
technologies, les TIC notamment, étaient censeés nous faire gagner pour ameliorer, entre autres,
I'organisation et I'efficacité professionnelle, ainsi que le bienétre et la réalisation des collaborateurs,
semble étre utilisé pour aller de plus en plus vite et pour faire plus, tout en ayant moins de moyens.
La liste des devoirs, tant sur le plan professionnel que sur le plan personnel, ne cesse d’augmenter
alors que nous disposons de moins en moins de temps pour les realiser. Ce contexte sociétal,
caracteristique de nos sociétés modernes tardives, nous confronte de plus en plus a des
phénomenes paradoxaux d’acceélération dans la stagnation, de désynchronisation dans la
synchronisation et d'éloignement dans le rapprochement qui contribuent & I'émergence d’états
d’aliénation™ (Rosa, 2012). Cette tendance a l'aliénation peut se reporter dans nos professions de
responsables d’encadrement et, notamment, dans les colloques qui, en tant que fenétres ouvertes
sur la société et lindividu, sont des moments particulierement exposés aux manifestations

comportementales de ce genre d'état.

« Nulle part ailleurs que dans le domaine de la modernité occidentale, jose le dire, les actions
guotidiennes ne sont justifiées systématiquement par la rhétorique du devoir: nous Iégitimons

toujours, pour nous-mémes comme pour les autres, ce que nous faisons en faisant référence a une

* Aliénation par rapport & 'espace, aux objets, & nos actions, au temps, & soi-méme et aux autres.
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exigence extérieure [..J» (Rosa, 2012, p. 102). Pour Rosa, cette situation «[..] est une
conséquence naturelle du jeu d’accélération mis en branle par la compétition et qui nous maintient,
tels des hamsters, dans une roue en constante acceélération. Mais cela explique également
comment les sociétés modernes satisfont le besoin de coordination, de régulation et de
synchronisation de tres longues chaines d'interdépendance : elles y parviennent par la mise en
place rigoureuse de normes temporelles, par la domination des horaires et des délais imposeés, par
le pouvoir de l'urgence et de I'immédiateté, par la logique de la gratification et de la réaction
instantanées » (Rosa, 2012, p. 102). Or, dans le cadre de nos animations des colloques d’équipe,
nous avons pu constater que la justification réguliere de nos actions par des éléments externes au
groupe nous décrédibilise, diminue fortement notre ethos (Moulinier, 2011] et rend le groupe
anxieux en le surexposant aux influences extérieures (Pfeffer & Sutton, 2007a; Sutton, 2011,
2013). Si a cause de ces mémes facteurs externes, des urgences viennent en plus régulierement
justifier 'écrasement des champs de compétences et le déséquilibre organisationnel, la qualité du
climat de travail et le niveau de productivité peuvent vite se dégrader a cause du manque de
delégation, de valorisation et de responsabilisation vécu par les collaborateurs et I'équipe [Dubreuil,
2004). Confronté a ce genre de conditions avant le début de cette recherche®, notre activité
directoriale, comme celle des collaborateurs, était noyée dans un “océan d’exigences externes” et
d’'urgences (Rosa, 2012). Particulierement a cette époque, nous avions la sensation de devoir « ...
courir de plus en de plus vite chague année pour simplement rester en place » (Rosa, 2012, p.
102]). Le manque de temps chronique pour préparer les colloques était une des problématiques
manageériales que nous avons evoqué au début de ce travail pour justifier notre choix
d’investigation. A la lumiére des considérations que nous venons de développer, rétrospectivement,
il nous semble évident qu'il s'inscrivait dans ce contexte d’accélération et d’aliénation. Le fait d’avoir
da formaliser nos interventions dans le cadre de cette recherche a fortement contribué a nous
obliger a contrecarrer ces “exigences externes” et ces “urgences” en revalorisant notre pouvoir
d’agir, et celui de nos collaborateurs, pour oser redonner la priorité dans nos taches, et dans les

leurs, a la préparation et a I'animation des colloques.

Ce processus d’accélération a changé le rythme de nos vies en passant d'un rythme géenérationnel
de changement social a un tempo intragénérationnel (Rosa, 2012; Sennett, 2000). De plus en plus,
nous assistons a une remise en cause de nos acquis professionnels et sociaux qui perdent en
stabilité. La reconnaissance, y compris celle professionnelle, ne se base désormais essentiellement
plus sur notre statut mais sur notre capacité a étre performant et a le rester. « Les triomphes et
les réussites d’hier comptent peu aujourd’hui. La reconnaissance ne se cumule plus - elle est
toujours en danger d’étre évaluée par le flux constant d’événements et par la modification des
paysages sociaux. Les positions que vous atteignez sont importantes pour vos chances de
conserver ou de gagner l'estime sociale - mais vous ne pouvez jamais les considérer comme
certaines, et vous ne pouvez jamais étre sdrs que ces positions resteront valables demain » (Rosa,
2012, p. 81). Dans ce sens, au niveau managérial, les progres réalisés dans notre capacité et nos
competences a organiser et animer des colloques percutants, dynamiques, valorisants et

participatifs sont des éléments hautement stratégiques qui nous ont permis de valoriser le facteur

 C'est-a-dire avant la restructuration institutionnelle validée dés juin 2013 qui avait permis une réduction importante de
la surcharge de travail structurelle et conjoncturelle.
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humain dans notre encadrement et consolidé notre image et statut de cadre aupres de la
hierarchie et des collaborateurs (Moulinier, 2011). Par contre, cette exigence a la performance
constante est une situation qui exerce une forte pression psychologique sur les collaborateurs,
I'équipe, nous-méme et l'institution en favorisant une mise en tension structurelle du systeme. Rosa
(2012] la met par ailleurs en lien avec 'augmentation du stress, des pathologies [dépressions,
suicides, anxieté, dépendances, etc.) et des burn-out qui sévissent nos sociétés dites modernes et
les milieux professionnels tout particulierement. La communication, en évoluant avec les contextes
sociologiques décrits, est une dimension constitutive fondamentale des colloques (Laure, 2000), du
management et de la vie institutionnelle (Borter, 2013; Pfeffer & Sutton, 2007a; Sutton, 2011,
201 3] qui est également entrée aujourd’hui dans I'ere de 'urgence et du temps fragmenté (Borter,
2013). Ce changement dans la maniere de communiquer et d’étre, ainsi que le nouveau paradigme
qui le sous-tend, impacte directement la gestion et I'animation des colloques®. Les conséquences
de ces changements sont: la creation d'un sentiment d'urgence permanent, le développement
d’'une intolérance a la frustration en cas de réponse différée ou contraignante, une sur, sous ou dys
information, une insécurité et une pression constante liées a la perte de validation et de stabilité
des statuts individuels, une défiance réciproque entre lindividu et I'organisation ainsi qu’une
emergence dans les echanges de I'émotionnel et de tonalités et contenus déplacés (Borter, 2013].
Le rendement des colloques résulte de la qualité de la dynamique du groupe qui le compose elle-

méme tributaire des facteurs d'influence individuels et sociétaux [Anzieu & Martin, 2006; Molea

Fejoz, 2008). Nos expériences sur les colloques nous ont prouvé que ces derniers sont des
moments particulierement sensibles au mal étre des collaborateurs et du groupe face a cette
tendance a la compression et l'aliénation. En tant qu’animateur et cadre, nous avons réalisé gu'l
est tres important d’étre conscient de ces changements afin de modifier et d’adapter nos
pratigues manageériales pour qu’elles restent efficientes et efficaces. Grace aux apprentissages
realisés dans l'utilisation du groupe comme force agissante sur l'individu et l'institution (double
action du groupe), le colloque a été un espace-temps extrémement propice pour soutenir I'équipe a

agir et transformer positivement la réalite.

Pour Sennett [2000), nous vivons dans une époque dans laquelle nos parcours professionnels et
nos recits biographiques sont morcelés par l'accélération, l'aliénation, I'accroissement de la
précarisation du travail, la surjuridisation, la mise en concurrence sur le libre marché, les exigences
de compétitivite, de mobilité, de flexibilité, de travail en réseau et de délocalisation. Les colloques,
dans leur fonction psychologique de rassemblement et de contenance [Moléa Fejoz, 2008),
permettent de régulierement freiner cette tendance a la fragmentation et au morcellement en
redonnant unité, centralité et historicité aux eéquipes et a [linstitution (Chalverat, 2011).
Indépendamment des corps de métier et des différents niveaux hiérarchiques, ils nous permettent,
en tant que manager, d’encourager les collaborateurs et les groupes a trouver une maniere
equilibrée, dynamique et vivante d’appartenir a la mission institutionnelle tout en ayant le droit de

s’'en différencier.

" Métaphoriquement, ce changement de paradigme a été décrit comme le passage de la “clinique de luxe® & “I'hépital de
guerre®. Les transformations communicationnelles, relationnelles, affectives, cognitives et comportementales principales
de cette évolution sont résumeées dans I’ANNEXE 25 (Borter, 2013).
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« Le petit groupe représente pour les étres humains un lieu simultanément ou alternativement
investi d’espoirs et de menaces. Entre la vie intime [celle du couple ou du recueillement solitaire] et
la vie sociale (régie par des représentations et des institutions collectives), le petit groupe peut
fournir un espace intermédiaire qui tantdt redonne vie aux liens, et tantdt aménage les écarts
indispensables entre l'individu et la société » [Anzieu & Martin, 2006, p. 11]. Suivant Anzieu &
Martin (20086), les colloques que nous avons étudiés sont des moments d’existence d’'un groupe
primaire restreint qui permettent d’etablir un lien entre les occupations personnelles et les activités
sociales et, a l'inverse, de favoriser la séparation des individus de la société. En tant qu’espace
transitionnel et intermédiaire entre lindividu et la société, les colloques, pour autant que leur
animation soit conduite de maniere efficace, éthique et bienveillante, peuvent étre un outil
managerial extrémement puissant. Dans le cadre de nos expérimentations, selon les situations et
les buts recherchés, nous les avons nous-méme utilisés dans ce sens et manipulé les prises de
conscience de ces liens afin de soutenir une dynamique de groupe productive et/ou pour
encourager la participation, la formation et le pouvoir d'agir des collaborateurs. Fenétre
d’'observation clinique ouverte sur l'institution, son environnement et son management, I'étude de
nous-méme et de I'équipe en situation de colloque nous a fait découvrir un terrain
d’expérimentation formidable pour faire évoluer nos pratiques d’encadrement et promouvoir
Iinnovation et le changement. Ces forces agissantes exogenes font toute la richesse et la
complexité de la gestion des colloques comme temps de travail. Le fait d’avoir conscientisé leur
existence ne nous a pas garanti leur maitrise en situation d'animation (Mezzena et al., 2013). Par
contre, il nous a permis de mieux les identifier, les anticiper et, surtout, de moins nous sentir visé en
premiere personne au moment de leur manifestation sous forme de tensions ou de remarques
critiques. Ceci a favorisé la possibilité de les recadrer, de les canaliser et de mieux les contréler afin

gue le colloque et la dynamique de groupe puissent en tirer profit et ne pas seulement les subir.

Colloque et contextes sociopolitiques et économiques

Dans la recherche sur les colloques en travail social, réalisée en 2004 a Geneve, Molea Féjoz
(2008]) reporte que 61,8% des 257 professionnels interrogés disent faire partie d'une équipe
pluridisciplinaire. Ces colloques présentent un degré de complexité de gestion et d'animation
relativement important et sont une reéalité assez répandue dans le milieu du travail social genevaois.
Cette donnée est a mettre en relation avec le fait que les problématiques sociales sont de plus en
plus complexes et nécessitent de plus en plus des réponses multifactorielles, interdisciplinaires et
transversales (Giauque & Emery, 2005, 2008). Le travail en équipe, les collaborations et les
coordinations intra et interinstitutionnelles deviennent ainsi indispensables pour assurer ces
chaines d'interdépendance sophistiquées. Afin de garantir leur mise en ceuvre de maniere
cohérente et dans de bonnes conditions, les besoins en termes de moyens et des ressources
financieres augmentent. Or, dans les contextes actuels de crises financieres et de restrictions
budgétaires, ces ressources ne sont pas forcément disponibles. L'introduction récente de nouvelles
formes de gestions publiques (NGP), inspirées par le domaine marchand et économique, est venue
complexifier ce contexte déja contradictoire en introduisant, entre autres, des logiques de
rentabilité (Bianchi et al., 2012; Chalverat, 2010; Giaugue & Emery, 2005, 2008). Le fait que les
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collogues des travailleurs sociaux soient en augmentation, tant en interne [colloques d’équipe, entre
corps de métiers, etc.] qu'en externe [réunions de réseau, etc.] mais de plus en plus rationalisés
(duree, nombre de participants, temps de parole, de préparation, etc.) est une situation paradoxale
a mettre en relation avec les évolutions des contextes sociopolitiques et économiques [Moléa Fejoz,
2008).

En termes purement financiers, Jean Lefébure (2003, in Molea Fejoz, 2008) estime a 260.- CHF
de I'heure le colt d’'un colloque pour quatre personnes. En ce qui nous concerne, nous retrouvons
pratiguement les mémes colts. Plus que la pression financiére et le manque d’argent, nous tenons
a souligner que ce sont le manque de temps pour la préparation et la gestion des colloques et sa
faible valorisation qui nous posaient probleme. Ces activités, pourtant fondamentales pour le bon
fonctionnement de l'institution, passaient souvent au deuxieme plan et étaient réalisées a “défaut
de”, comme si elles étaient moins importantes ou prioritaires par rapport a d’autres éléments de la
vie organisationnelle. Cette prise de conscience nous permet de reformuler nos propos de la
maniere suivante : alors qu'avec la complexification du travail social la gestion et I'animation des
réunions d’équipe deviennent des taches de plus en plus colteuses pour en garantir I'efficience et
I'efficacité, les moyens pour y parvenir - le temps notamment - deviennent de plus en plus rares et
de moins en moins valorisés. Cette situation contradictoire est un exemple caractéristiqgue de ce
gue certains auteurs considerent comme des injonctions paradoxales et des logiques marchandes
inadaptées au domaine du travail social (Chalverat, 2010; Giauque & Emery, 2005, 2008]. Ainsi, la
guestion se pose de savoir jusqu’'ol le travailleur social, les responsables d’encadrement et
'animateur sont maitres de la forme et du contenu de leurs collogues pour que ce dernier soit un

outil de travail a leur service et pas Iinverse (Molea Fejoz, 2008).

Molea Fejoz (2008), attire notre attention sur les liens qui peuvent exister entre la culture
typiguement orale, communicationnelle et relationnelle du travail social et les colloques. Ceci
semble étre d'autant plus vrai en ce qui concerne ces derniers qui se basent justement sur la
parole et 'oralité. « Il est courant, et je reviendrai sur le sujet a plusieurs reprises, d’entendre ou de

lire que les travailleurs sociaux sont des incorrigibles bavards (...] » [Moléa Fejoz, 2008, p. 27). Au

sujet de I'oralité et de la parole, selon Jacobson et Monello (1970, in Molea Féjoz, 2008, p. 28] « on
peut se servir du langage pour fuir la réalité, pour I'éloigner et la remplacer par une autre plus
satisfaisante. Au lieu d’étre instrument de création, d’analyse et d’action, il sera utilisé comme une
fin en soi. Au lieu de faire le travail, I'équipe parle de son travail. Au lieu de définir une idéologie a
partir de I'action, de I'expérience et de I'analyse de faits, I'équipe définit verbalement et a priori une
idéologie sans rechercher pour autant une veérification dans I'action effectuée ». Pour Anzieu (1984,
in Molea Fejoz, 2008, p. 48), « parler pour parler, pour faire du volume, est une autre forme de
resistance, celle des murailles sonores ». Nos progres dans la préparation et I'animation des
colloques et les techniques d’animation expérimentées, particulierement celles analogiques, de par
leur nature structurante, participative et productive, nous ont permis de réduire fortement ces
effets pervers du langage verbal. En termes d'image, la diversité et I'hétérogénéité des colloques en
travail social ne contribuent pas forcément a rendre plus claire et lisible leur nature, importance,

utilité et finalité. Ceci peut avoir comme effet de les décrédibiliser et d’engendrer un manque de

reconnaissance formelle. A ce propos, dans le cadre de sa recherche genevoise, Molea Fejoz
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(2008] rappelle n’avoir trouvé aucune trace officialisée d'un quota d’heures minimal pour les
colloques dans les institutions, ni de documents sur leurs sens et importance. Dans son échantillon,
en termes de volume d’heures consacrées aux colloques par institution et par mais, elle a mis en
evidence une variation interinstitutionnelle importante pouvant aller de deux a vingt-huit heures ! Au
niveau des représentations sociales des réunions et du sens commun, et ceci tant dans des
discussions professionnelles qu’extraprofessionnelles, il n'est pas rare d’entendre des remarques
de type « De toute facon, ces colloques ne servent a rien ! Ce ne sont qu’'une perte de temps et
d'argent, c’est du luxe ! » ou des questionnements critiques de style « Mais de quoi bon discutent-ils
dans leurs réunions ? En ont-ils vraiment besoin ? ». Une partie importante de ces représentations
saociales, souvent caricaturales et illusoires, est régie par I'imaginaire et les mythes qui faconnent
notre maniere de sentir, de percevoir, de penser et d'agir (Anzieu & Martin, 2006). En ce qui a trait
aux colloques en travail social, il ne faudrait donc pas sous-estimer leur impact tant leur incidence

sur la maniere dont le travailleur social, les hiérarchies et les décideurs abordent le colloque peut

étre directe (Molea Fejoz, 2008).

Pour conclure, il nous semblait important de faire un détour par les contextes sociologiques qui
caractérisent nos sociétés dites de la modernité tardive car ils influencent, directement ou
indirectement, la dynamique de groupe, le travail d’équipe et donc, selon les situations, le contenu, la
forme, I'efficience et I'efficacité des colloques que nous devons gérer et animer. Leur non prise en
compte représente un facteur de risque car la puissance de ces forces structurelles sur les
individus, les groupes et l'institution est importante et pourrait facilement mettre @ mal un colloque
malgre une analyse et une préparation minutieuses de I'animation. Pour améliorer sa performance,
il est donc essentiel que I'animateur ait conscience de ces interdépendances et qu’il en tienne
compte dans sa maniere de concevoir, d'organiser, de préparer et surtout de conduire les temps
de travail en équipe comme les colloques (Anzieu & Martin, 2006; Laure, 2000; Molea Fejoz,
2008; Moulinier, 201 1; Mucchielli, 2011).
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Chapitre V : Réflexion personnelle

Au final, de I'ensemble des confrontations de nos pratiques manageériales au réel de leur impact et
a la théorie de comment elles devraient étre, nous retenons que, en sus du niveau de préparation,
la méthodologie et la maniére de conduire I'animation occupent une place tres importante dans les
éléments qui constituent et influencent les colloques d’équipe (Molea Fejoz, 2008). Au moment de
conduire I'animation devant et avec le groupe, notre aptitude a réguler son écart inévitable avec le
réel pour I'adapter a nos compétences et a celles des participants devient un facteur de réussite
indispensable (Laure, 2000; Mezzena et al., 2013). Pour ce faire, l'intuition et I'empathie, ou la
capacité de comprendre ce que 'autre pense ou ressent, sont des facultés essentielles qui nous
permettent de décoder les besoins du groupe et des individus qui le composent pour modifier
'animation afin qu'elle y réponde au mieux. En tant gu’animateur, c’est ce qui nous permet
d’'alterner notre posture entre I'écoute et I'existence, ou de choisir a quel moment nous devons
investir notre fonction de régulation plutdét que celle de facilitation afin de continuer & poursuivre
I'atteinte des objectifs et favoriser la productivité du groupe. De toutes les situations vécues, nous
avons ainsi appris l'importance d'oser étre suffissmment confiant en nos connaissances et
compétences pour tester les innovations et les changements imaginés tout en doutant de leur
efficacité et en gardant un esprit critique pour les remettre en question et continuer a apprendre
(notion de sagesse et de confrontation factuelle du management a la realité). Face aux
circonstances mouvantes, dynamiqgues et vivantes auxquelles la realité de I'animation nous a
confronté, nous avons dd faire preuve de flexibilité pour réussir a rapidement rebondir et a adapter
les dispositifs imaginés et préparés aux contraintes situationnelles. Ceci a contribué a développer
nos capacités de souplesse, d'improvisation, de réactivité et de créativité.

Dans son ensemble, cette étude nous a permis d’améliorer I'efficience et I'efficacité des colloques
en complétant le langage verbal et digital par celui plus symbolique et visuel caractéristique des
techniques d’animation analogiques testées. Grace aux dispositifs et aux méthodes de travail
structurants et participatifs qui les ont accompagnées, nous-méme, le groupe et les collaborateurs
avons découvert des nouvelles manieres de réfléchir, de communiquer et de travailler ensemble.
Du point de vue des pratiques de direction, ces dispositifs nous ont mieux outillé pour encourager la
création des conditions cadre indispensables pour permettre au “systeme équipe” de renforcer son
pouvoir d’agir, sa productivité et son inventivité. En renforcant la participation, le développement
d'un esprit critique, la delégation, la valorisation et la responsabilisation de I'équipe et de ses
membres, cette étude managériale appliguée nous a aidé a développer également notre propre
niveau d'empowerment. En considérant lI'ensemble des résultats évoqueés, les reférentiels
théoriques et pratiques qui caractérisent les techniques d’expression et d’animation analogiques,
particulierement ceux lies aux objets flottants de I'approche systémique, ont montré une cohérence
passionnante avec le sens et les finalités de cette recherche. Leur adaptation et transposition au
cadre managérial de I'animation des colloques d’équipe s’est avérée extrémement féconde,
efficiente et efficace dans I'atteinte des buts et des objectifs de cette recherche.

En plus de ces apprentissages et des réesultats obtenus graces a nos expéerimentations dans
'organisation et l'animation des colloques (cf. Chapitre Ill), la conceptualisation inductive et

progressive qui a caracterisé cette etude nous a permis de découvrir l'importance et ['utilité
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d’aborder ces temps de travail collectifs du point de vue de la dynamique des groupes (cf. Chapitre
IV]. Cette prise de conscience épistémologique majeure nous a fait réaliser a quel point le type de
dynamique de groupe peut influencer la productivité des colloques car ces derniers en sont une
manifestation directe. Ceci est la raison pour laquelle I'étude du groupe et de sa conduite ont été au

centre des réflexions et des conclusions développées au chapitre précédent.

La connaissance des caractéristiques des groupes primaires restreints doit étre utilisée pour
développer, enrichir et adapter nos pratiques manageériales. Pour ce faire, l'identification et la
compréhension des facteurs de résistance épistémologique au groupe que nous avons évoqueés est
une étape clé que nous sommes parvenus a franchir. Tout au long de cette recherche-action,
I'innovation et le changement de notre posture directoriale s’est produite grace a ce double effort
d’intégration et de distanciation critique par rapport au groupe. Ceci a été a la fois la difficulté et la
richesse de cette etude qui résument bien sa complexité et ses limites. La maitrise dans la gestion
de la dynamique de groupe est un outil managérial qui, selon les situations, peut grandement
contribuer a une évolution et une maturation saines des équipes, des collaborateurs et de
I'institution. Cette compétence et aptitude permet au responsable d’encadrement d'influencer
positivement la productivité du groupe en équilibrant et en articulant sans cesse les facteurs
technigues et humains, l'individualité et I'appartenance, I'entretien et la progression, la régulation et
la facilitation. Cette approche correspond a notre modele dialectique du management praxique,
factuel et intégratif qui facilite le développement de la créativité et du pouvoir d’agir individuel et
collectif a partir desquels nos institutions tirent la force pour produire des prestations de qualité a
destination des bénéficiaires.

Au final, nous retenons que le colloque se compose de plusieurs niveaux de realités [contextuels,
institutionnels, groupaux et individuels) et de multiples dimensions [organisationnelles, techniques,
communicationnelles, relationnelles, émaotionnelles et psychologiques). L'amélioration de sa
préparation, de son animation et suivi passe par une meilleure compréhension et intégration des
forces constitutives et agissantes, endogenes et exogenes, qui le caractérisent. Ce développement
doit également s’accompagner d’'une augmentation des connaissances et des compétences
(savoir-étre et savoir-faire] indispensables pour y parvenir. En I'état actuel de notre réflexion, nous
considérons que l'efficience (dans la forme, le contenu, la dynamique, etc.) et I'efficacité (I'impact)
d'un colloque sont intimement liées aux facteurs suivants : les forces et les limites de I'équipe en
présence, de ses membres, de son animateur; la nature de la dynamique de groupe ; les facteurs
structurels et contextuels d’influence (sociéte et institution) ainsi que I'adéquation des techniques et
des dispositifs d’animation aux besoins situationnels du moment. Du point de vue manageérial, pour
étre fonctionnel et efficace, nous pensons que I'organisation d’'un colloque d’équipe doit étre pensée
et construite en tenant compte de tous ces facteurs et que son animation doit étre conduite de
maniere cohérente mais en étant adaptée aux besoins contextuels et situationnels du colloque

impossibles a anticiper.

« Animer, c’est donner une adme, de la vie, du mouvement. Promouvoir les techniques d’animation
dans I'entreprise n’est pas neutre. C'est reconnaitre la prédominance de I'humain sur le technique.
Dans la conduite du changement, c’est réhabiliter le « soft» (le management des hommes] par

rapport au « hard» (I'organisation, les procédures). Cest enfin sortir de I'encadrement d'une
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relation de pouvoir pour promouvoir une nouvelle compétence : I'animation » (Laure, 2000, p. 4).
L’'animation est avant tout un état d'esprit qui implique d'accepter de prendre des risques, car
animer c’est se confronter aux autres, donc s’exposer. Elle implique une pratique systématique du
respect qui fait que la maniere avec laquelle nous nous adressons aux collaborateurs doit avoir
autant d’importance que le contenu qu’on leur communique ou les buts qu’on cherche a leur faire
accomplir. Dans ce sens, cette aventure humaine nous a permis de démystifier totalement la
fausse croyance qui voudrait que pour étre un bon animateur, ou un parfait leader charismatique,
nous serions obligé d’étre austere, intransigeant, tyrannique et hausser le ton tout en tapant les
poings sur la table. Déja des 1939, Lewin avait montré expérimentalement la supériorité, tant en
termes d’efficacité du travail que de satisfaction a travailler ensemble, du modele de conduite
démocratique par rapport a celui autocratique ou de type “laisser-faire” (Anzieu & Martin, 2006]).
Des decennies de recherches prouvent donc que trop de laxisme ou d'autoritarisme dans les
attitudes manageériales est totalement nocif envers la dynamique et la productivité des équipes ainsi
gu’au niveau de la rentabilité des entreprises [Anzieu & Martin, 2006; Pfeffer & Sutton, 20075;
Pfeffer & Veiga, 19989; Pfeffer, 1998; Sutton, 2011, 2013).

« De la théorie a la realité il y un fosseé ! ». Cette généralité appartenant au sens commun collectif
était le point de depart de ce travail de recherche qui visait, a travers I'animation des colloques, a
tester notre aptitude a passer du management théorique au management reel. Apres cette
démarche autocritique, nous pouvons faire le constat que cette affirmation est vraie et que I'écart
gu’elle prédit ne nous a heureusement guere épargne. Les imprévus auxquels nous avons éte
confronté et les erreurs commises, en effet, ont été une source incroyablement riche de remises
en question, de tdtonnements, d’essais, de révéelations et d’apprentissages. Grace a I'ensemble de
ce processus de recherche autocritique, nous avons pu expérimenter et vivre l'importance de
savoir se remettre en cause soi-méme avant de jeter la faute sur les autres. Dans cette démarche
introspective nous nous sommes constamment efforcé de travailler la posture de sagesse et
d’humilité développées en introduction afin de modifier nos actions manageériales selon leur impact
reel (management factuel) et les apports théoriques (management praxigue] pour les renouveler et
les rendre plus completes (management intégratif). Ce travail de master a répondu a nos attentes
et a nos objectifs car il a été une occasion extrémement riche pour questionner, transformer et
rendre plus abouties nos pratigues de direction. Dans cette logique praxique, factuelle et
intégrative, en mettant en lien notre activité directoriale théorique, formelle et prescrite avec celle
concretement déployée au quotidien, il nous a permis de réduire I'écart entre le “savoir® et le
“faire” managérial (knowing-doing gap et doing-knowing gap). Ce mouvement nous a accompagné
tout au long des observations, des reflexions, des expériences et des expérimentations sur
lesquelles ce travail s’est construit ainsi que dans sa réedaction. Il ne va pas sans nous rappeler ce
que certains auteurs ont définit comme étant le perpétuel « mouvement de la vie » (De Paula
Barreto, 2010]. Selon les circonstances et les périodes, il nous a bercé, parfois brusqué, fait
régresser, douter ou mis a mal. A d’autres moments, il nous a redonné confiance, fait vivre des
réussites, pousser des ailes et aller vers 'avant avec une force et une progression incroyables.
Dans ce cheminement, nous avons été amené a prendre des risques en nous confrontant a nous-
meémes, aux individus, aux groupes, au vide. Cette confrontation avec le néant et I'inconnu nous a

permis la rencontre avec “I'Autre que Soi“. Notamment dans nos échanges avec les collaborateurs,
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elle nous a donné I'occasion d’échanger et développer des nouvelles compétences conceptuelles et
organisationnelles mais, aussi et surtout, humaines, relationnelles, communicationnelles et
affectives (savoir étre et faire) indispensables et nécessaires a I'évolution de notre pratique

manageriale.

Sans pouvoir ni vouloir oser affirmer que nous 'avons, il serait mentir que de cacher que pour étre
un bon animateur il faut également une sacré bonne dose de talent et d’expérience ! Face a toute la
complexité de la gestion et de I'animation des colloques, I'animateur doit posseder les qualités, les
aptitudes, les connaissances, les compétences et le temps pour se préparer et maitriser les
différents équilibres entre les facteurs qui influencant leur efficience et efficacité. Dans un contexte
sociétal et institutionnel d’accélération ou le temps qui permet de réfléchir I'agir devient une denrée
de plus en plus rare, cet objectif est-il et peut-il encore étre réaliste ? N'est-ce pas un peu trop
demander ? Ce besoin de revalorisation des temps de préparation individuels et collectifs des
colloques d’equipe nous renvoie a celui plus général du management : pouvons-nous et avons-nous
encore le temps de le réfléchir ou sommes-nous uniquement voués a réagir et a I'agir ? La réponse
a ces questions sort du champ de cette étude mais, indéniablement, elles nous permettent de
prendre conscience a quel point la richesse supréme de cette formation, des travaux réalisés et de
ce memoire de master plus particulierement, réside justement dans le fait de nous avoir permis de
nous extraire du quotidien et trouver ce fameux temps pour réfléchir, prendre du recul et repenser

notre action manageériale.

Au final, nous ne pouvons gqu’encourager la poursuite de la mise en ceuvre de ce genre de
recherche-action participante afin de continuer a approfondir et @ documenter de maniere
phénomeénologigue nos connaissances sur la dynamique de groupe appliquées au management des
eéquipes en situation reelle de travail. En termes de perspectives, ce type d’eétude pourrait
s’appliquer aux colloques élargis et interdisciplinaires qui impliqguent un nombre encore plus
important de personnes et de corps de métiers et qui, de ce fait, sont également des temps de
travail complexes a gérer. Suivant les paralleles et les liens existants entre la famille, le groupe
primaire restreint et I'équipe de travail développés dans ce travail, nous serions intéresseé a
poursuivre linvestigation de l'adaptation au management des objets flottants développés en
thérapie familiale systémique. Dans ce domaine de recherche, il serait utile d'approfondir et
formaliser un cadre référentiel théorique et pratique et de proposer la création de nouveaux outils

analogiques directement concus et créés pour étre utilisés dans le champ managérial.
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ANNEXE 1
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ANNEXE 4

Les différents types d’objectifs visés par cette étude :

1)
>

A\

2)

3)

A\

Objectifs généraux :

Prendre du recul pour m’extraire de lactivité quotidienne et renforcer ma posture
manageériale réflexive.

Me centrer sur mon réle de responsable d’équipe et sur mon champ de compétences.

Faire évoluer mon action et pratique manageériale.

Articuler management théorique et pratique, travail formel et réel dans une logique de praxis
manageriale.

Poursuivre le développement de mon pouvoir d'agir et de ma creativité, ainsi que ceux de
I'equipe.

Poursuivre et développer la formalisation, I'opérationnalisation et I'étendue de mon intervention
institutionnelle (lien avec mon projet institutionnel).

Contribuer a l'investigation du management d’institutions sociales et au travail en équipe par le
biais d’'une expérimentation appliquee.

Confronter mon management a la réalité et pouvoir évaluer I'impact de mon intervention a

travers un dispositif d’évaluation (cf. management factuel ou par la preuve).

Objectifs sur mes connaissances et compétences manageériales :

Approfondir mes connaissances des théories, des pratiques, des outils et des techniques
d’animation et d’encadrement d’équipes.

Développer mes compétences (savoir-étre et faire] humaines, relationnelles et
communicationnelles nécessaires a leur mise en ceuvre.

Développer mes capacités de gestion des dynamiques de groupe.

Apprendre a adapter les techniques d'animation et d’encadrement selon les parametres
ecologiques situationnels (type de cartographie, de besoins et de dynamique de groupe de
I'equipe, nature du travail, des buts recherchés et des moyens a disposition, etc.).

Renforcer mes capacités, et celles de I'équipe, & dynamiser et structurer les temps de travail

collectifs, déterminer les degrés d'urgence, d'impartance, de priorité et de faisabilité.

Objectifs sur ma posture, mes réles et fonctions :

Investir une fonction formative et pédagogique de soutien, de support et d’encadrement

fonctionnelle.

Valoriser I'importance de prendre le temps pour réflechir, planifier, entrainer et préparer les
seéances collectives de travail (cf. valorisation de ces moments]).

Favoriser 'introspection et I'évaluation de mon style de management.

Etre actif plus au niveau du cadre et du contenant que du contenu.

Renforcer les capacités a instruire, a donner des consignes et un cadre clair pour pouvair
deleguer.
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4)

YV V V V V

Soutenir mes compeétences pour étre dans le « faire faire » plutdt que dans le « trop ou pas

faire » ou le « faire a la place ».

Ameéliorer mes capacités a décoder et déchiffrer les dynamiques de groupe pour adapter les

techniques d’animation selon les situations [cf. modeéle dynamique de l'activité).

Objectifs en lien avec les effets attendus :
Augmenter l'efficience et I'efficacité des temps de travail collectifs grace a I'apport d’autres
modes d’expression, d'analyse et d’échange que celui verbal et analytique.

Augmenter la participation de tous les membres de I'équipe afin de valoriser la richesse de
tous les apports et de la différence.

Promouvoir et favoriser une culture de droits et devoirs dans les échanges et les analyses.
Impliquer I'équipe dans la coanimation et le coencadrement des séances collectives.
Ameéliorer la qualité de I'écoute et de la communication de I'équipe.

Renforcer I'existence de I'équipe en tant qu’entité groupale émergente.

Promouvoir une approche réflexive et critique de ces temps de travail et développer des outils
d’evaluation.
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ANNEXE 7

AIDEMEMOIRE HISTORIQUE DES ELEMENTS EN LIEN
AVEC LE TRAVAIL DE MASTER

A. Lien avec la formation MAS DSIS

* Travail de premiere année pour Libois sur analyse activité avec film de I'animation JB +
redaction dialogues + analyse

* Plde2™ année
¢ Travail du module : Management strategique sur la gestion et I'animation des colloques

* Groupes d’Analyse de la Pratique de Direction (GAPD] :
o Rapport écrit de GAPD pour évaluation de la 2 année
o 2 animations JB et celles des collegues en GAPD avec C. Chalverat

B. Historique succinct et évolution des anciennes semaines de bilan et
de préparation

* Semaine de préparation 2010-2011 du lundi 23 au vendredi 27 aolat 2010
o AD et JB ensemble : CAK et message ; trés centré fonctionnement; projets par
projets

¢ Semaine bilan 2010-2011 du lundi 11 au vendredi 15 juillet 2011
o AD-JB ensemble
o Technique participative au tableau pour élaborer I'ODJ avec brainstorming et
priorisation

* Semaine prépa 2011-2012 du lundi 22 au vendredi 26 aolit 2011

o Tres centré fonctionnement et organisation
o Nouveaux horaires et couverture
o Presentation SJAC AD et JB pour empowerment

* Semaine bilan 2011-2012 du lundi 9 au vendredi 13 juillet 2012

o Meéta-bilan : nouveaute ! Commenceés avant la semaine et finis pendant !
o CC et UP : brainstorming sur le sens et les axes, resumé au tableau et priorisation
o Autoévaluation équipe + évaluation JB

* Semaine prépa 2012-2013 du lundi 20 au vendredi 24 aoit 2012

o Equipe toute seule : Objectifs équipe

C. Semaines de bilan saison 2012-2013 en juillet 2013 et semaine de
préparation saison 2013-2014 en aoit 2013
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C1. Semaines de hilan 2012-2013, du lundi 1 au vendredi 5 juillet 2013 et du
lundi 8 au vendredi 12 juillet 2013

o

Lundi 1er juillet 2013 : Priorisation :
Choix des projets a prendre pendant la semaine bilan avec préparation tableau et
catégories par JB, priorisation individuelle et partage en collectif

Consultation pour prioriser les projets a supprimer avec préparation tableau et
catégories par JB, priorisation individuelle et partage collectif puis restitution a AD
pour validation finale

Jeudi 4 juillet 201 3: Cartes symboliques
Bilan du projet ACO avec JB et I'équipe. Cartes pour synthétiser et favoriser
I'expression car projet difficile humainement et techniquement

Lundi 8 juillet 2013 : Schéma informatisé et au tableau
Beamer : Présentation des chantiers JB au beamer
Tableau : Enjeux et données factuelles RH et surcharge sur tableau

Lundi 8 juillet et mardi 9 juillet 2013 : Dessin
GCCO et GIO passé et futur pour les métabilan avec souci de synthese et de
partage. GIO traité

Mardi 9 juillet 2013 : Feuille en individuel et partage collectif
JB-équipe : bilan de I'équipe de la saison avec 3 éléments positifs et 3 negatifs en
individuel puis partage et synthése dans un TB informatique

Mercredi 10 juillet 2013 : Blason familial
Equipe toute seule : appliqué a I'équipe + pate a modeler

Jeudi 11 juillet 2013 : Cartes symboliques

Bilan global saison JB-équipe-AD: choix individuels de cartes symbaoliques
représentant le bilan de la saison passée et le futur de celle a venir pour libérer la
parole avec la direction

Repris par AD: bilan global saison avec l'ensemble des corps de métier
(administration, intendance, cours et ateliers et éducateurs)

Vendredi 12 juillet 2013 : Chaise vide

Départ de EG pour congé d’'une année et arrivee de DS en remplacement ; donc
mouvements dans I'équipe et souci de formaliser le départ de EG et de laisser une
place vide pour que DS puisse prendre la sienne difféerente de celle de EG

Table en carré avec chaise vide dans I'espace du milieu

Consigne pour les collegues : parler a la chaise en répondant a la question « Qu’est-
ce qu’elle me laisse ?»

Consigne pour EG: a la fin, parler au groupe en répondant a la question « Avec quoi
je pars ? »

C2. Semaine de préparation 2013-2014 du lundi 19 au vendredi 23 aoit 2013

o

JB avec AD et équipe : Atelier corporel de Chalverat (2011)
II
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= Anthropologie institutionnelle
= Membranes rondes et carrées

o JB avec AD et équipe : Beamer, tableau et papier
= Retour séance CA pour validation stratégique diminution charge et
suppression de projets (VFO 2014, etc.) (Beamer)
= (Chaine de production projets et métastructure projet (Tableau)
= Présentation pilotages et consultation pour derniers ajustements +
contraintes cadre (Papier)

o Equipe seule : Délégation en format libre sur le fonctionnement
= Bilan des objectifs d’'équipe saison précédente + nouveaux objectifs
= Briefing, débriefing, rangements Bureau 1 et 2, CC/UP, cuising, salle PJ et
procédure de fermeture du soir
= (Colloques
= (B et statistiques
=  Grille de projets : réflexion nouvelle structure
= VFO 2014 : équipe le fait spontanément sous forme de schéma au tableau

o JB et équipe ensemble : Retours de I'équipe a JB sur les points délégués
pour formalisation et validation
=  Grille de projets (Beamer)
= Collogue : bilan et perspectives sur sens, objectifs et méthodes mais reste
plutdt un debut d’analyse ; par contre : nouveau modele PV proposé par
equipe et JB nouveau systeme de gestion des ODJ (planification et envois)
via calendrier Outlook [Papier)

o JBvers équipe:
= (Objectifs pour I'équipe de JB rajoutés a ceux produits par I'équipe elle-
méme (Papier)
=  Attentes et valeurs de JB [Tableau]
= Priorités et chantiers de JB (Beamer)
= Intervision: message de [|importance de ces moments et de la
préparation ! (Verbal)

D. Animations

* Jeudi 13 septembre 2013 : Sculptures
o Animation de la situation de OK en GAPD avec C. Chalverat
o Sculptures selon méthode appliguée aux supervisions déquipe + équipe
refléchissante

* Mardi 17 septembre 2013: Sculptures, cartes symboliques et équipe
réfléchissante
o JB avec AD et équipe: sculptures selon méthode appliquée aux supervisions
d’équipe + équipe réfléchissante pour CDQ pour positiver, pousser MB a s’exprimer
sur ses besoins profonds mais de maniere explicite et pas par la parole qui est trop
analytique et rationnalisée, inclure I'équipe et préparer la saison

II1
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o Au debut: éléments de bilan et enjeux en perspective de MB-AD-BH, puis silence et
cartes symboliques sur le futur et débat échange seulement le reste de I'équipe

o Ensuite: sculptures de MB sur comment fonctionne le CDA et sur comment |l
devrait fonctionner pour que MB soit bien

Mardi 15 octobre 2013:
Intervision avec retour de NG sur colloque suicide bien préparé et animation JB
efficiente et efficace

Mardi 3 décembre 2013 : Structure au tableau (Pourquoi ? Pour qui ? Par qui ?
Comment ? Ou ? Quand ? Evaluation ?) + préparation des éléments sur lesquels
informer, mobiliser, consulter, coconstruire.

o Présentation de NG du projet Barreto au tableau

o Travall sur I'explicitation des buts recherchés (Consulter ? Imposer ? Mobiliser ?]

o JB rajoute les enjeux RH, financiers et sur les référentiels métier au niveau du

SJAC
o Etla stratégie pour le SFRH et le CA

Mardi 3 au vendredi 20 décembre 2013 : 3 semaines avec briefing débout

Mardi 7 janvier 2014 : Masques
o Bilan de fin de stage HETS, FP1
o Chague membre de I'équipe fait un masque individuel pour exprimer le bilan du
stage

o Seleve, le met devant le visage du stagiaire et le commente en lui parlant

o Le stagiaire peut regarder le masque et répondre ce qu'’il garde et ce qu'il laisse et
pourquoi.

o Alafinil présente le sien

o Une semaine apres, il nous a présenté son masque de bilan du SJAC et de I'équipe

en tant qu'institution accueillante et formatrice

Mardi 21 janvier 2014 : Masques
o C’est le stagiaire qui nous présente son masque sur I'équipe et le SJAC

Mercredi 15 janvier 2014 : Conte, blason et pate a modeler
o Animation de la situation de NB en GAPD avec C. Chalverat
o Conte, blason et pate a modeler

Entretiens individuels

Mardi 10 septembre 2013 :
PA et cartes animaux car en lien avec sa passion et sa saison difficile pour favoriser
I'autocritique I'expression

Jeudi 11 juillet 2013 :
EG et parler a soi-méme car difficile de prendre du recul et avoir un regard autoréflexif

Mardi 17 septembre 2013 :
ADm et cartes symboliques car difficile de connaitre clairement le fond de sa pensée

IV
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ANNEXE 8

TITRE :
DONNEES

Date :

Date de I'évaluation :
Heure :

Duree :

Séquence :

Nature :

Nombre de personnes :

VVVYVYY

DISPOSITIF ANIMATION

Objectifs opérationnels
Objectifs pédagogiques
Technique d’animation
Consignes

Espace

Mateériel

Hypothéses

YVVVYVYY

OBSERVATIONS & EVALUATION

Evalue le degré d’atteinte des éléements suivants :

Echelle : 1 : pas du tout atteint ; 10 : entierement atteint

OBJECTIFS OPERATIONNELS

Joél BIANCHI

1 2 3 4 3] 6

10

Commentaires :

Propositions :

OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

1 2 3 4 5 6

10

Commentaires :

Propositions :
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Evalue le degre de satisfaction des elements suivants :

Echelle :

1:tre 5@ 2 : plutét Y- 3: plutét <3§§ 4:tre 9o
rés @‘ j pluté @9 pluté rés v

insatisfait insatisfait - satisfait satisfait

OBJECTIFS

Objectifs opérationnels

Commentaires :

1 2 3 4 Propositions :

Objectifs pédagogiques

Commentaires :

1 2 3 4 Propositions :

Selon les objectifs visés, évalue le degré de satisfaction des éléments suivants :

DISPOSITIF
Préparation
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Espace
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Materiel
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Dispositif d’'animation
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
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ANIMATION
Ouverture
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Déroulement
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Cléture
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Adéquation entre une posture active/ directive [« existence ») ou passive (« eécoute ») aux besoins
du groupe
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
GROUPE

Implication et participation

Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Compétences
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Conscientisation critique
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Valorisation
Commentaires :
1 2 3 4 Propositions :
Climat

Commentaires :
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1 2 3 4 Propositions :

Efficience et efficacité

Commentaires :

1 2 3 4 Propositions :

APPRECIATION GLOBALE

Dérives possibles et articulation équilibrée des 3 dimensions fondamentales : Groupe-Animateur-
Objectifs

Commentaires :

Propositions :

Commentaires :

Propositions :

Commentaires :

Propositions :

Commentaires :

1 2 3 4 Propositions :

Animation equilibrée sur les 3 dimensions fondamentales : Communication-Contréle-Convivialite

COMMUNICATION CONTROLE

ANIMATION

CONVIVIALITE

Commentaires :

1 2 3 4 Propositions :

Remarques

Pensée
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ANNEXE 12

SUJET : BLASON D’EQUIPE : représenter individuellement le passé, présent et futur de I'équipe
(pate a modeler et explications verbales sur le blason] et s’accorder collectivement pour une devise
et un objet symbolique la représentant.
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Zoom sur les symboles et les devises :

Objets individuels produits pour représenter le PASSE de I'équipe avant I'explication verbale en
collectif :
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Objets individuels produits pour représenter le PRESENT de I'équipe avant I'explication verbale en
collectif :

Objets individuels produits pour représenter le FUTUR de I'équipe avant I'explication verbale en
collectif :
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ANNEXE 14

Définitions et typologies des groupes
(Anzieu & Martin, 20086) distinguent plusieurs types de groupes : la foule, la bande, le groupement,
le groupe primaire ou restreint, le groupe secondaire ou organisation. Dans la littérature, nous

pouvons trouver nombreuses catégories et déclinaisons de la notion de groupe restreint (Molea

Fejoz, 2008). Les caractéristiques des groupes restreints ou primaires different entre les auteurs
selon l'accent et la focale sur laquelle ils se concentrent. « Kurt Lewin définit le groupe par une
double interdépendance, entre les membres et entre les variables du champ; Cattel, par la
satisfaction qu'il apporte aux besoins de ses membres; Moreno, par les affinités entre ceux-ci;
Homans et Bales, par les communications a l'intérieur du groupe et l'interaction qui en résulte
entre chacun des membres » (Anzieu & Martin, 2006, p. 38).

Groupe primaire et groupe restreint

Ainsi, pour Homans (1950, in Anzieu & Martin, 2006, p. 38), « un petit groupe consiste en un
certain nombre de personnes communiguant entre elles pendant une certaine période, et assez
peu nombreuses pour que chacune puisse communiquer avec toutes les autres, non pas par
personne interposée, mais face a face ». Pour Mucchielli (2013, p. 11], un groupe restreint est
« (...) un groupe ou les relations sont directes (chacun connaissant tous les autres et pouvant
s’adresser a tout autre sans intermédiaire, en face a face de groupe) et ou regne une unité d'esprit
et d’action ». Selon Leclerc (1999, in Molea Fejoz, 2008), il se définit par la présence d’un nombre
limité de participants, des interactions directes, le développement de liens interpersonnels et de
relations affectives entrainant des influences réciproques, la construction d'un sentiment
d'appartenance a un ensemble, I'existence d'une raison d’étre ensemble et/ou d'une cible
commune, 'émergence d’'une culture groupale, de normes et d’'un processus de différentiation des
réles. Anzieu & Martin (2006]) le définissent quant a eux comme « un ensemble d’individus dont
I'effectif est tel qu'il permet a ceux-ci des communications explicites et des perceptions réciproques,
dans la poursuite de buts communs ». Confrontés a cette multitude de positionnements dans la
littérature sur la définition de groupe primaire et de groupe restreint, afin de pouvoir mieux nous
situer et les cerner, il nous semble important de commencer par répondre a la question suivante :

peut-on identifier groupe restreint et groupe primaire ?

La réponse a cette question est négative car, bien que proches, ces deux naotions deéfinissent des
natures et des réalités groupales de fonctionnement différentes sur un certain nombre de
parametres (Anzieu & Martin, 2006; Mucchielli, 2013). Cette equivalence, par ailleurs assez
courante, reste donc abusive car le groupe primaire, bien que souvent cela puisse étre le cas, n'est
pas vraiment entierement assimilable a un groupe restreint. Pour Anzieu & Martin (2006, p. 40],
« le groupe primaire est en général restreint (...] » mais il existe des exceptions comme les « [...)
vastes communautés religieuses ou tribales ». La différence fondamentale réside dans le fait qu’un
groupe restreint, de par sa petite taille, peut favoriser les relations affectives de ses membres mais
il n’est pas tenu de les développer. Anzieu & Martin (2006] évoquent, a titre d’exemple, I'existence
de groupes restreints etudiés en laboratoire dans le cadre de recherches sur la résolution de
problemes intellectuels dans lesquels, malgré la présence d'une grande courtoisie, il n'y a pas
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'appartenance et la solidarité typiques du groupe primaire. La notion de groupe restreint differe
donc de celle de groupe primaire car elle se définit essentiellement par rapport a la taille du groupe
et a la possibilité pour ses membres de se percevoir et de réagir en direct. Le développement
d’'interactions et de relations affectives dans le groupe caractérise ainsi les groupes primaires et
c’est la dimension qui les différencie des groupes restreints [Anzieu & Martin, 2006; Mucchielli,
2013). « Dans le groupe primaire n’importent ni la proximité physique [...], ni la durée des relations,
ni méme la petitesse du groupe a elle seule; ce qui compte c'est la qualite de la relation
(« personnelle, spontanée, sentimentale et inclusive ») et la communauté du but » [Mucchielli, 2013,
p. 15). Les définitions de groupe restreint ou primaire proposées, sont a différencier de celle de
groupe secondaire. Pour le sociologue américain Cooley (1909, in (Mucchielli, 2013]), p. 14), les
groupes primaires - expression dont il est le créateur - sont « [...) caractérisés par une association
et une coopération intimes, de personnes a personnes et de face a face. lls sont primaires aux
divers sens du mot, mais surtout parce gu’ils sont fondamentaux dans la formation de la nature
sociale et des idéaux de l'individu. Le moyen le plus simple de décrire cet ensemble est peut-étre de
dire que c’est un nous. Il contient cette sorte de sympathie et d’identification mutuelles pour
lesquelles nous est I'expression naturelle. Chacun vit avec le sentiment du tout et trouve dans ce
sentiment les buts principaux que se fixe sa volonté ». Pour [Anzieu & Martin, 2006), p. 39), « le
résultat de cette association intime est, du point de vue psychologique, une certaine fusion des
individualités en un tout commun, de sorte que la vie commune et le but du groupe deviennent la vie
et le but de chacun.. (..]) ..Les groupes primaires sont primaires en ce sens qu’ils apportent a
I'individu son expérience la plus primitive et la plus compléete de 'unité sociale ; ils le sont aussi en ce
gu’ils ne sont pas changeants au méme degré ou le sont les relations plus élaborées, mais gu'ils
forment une source relativement permanente d’ou le reste coule toujours... Ainsi, ces groupes sont

des sources de vie non seulement pour l'individu mais pour les institutions sociales ».

Groupe secondaire

« Le groupe primaire est caractérisé par les liens personnels intimes, chaleureux, chargées
d’emotion, entre tous les membres; la solidarité et I'obtention des avantages mutuels y sont
spontanées, non calculées. Au contraire, dans le groupe secondaire, les relations entre les
membres sont froides, impersonnelles, rationnelles, contractuelles, formelles ; les communications
par écrit 'emportent sur les échanges parlés » [Anzieu & Martin, 2006, p. 39). A ce sujet, pour
(Mucchielli, 2013, p. 14), le groupe secondaire est « caractérisé par I'absence a la fois de la
relation de personne a personne, et par 'engagement partiel-limité-rationnalisé de ses membres ».
Pour Olmsted (1969, in Mucchielli, 2013, p. 15), dans le groupe secondaire, « les relations entre
membres sont froides, impersonnelles, rationnelles, contractuelles et formelles. Les membres
participent pour seulement une part, pour une capacité spécialisée et limitée. Le groupe n’'est pas
une fin en soi mais un moyen de parvenir a d’'autres fins. Les groupes secondaires sont vastes ;
leurs membres n’‘ont généralement que des contacts intermittents ». G. Muller (1971, in Mucchiell,
2013, p. 15), résumant les recherches dans ce domaine, apporte I'éclairage de Kingsley Davis a la
différenciation du groupe primaire et secondaire : « « Les relations dans le groupe primaire, dit cet
auteur, sont non-contractuelles, non-€conomiques, non-politiques, non-spécialisées », ce qui signifie
gue ne peuvent pas étre dits « groupes primaires », des ensembles employeurs-employés, des

commissions et comités elus, des groupes industriels, commerciaux ou autres, ou il y a association
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de professionnels par suite et a cause de leur spécialisation seule (ou I'on fait appel exclusivement a

leur savoir ou a leur compétence] ».

Un cas particulier : le groupe large

A partir du moment ou un nombre compris entre vingt-cing et cinquante personnes se réeunit pour
parler librement d’'un theme ou d’'un probleme commun, le groupe est défini comme large. Turquet
(1974, in [Anzieu & Martin, 2006), p. 40), donne une description intéressante qui caractérise ce
genre de situations et qui montre bien la différence par rapport aux groupes primaires restreints :
« L'impossibilité d’identifier chacun, le fait d’étre I'objet de regards et d’entendre des discours sans
pouvoir controler ces regards et ces discours entrainent des menaces pour l'identité personnelle
et une recherche de liens avec des partenaires, par exemple I'établissement d'une « peau »
commune avec son voisin ». Kaés (1974 ; in [Anzieu & Martin, 2006), p. 40), estime quant a lui que
« 'espace du groupe large est vecu comme une image de l'intérieur du corps de la mere. Face a
I'angoisse du nourrisson ayant perdu la protection maternelle, angoisse a laquelle régressent les
participants, le moniteur a a manifester une présence-soutien qui permet d’enclencher des
phénomenes transitionnels au sens winnicottien (Anzieu, 1974). Béjarano (1971, 1974) a fait
I'hypothese que le groupe large favorise la projection sur lui du transfert négatif clive, mais aussi
gu’il mobilise une imago fraternelle ou sociétale ». Sans rentrer dans les détails de la
représentation psychanalytique, nous avons déja été confronté a plusieurs reprises a ce genre de
vécus, notamment, en tant qu’orateur, lorsque nous devions prendre la parole devant un large
public ou, en tant que participant, lorsque nous étions meélangé avec un groupe important de
personnes inconnues comme ce f(t le cas lors du premier jour de cette formation en septembre
2011 a Geneve. Dans ce genre de situation, la capacité de la part de I'animateur a rassurer et a
instaurer un climat de confiance est extrémement importante. Le tableau 1, résume la
classification des groupes et les caractérise sur un certain nombre de parametres (Anzieu &
Martin, 2006, p. 42).

Tableau 1
Classification des groupes humains
Structuration
(degre N
d’organisation _ Nombre Relations Effet sur les Conscience Actions
- Durée P entre les croyances et
interne et d’individus L des buts communes
g .. individus les normes
différentiation
des réles)
1 . .
Q‘.Je (tl“e% Contaci Irruption des Apathie ou
L . minutes a ontagion . .
Foule Tres faible Grand rast croyances Faible actions
quelques des émotions .
. latentes paroxystiques
jours
Spontanées
Quelques pon
- mais peu
. heures a . Recherche du .
Bande Faible Petit Renforcement Moyenne importantes
quelques semblable
- pour le
mois
groupe
Plusieurs . . Résistance
- N Petit Relations . . o
semaines a . . Faible a passive ou
Groupement Moyenne . moyen ou humaines Maintien .
plusieurs . moyenne actions
X grand superficielles ..
mois = limitées
. Important:
Groupe Trois jours a Relations s gi:a?:;::
Primaire ou Elevée = Petit humaines Changement Elevée pontz
A dix ans - = voire
restreint riches .
novatrices
N Plusieurs
Gr oup.e Leu . ) . . Importantes
secondaire L . mois & Moyen ou Relations Induction par Faible a g
Treés élevée . . . . habituelles et
ou plusicurs grand fonctionnelles pressions élevée P
. . B . = planifiée
organisation décennies
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ANNEXE 15
Taille des groupes et animation

Anzieu & Martin (2006, p. 44) proposent une classification des groupes selon le nombre de leurs

membres et donnent quelques indications quant a la meilleure maniere de les animer :

« Un groupe comporte au moins 3 personnes, condition nécessaire pour que se constituent des
coalitions plus ou moins durables. De 3 a 5 personnes, on parle de petits groupes, généralement
non structurés, et dont les activités sont le plus souvent spontanées et informelles, par exemple du
type « conversation ». De 6 a 13 personnes, il y a constitution de groupes restreints, pourvus
généralement d’'un objectif et permettant aux participants des relations explicites entre eux et des
perceptions reciproques ; ils sont partiellement ou totalement consacrés a la réunion-discussion.
De 14 a 24 personnes, on a affaire a des groupes étendus, tels que commissions de travail, des
groupes pédagogiques pratiquant des méthodes actives ; ils sont difficiles a conduire, en raison de
leur tendance a la subdivision. De 25 a 50 personnes, on se trouve en présence de groupes larges,
visant généralement la transmission des connaissances (classes scolaires), la négociation sociale
(conventions collectives, accords d’entreprise], I'information réciproque ; on peut y institutionnaliser
la tendance a la subdivision par des techniques telles que Phillips 66 ou Panel madifie. Au-dela de
50 personnes, il s'agit d'assemblées, qui nécessitent une structure permanente (Bureau,

Commissions) et 'emploi de procédures déterminées par un reglement intérieur ». (cf. Tableau 2).

Tableau 2

Schéma de classification des groupes d’aprés leur taille

- Un groupe comporte au moins 3 personnes, condition nécessaire pour que se constituent des coalitions plus ou moins
durables.

- De 3 a5 personnes, on parle de petits groupes, généralement non structurés, et dont les activités sont le plus souvent
spontanées et informelles, par exemple du type « conversation ».

- De 6 a 13 personnes, il y a constitution de groupes restreints, pourvus généralement d’'un objectif et permettant aux
participants des relations explicitent entre eux et des perceptions réciproques ; ils sont partiellement ou totalement
consacrés a la réunion-discussion.

- De 14 a 24 personnes. on a affaire a des groupes étendus, tels que commissions de travail, des groupes pédagogiques
pratiquant des méthodes actives ; ils sont difficiles a conduire. en raison de leur tendance a la subdivision.

- De 25 a 50 personnes. on se trouve en présence de groupes larges. visant généralement la transmission des
connaissances (classes scolaires), la négociation sociale (conventions collectives. accords d’entreprise). 1’information
réciproque : on peut y institutionnaliser la tendance a la subdivision par des techniques telles que Phillips 66 ou Panel
modifié.

- Au-dela de 50 personnes, il s’agit d’assemblées, qui nécessitent une structure permanente (Bureau, Commissions) et
I’emploi de procédures déterminées par un réglement mtérieur.
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ANNEXE 16
Groupes et données expérimentales
Anzieu & Martin (2006, p. 44] relevent les résultats expérimentaux principaux suivants :

1] La durée d’'un groupe et son degré d’organisation interne varient dans le méme sens (cf.

correlation positive)

2] «Lorsque la taille du groupe augmente, les ressources du groupe tendent aussi a
augmenter, mais leur maximum potentiel n'est pas utilisable pour la résolution de
problemes a moins qu’il ne se produise une augmentation correspondante dans certains
types d'interaction - en particulier dans la forme des communications qui, soit proposent
des solutions, soit évaluent des propositions déja formulées. Les demandes de départ ont
aussi tendance a augmenter avec la taille du groupe, ce qui habituellement entraine une
chute du niveau de satisfaction des membres puisque la participation de la part de certains
membres empéche celle des autres. Les effets de la taille du groupe - a la fois sur la
recherche de bonnes solutions et sur la satisfaction des membres - jouent donc a travers
les types et la quantité d’interactions qui sont facilités ou entravés par la taille du groupe ».

3] De plus, le style des relations interindividuelles dans le groupe varie selon :
a. la facon dont le groupe manie les représentations collectives imaginaires qui
déterminent ses normes et croyances'.
b. la maniere avec laquelle le groupe se laisse influencer par des clichés et des

stéréotypes’.

4] Sauf pour le groupe secondaire, le style des actions du groupe est lié a la conscience que le

groupe a de ses buts’.

De plus, la distinction entre les différents types de groupes (i.e., foule, bande, groupe primaire,
groupe large, groupement et groupe secondaire] « ne doit pas masquer I'existence de phénomenes
groupaux communs. Trois d’entre eux au moins sont établis de facon sire et déja ancienne:
'émergence de leaders; l'identification des membres les uns aux autres a des degres divers;
'adhésion inconsciente a des représentations sociales imaginaires, des clichés, des stéréotypes »
(Anzieu & Martin, 2006, p. 43).

' Ce point nous renvoie a la notion de « modele organisant» et a linfluence du niveau groupal mythique sur le
comportement et I'individualité des membres dont nous avons déja parlé auparavant et développé en thérapie familiale
systémique (Caillé & Rey, 2004; Caillé, 1990).

* Cet élément nous renvoie a linfluencabilité des groupes de la part des contextes sociaux dans lesquels ils évoluent
évoquée précédemment (Bernoux, 1985; Mendras, 1996).

° Cette considération ne va pas sans nous rappeler I'importance de la conscientisation dans le développement du pouvoir
d'agir et de I'empowerment individuel et collectif (Freire, 1983; Le Bossé, 2003; Ninacs, 2003, 2008)
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ANNEXE 17
Eléments historiques de la science des groupes

Entre 1939 et 1945, les travaux de Kurt Lewin aux Etats-Unis ont particulierement contribué a son
essor et a sa formalisation en permettant de développer une méthodologie, des hypothéses et une
définition : la dynamique des groupes [Anzieu & Martin, 2006). « Créée dans les années 1930 et
1940 aux Etats-Unis, les théories de la dynamique de groupe s'intéressent a I'ensemble des
interactions et des affects qui apparaissent dans les groupes humains : relations entre un groupe
et son environnement, influence du groupe sur le comportement de ses membres, vie affective du
groupe, facteurs de cohésion et de dissociation » (Molea Fejoz, 2008, p.29). En pleine deuxieme
guerre mondiale, confronté aux incompréhensibles manipulations idéologiques sociales de masse,
Lewin construisit sa nouvelle théorie pour remettre en question le postulat individualiste et montrer
gue « (...] les conduites humaines s’averent étre la résultante du champ non seulement des forces
psychologiques individuelles [..) mais des forces propres au groupe auquel I'individu appartient »
(Anzieu & Martin, 2006, p. 25). Dans le domaine de la psychologie du travail, les expériences de
Mayo, entre 1924 et 1933 a Chicago aux ateliers Hawthorne de la Western Electric Company,
avaient déja prouve que « la signification que prend pour I’homme son travail dépend de son histoire
personnelle, de ses expériences passées et présentes au sein de groupes internes et externes a
I'entreprise ». [Anzieu & Martin, 2006, p. 74). Pour la psychologie sociale, le résultat majeur de
cette enquéte « [..) est la démonstration que l'individu réagit aux conditions pratiques du milieu non
pas telles qu’elles sont, mais telles qu'il les ressent et que la maniere dont il les ressent dépend en
grande partie des normes et du climat du groupe dans lequel il travaille ou vit, et de son degre
d’appartenance a ce groupe » (Anzieu & Martin, 2006, p. 73).
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ANNEXE 18

Ce “qu’est” et “n’est pas*” la prise de décision par un “groupe incluant le chef” dans la limite de
son champ de compétence et de responsabilité :

Joél BIANCHI

Tableau 3
Ce qu’elle n’est pas : Ce gqu’elle est :
1. Un abandon du contrble sur 1. Un moyen de contrdle s’exer-
ta situation ; ¢ant par la persuasion plutdt
que par la force;
2. Une méconnaissance de la dis- 2. Un moyen d’établir la disci-
cipline ; pline de groupe grice a la
pression du milieu ;
3. Un moyen d’attribuer a chaque 3. Un moyen d’&tre loyal vis-a-
individu ce qu’il désire; vis du travail et de tous les
membres du groupe ;
4. Un moyen de¢ manceuvrer les 4. Un moyen de réconcilier les
gens ;3 états d’esprit opposés ;
5. Un moyen d’imposer les idées s. Le moyen de permettre au
du chef 3 son groupe ; groupe d’exposer ce gu’il pense
pour résoudre le probléme ;
6. De I’autorité camouflée ; 6. Un moyen de¢ laisser agir les
_ faits et les sentiments;
7. Un moyen de « rafler les 7. Un mode de pensée collectif;
votes » ;
8. Une espéce de contrble con- 8. Une solution coopérative du
sultatif qui cherche a recueillir probléme ;
des avis ;
9. Un moyen de tourner la Com- 9. Un moyen de donner a chaque
pagnie contre ses employés ; personne une chance de parti-
ciper 4 des choses qui la con-
cernent dans sa situation de
travailleur ;
ro. Quelque chose que n’importe | 10, Une méthode qui exige de
qui peut faire s’il le désire. Paptitude et des connaissances,
ainsi que le respect d’autrui.

MAIER (1952, in ANZIEU & MARTIN, 2006, p. 184)
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ANNEXE 19
Aspects étymologiques du mot groupe

Le mot groupe provient de l'italien groppo ou gruppo, « terme technique des beaux-arts, désignant
plusieurs individus, peints ou sculptés, formant un sujet » [Anzieu & Martin, 2006, p. 17). Importé
en France vers le milieu du XVII' siecle [par exemple, Mansart dans l'art et Moliere dans la
litterature], « le mot se répand vite dans le langage courant et désigne un assemblage d’éléments,
une catégorie d’étres ou d'objets » (Anzieu & Martin, 2006, p. 17). Une breve analyse des origines
du mot groupe permet de nous éclairer sur ses significations latentes. « Le sens premier de l'italien
groppo était « nceud » avant de devenir « reunion », « assemblage ». Les linguistes le rapprochent
de I'ancien provencal grop = nceud, et supposent qu'il dérive du germain occidental kruppa = masse
arrondie. Il semble dailleurs que groupe et croupe aient pour méme origine l'idée d'un rond »
(Anzieu & Martin, 2006, p. 18). L’étude étymologique, permet ainsi de dégager « deux lignes de
force que nous retrouverons tout au long de la réflexion sur les groupes, le nceud et le rond »
(Anzieu & Martin, 2006, p. 18). La notion de nceud va revenir dans celle de groupe pour connoter le
degré de cohésion entre les membres du groupe. Celle de rond a été utilisée tres tot dans la langue
francaise pour désigner une réunion (ce mot est plus tardif et n‘apparait que vers le XVI siecle) de
personnes ou un cercle de gens [Anzieu & Martin, 2006). A noter que (Chalverat, 2011), décrit
symboliguement le fonctionnement des groupes en institution avec la variation dynamique et
dialectique d’'une « membrane ronde » et d’'une « membrane carrée » autour de la centralité de la

mission et de la raison d’étre institutionnelles.

« C’est seulement vers le milieu du XVIII' siecle que groupe désigne une réunion de personnes.
(...) Simultanément, des mots analogues s'imposent en allemand et en anglais (gruppe, group). |l est
a noter que les langues anciennes ne disposent d’aucun terme pour désigner une association de
personnes en nombre restreint, poursuivant des buts communs » [(Anzieu & Martin, 2006, p. 18).
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ANNEXE 20

Eléments de résistance a la notion de groupe

« Le mot de groupe est un des plus confus de la langue francaise ; I'anglais et I'allemand ne sont
pas logés a meilleure enseigne. C’est dire que le concept objectif de groupe, fondement d’'une
science des associations, des comités et des equipes, a émerge lentement au cours de I'histoire de
la pensée. Ce travail d'objectivation est géné par des préjugés individuels et collectifs qu’il convient
d'abord de tenter d'éclaircir. Certains de ces préjugés sont dordre psychologique et
psychanalytique » [Anzieu & Martin, 2006, p. 19).

D’un point de vue psychologique, Anzieu & Martin (2006] s’appuient sur les résultats d'une enquéte
de I'Association francaise pour I'Accroissement de la Productivité (AFAP] de 1961 sur les
représentations collectives du groupe pour expliquer ces résistances. Dans Anzieu & Martin (2006,
p.19], nous pouvons lire :

« La notion de groupe est inexistante pour la plupart des sujets. Le groupe est éphemere, dominé
par le hasard. Seules existent les relations interindividuelles ». Les relations psychologiques
spontanees entre personnes, qui s’instaurent dans le cadre de la vie professionnelle et sociale, sont
vecues par les interesses comme resultant essentiellement du caractere, bon ou mauvais, des
individus. Les phenomenes de groupe sont méeconnus dans ce qu’ils ont de spécifique : tout se
ramene & des questions de personne. Les relations interindividuelles sont de plus percues d'une
maniere statique. La solution, generalement envisagee, aux problemes qui surgissent dans ces
relations est qu’il faudrait que les autres se modifient. Il n’est guere question de se transformer sor-
méme, ni d'analyser la situation totale dont les protagonistes font partie, ni d'agir sur les variables
de cette situation. La crainte de repenser sa propre situation dans un nouveau cadre de reférence,
et d'étre ainsi mis en question, constitue un des aspects de la resistance epistemologique a la
notion de groupe ».

Pour Anzieu & Martin (2006, p. 20), «la résistance épistémologique au concept de groupe
provient de la résistance de 'lhomme contemporain a la vie en groupe. L'enquéte de I'AFAP aboutit
a une conclusion analogue : « il est possible de classer les différents types de groupes sur un méme
continuum dont les degrés seraient les suivants : I'individu, les groupe d’amis, I'équipe de travall, les
institutions, la société. Les hypotheses faites a ce sujet sont: un individu accepte les paliers qui
précedent celui ou il se situe et rejette ceux qui le suivent» [par exemple, il accepte
chaleureusement le groupe d’amis, mais il subit comme une contrainte I'équipe de travail]. « Il
considere son chef comme celui qui protege le groupe des influences du palier suivant, qui évite la
contamination » » (Anzieu & Martin, 2006, p. 20).

L'étude psychanalytique des groupes, en outre, a mis en évidence que « le groupe apparait a
chacun des membres comme un obstacle a la poursuite d’'une relation privilégiée a deux avec le
leader ou avec un autre membre, c’est-a-dire comme un obstacle a la réalisation de désirs
incestueux cedipiens » [Anzieu & Martin, 2006, p. 21). Dans cette approche, plusieurs angoisses
primitives sont susceptibles d’étre vécues dans le groupe: persecutive, depressive, de
morcellement, de fusion symbiotique dans le groupe, d'anéantissement de la personnalité
individuelle.
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Pour les auteurs, d'autres préjugés peuvent étre d'ordre sociologique et leurs caractéristiques
dépendraient de la civilisation dans laquelle vivent les groupes. Dans I'exemple de la famille, du clan,
de la tribu ou du village, le groupe serait une évidence, un tout a lintérieur duquel I'individu ne
pourrait pas percevoir la vie autrement. « Certaines formes de la vie en groupe n’éveillent, chez les
participants, aucune conscience différenciatrice de ce qu’est un groupe : celui-ci est vécu par eux
comme donné d’avance, comme naturel, inévitable, permanent, comme antérieur et supérieur a
I'individu ; le groupe est un fait global dont I'individu est une partie interne, assez indistincte ; la
partie tend a la fusion dans le tout ; I'individu ne se pose pas de questions sur le groupe, il vit dans,

par et pour le groupe » [Anzieu & Martin, 2006), p. 21).

« Enfin, une autre résistance est liée a I'attitude des grandes organisations collectives (empires,
Etats, armeées, ordres religieux) envers les petits groupes » (Anzieu & Martin, 2006, p. 24). Ces
derniers, en effet, selon les circonstances, peuvent constituer une force mais aussi une menace a
combattre. « D’'ou la méfiance que la plupart des civilisations ont témoignée aux petits groupes
spontanés, (..] des partis politiqgues a I'égard des réunions fractionnelles, des gouvernants ou des
administrateurs a I'égard de I'autogestion, des professeurs a I'égard du travail en équipe : tout
groupe qui s'isole est un groupe qui conspire, ou qui peut conspirer » [Anzieu & Martin, 2006, p.
23).
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ANNEXE 21

Le modele organisant familial et ses composantes rituelles et symboliques (Caillé, 1990) :

MODELE ORGANISANT
(de la famille, d’'un groupe ou d’une institution)

MODELE RITUEL (le phénoménologique, I'observable] + MODELE MYTHIQUE (le monde imaginaire,
symbolique)

4 )

JOEUR AVEC LES JOUER CONTRE LES
AUTRES AUTRES

POUR GARDER SON POUR CONSERVER
APPARTENANCE SA PROPRE

\ IDENTITE /
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ANNEXE 22

Les etapes de développement d’'un groupe primaire d'apres Mucchielli [2000B, in Molea Fejoz,
2008, p. 30 a 32). Le texte suivant est repris intégralement de ce document sous forme de

citation :

Etape 1 : Le groupe se débat dans son néant

Etablissement de la sécurite dans la situation ici et maintenant comme étre en groupe. Cette
premiere etape est considérée comme une phase d'affiliation. Les participants ne se connaissent
pas. Le sentiment fondamental qui regne est linsecurité et chacun, pour y faire face, se cache
derriere son statut social gue Mucchielli nomme le « masque social ». Il précise que « beaucoup de

reunions se passent ainsi en des series de « dialogues masques ».

Etape 2: Le groupe se cherche

Etablissement de la sécurite dans la confiance interpersonnelle. Dans cette deuxieme étape, les
membres cherchent a se connaitre, a entrevoir qui se cache derriere le statut social : « ce qui est
recherche, c'est le degre de sincerite d'autrui, d'authenticité ». Cette phase est necessaire pour
que les membres puissent commencer un travail en commun, méme si elle peut étre source
d'angoisse: « une panique reelle s'empare de certains devant cette attente nouvelle, car le
sentiment d'étre a decouvert [vulnérable] accompagne l'idée de ne plus étre autorisé a s'abriter
derriere la carte de visite. Et pourtant la confiance reelle exige que les gens se connaissent, que
chacun sache qui est reellement le partenaire ».

Etape 3: Le groupe se sent exister comme réalité et comme organisme

Developpement de la participation. Nous sommes ici dans une phase que je serais tente de qualifier
de «lune de miel »: « Le groupe roucoule de concessions mutuelles. On « se range » avec
complaisance aux avis qui sont capables de faire l'accord. On se prend pour un « bon groupe »,
fonctionnant bien ». A cette etape, le groupe est né, on parlera du « nous » pour qualifier le groupe.
Cependant, si les membres acceptent maintenant de faire partie du groupe, ils n'ont pas encore
d’echanges réels. Mucchielli deplore d’ailleurs qu’ «un grand nombre de commissions ne dépassent
pas ce stade ». [...] Rassuré par ce nouveau systeme d'appartenance, le groupe instaure une
nouvelle definition de la participation. C'est alors qu'apparaissent divers conflits : « on deballe et on
regle un certain nombre de comptes ». Cette manifestation d'opposition revele les differents
leaders du groupe. Dans le meilleur des cas, cette etape permet de dépasser le simple stade de la
complaisance a étre ensemble pour redéfinir une participation et une cohésion plus authentiques.
Mais si cette phase de regulation echoue, elle peut entrainer des scissions dans le groupe [sous-

groupes), des prises de pouvoir sur une partie du groupe, voire méme ['‘éclaterment du groupe.
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Etape 4 : Le groupe s’organise

[..] Le groupe est capable de travailler. La confrontation positive peut étre utilisée pour progresser.
Le groupe prend conscience que pour fonctionner il faut s'organiser et peut aborder les questions
de l'autorité formelle, des différents réles a tenir, des procédures de consultation et de décision. Le
groupe découvre que structuration et liberté ne sont pas en opposition et que ses choix formels et

son fonctionnement ne sont pas immuables mais, bien au contraire, évolutifs.

Etape 5 : Le groupe se controle, se réfléchit et se gouverne

Autorégulation du fonctionnement du groupe. Autonomie dans la gestion des tensions, de son
fonctionnement, dans la production des résultats et dans I'évaluation de sa progression.

Ces etapes ne se succedent pas forcément de maniere linéaire et il peut y avoir des régressions.
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ANNEXE 23
Les étapes de développement des imagos groupaux

Les etapes de developpement de I'imago d'un groupe d’aprées Berne (2005, in Chernet, 2009, p. 1-
B). Le texte suivant est repris intégralement de ce document sous forme de citation :

Etape 1 : L’'imago provisoire

Lorsqu'une personne entre dans un groupe, elle a un imago indifféerencié, elle est capable de
distinguer les hommes des femmes et de reconnaitre la personne qui I'a recrutée. Pour le reste,
elle ne sait pas qui est qui et il y a de grandes chances qu'elle ne connaisse pas grand chose des
objectifs et inclinaisons de chacun dans le groupe. Berne nomme cette phase Iimago provisoire
« avant l'entrée dans le groupe ou avant que le groupe ne soit en activite ,; elle est basee sur des

fantasmes et sur les experiences de groupes anterieurs ».

Etape 2 : L’'imago adaptatif

Petit a petit la personne va rencontrer d'autres personnes, parler d'elle, les écouter, comprendre
ce qui est important dans le groupe en question. Son imago va devenir partiellement differencie ou
adaptatif : « madification superficielle en fonction de [l'évaluation par le membre de la réalité a
laquelle il est confronté ».

Etape 3 : L’'imago opératif

Puis la personne va chercher a developper sa relation au leader au travers de jeux psychologiques,
elle va tester le leader pour savoir si elle peut lui accorder sa confiance. Cette phase est bien
connue des formateurs, generalement au debut de la seconde journee de formation, les remises
en causes debutent. Selon I'habilete du formateur et sa maitrise, cette phase de l'ajustement
dimago va durer ou non. Berne a nomme cette phase limago opeératif : « maodification plus en

profondeur, en accord avec la perception qu'a le membre de sa place dans I'imago du leader ».

Dans beaucoup de groupes l'ajustement de limago de groupe s'arréte a l'une de ses phases, tout
simplement parce que le leader ne fait pas ce qui est necessaire pour aider les membres du

groupe a aller plus loin.

Etape 4 : L’'imago secondaire

Pour Eric Berne, la derniere phase de l'sjustermment de limago s'appelle secondaire. La personne
connait les objectifs du groupe, les membres du groupe, leurs richesses et leur faiblesse, elle a fait
le choix du groupe. Elle sait ce qu'elle peut attendre du leader, elle connait ses objectifs et sa

maniere de mesurer latteinte des resultats. Elle connait lappréciation du leader sur ses
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competences. Lorsque l'asjustement dimago permet ces partages, chaque membre du groupe
connait les autres membres du groupe au dela de leurs masques, ce qui permet confiance,
entraide, mutualisation des reussites et des difficultés. L'imago secondaire est pour Eric Berne : la
« phase finale dans laquelle le membre renonce a certaines de ses inclinations individuelles en
faveur de la cohesion du groupe ».

ANNEXE 24

Liste de verbes d’action pour illustrer les finalités de I'animation d’un colloque ou d’un point :

Informer, communiquer, partager, discuter, débattre, analyser, résoudre, réfléchir, diagnostiquer,
formuler, établir, problématiser, coordonner, decider, consulter, construire, organiser, stimuler,
former, generer, rappeler, federer, maotiver, impliquer, créer, valoriser, conscientiser, developper,
innover, changer, adhérer, structurer, formaliser.
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ANNEXE 25
Caracteéristiques liées aux changements de paradigme dans la communication interne a une

entreprise en lien avec I'accélération et les contextes sociaux (Borter, 2013] :

Tableau 4
Clinique de luxe Hopital de guerre
Temps stable, prévisible Temps fragmenté, multiple
Planification sur plusieurs mois Gestion de tout en méme temps
Opérations prévues Opérations improvisées
Asynchronisme marqué Synchronisme
Qualité = processus et prestations Qualité = triage et performance
Valeur individu = statut Valeur individu = performance et compétence
Renom et loyauté a I'organisation Conditions de travail et loyauté au manager
Formel Informel

Hierarchie Structure plate



