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G. PALMADE

conNCepTuAlisaTION €T ETudE
dANS Le dOMAINE dES REUNIONS

La recherche d’élémentls pour une theorie de groupe sortirait largement du
cadre d’'un court article. Nous voulons simplement dans le texte qui suit, pre-
senter quelques remarques qul semblent importantes en ce qul concerne nos
connalssances de la vie des groupes.

Cependant, les idées que nous presentons viennent d’une experience parti-
culiere, et doivent étre pensées en fonction de cette experience particuliere.
Nous avons travaille avec des groupes du type * seminaire 7 ou du type
session = de perfectionnement, et les reflexions ci-dessous ont ete pensees
pour ces groupes.

Dans la mesure méme ou un séminaire n’est pas un séminaire pur d’évolu-
tion, mais ou l’'on cherche aussi a faire acquerir une conceptualisation sur la vie
des groupes, conceptualisation qui doit etre integréee aux experiences du groupe,
11 convient bien de penser et de présenter celle-c1 d’une certaine maniere. Si
l’'on veut se référer a ce qui serait une théorie des groupes nous vous pPresen-
tons des éléments pour une pré-synthese inductive — au sens cu Destouche

L3

définit la synthese inductive.

. — Une premiere remarque a faire est une
remarque de définition. En fait, nous ne vou-
lons pas parler ici des « groupes » mais des
« réunions ». Sur ce point, le vocabulaire n’est
genéralement pas précis et de nombreuses con-
fusions s'établissent. Le concept de groupe et
le concept de reunion ne recouvrent pas les
meémes realités. Il peut exister ces groupes et
plus precisément des groupes de travail, dans
lesquels on ne tient praticuement pas de reu-
nions. [l existe aussi dévidence des reunions
qui he correspondent pas a des groupes.

Une réunion est constituée par une assem-
blée de personnes qui échangent de l'infor-
mation, cet échange d'information formant au
moins les activités principales de cette assem-
blée.

Lorsqu'un avion commence les eévolurions
qui precedent |'atterrissage, les manceuvres
d’approche aménent bien des échanges d'infor-
mations entre les membres de |'equipage mais
on sera d’accord pour reconnaitre aqu’il ny a
pas réunion dans la mesure ou cet cchange
reste trés subordonné a une activité essentielle
par laquelle on vise a bien atterrir. D'une ma-
niére qQui nous intéresse ici directement les ses-
sions de perfectionnement se présentent a
I’origine comme des réunions ; le probleme est

de savoir si ia répétition de ce€s 1€unioins Coii-
duit a la constitution dun groupe, ce groupe
est un groupe particulier dans la mesure meme
ol il est lié tout entier a la succession des
réuriions. Dans cet esprit, il y a quelque inexac-
titude a dire que les groupes-réunions per-
mettent d'étudier !'essentiel des phéenomenes
de groupe. lls sont en tout cas bien différents
des groupes que nous avons déja evoqués et
qui sont des groupes qui ne se reunissent ja-
mais dans leur ensemble.

|[|. — Cependant, les réunions peuvent étre
étudiées dans leurs rapports avec le fonction-
nement des groupes. Plus particulierement cn
peut s'interroger sur la fonction des reunions
dans les groupes de travail, dans les entreprises
et administrations.

A ce sujet, on remarquera combien |'appro-
che fonctionnaliste, souvent analysée et présan-
tée au niveau d’'une conceptualisation théorique
générale reste peu utilisee, au mMoins soOus un
aspect systématisé, en ce qui concerne | etude
des groupes.

On peut distinguer trois dimensions fonc-
tionhelles d'existence des rcunions dans les
groupes de travail

— une fonction communication
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—- une foncticn traitement de |'information

— une fonction conduite.

Ces trcis fonctions doivent définir le role
des réunions dans la vie des entreprises. La
fonction communication est évidente. Elle nous
a du reste servi a donner une définition mi-
nimum. Si I'on considere que la réunion com-
mence a partir du moment ou nous avons plus
de deux personnes ensemble, on distinguera
tacilement, en ce qui concerne les communi-
cations verbales, entre, d’une part, ‘es entre-
tiens (deux personnes) et d'autre part, les
reunions ci~-dassus deéfinies.

Une remarque frappante est que, dans la
vie industrielle les réunions sont souvent inter-
cervices ; dans ce cas, ioin qu il leur correspcen-
de un groupe spécifique, elles sont essentielle-
ment des modes de coopération, d'échanges ou
c'atfrontements entre les groupes. La fonction
de traitement de |'information est le olus typi-
quement illustrée par |'étude de problemes en
commun. Dans ce cas, le travail du groupe con-
siste essentiellement a traiter de I'information
d'une facon orientée vers la soluticn. La fonc-
tion de conduite peut étre intrccuite en cons-
tatant que dans les réunions ce sont des hom-
mes qui communiquent, qui traitent l'informa-
tion en commun et cue 1a conduite de ces
hommes aura donc des effets décisifs sur la
facon dont ces activités seront réalisées.

Des conduites individuelles, on peut passer
facilement aux phénoménes de condui*es spéci-
fiquement liés a la réunion en tant que telle ou
st l'on préfere a ce groupe dont ncus avons
souligné la spécificité qui est le groupe-réu-
nion.

On observera aussi que les phénomeénes de
conduite gui peuvent se tenir a l'intérieur des
reunions ont une importance vis-a-vis des au-
tres phenomenes de conduite. Ces autres phé-
nomenes de conduite concernent la vie géne-
rale du groupe a l'intérieur duque! se tiennent
les réunions, y compris la vie des sous-groupes
inclus dans ce groupe et les relations qui exis-
tent entre eux.

IIl. — La mise en évidence des différentes
fonctions que peuvent réaliser les réunions per-
met a'éclairer la facon dont celles-ci sont uti-
les a la vie de I'entreprise. Elle permet aussi
c aboutir a une classification des differents ty-
pes de réunions qui peuvent étre ou sont réa-

lisees. Une telle catégorisation est alors le con-

traire d'une catégorisation formelle fondée sur F

des descriptions externes, car en effet elle se
refere a ce cui se passe d'important dans les
reunions du point de vue du groupe total.

On peut distinguer ainsi

1°) LES REUNIONS DE COMMANDEMENT

a) les réunions de transmission d’ordres.
Les ordres vont du conducteur cu groupe
vers les participants ;

—_—— - -—_— ——— = —

b) les réeunions d’informations.

L'information va du conducteur de groupe
vers les participants.

c) les réeunions de sondages.

L’ information va clzs participants vers le
conducteur de groupe. C'est par exemple,
le rapport.

Dans toutes ces réunions, le lieu de I'élabo-
ration et de la prise de décisicn est toujours
le conducteur de groupe.

Dans les réunions de transmission d'ordres
il est bien évident qu’il en est ainsi. Dans les
reunions d informations ou de sondages, ou bien
le conducteur de groupe se renseigne avant
d'elabecrer ou de prencdre sa décision {(sondage)
ou bien il informe les membres du groupe et
leur indique ce qu’il faut penser et faire. Dans
tous les cas, c'est bien le conducteur de groupe
qui élaborera la décision et la prendra.

Il est intéressant de se damander si des
reunions de ce type peuvent étre remplacees
par des séries d'entretiens. Plus précisement,
une réunion de ce type peut-elle étre considé-
rée comme une simple somme d'entretiens ?
En fait, il nen est rien et le probléeme est plus
complexe : des phénomeénes de nature différen-
te se produisent qui font que I'on ne peut pas
admettre qu’une réunion soit la simple somme
d’'une seéerie d'entretiens.

2°) LES REUNIONS DE DISCUSSIONS DE
GROUPE

Dans ces réunions, le lieu de I'elaboration
et de prise de la dicision tend 3 devenir ou
devient le groupe.

Distinguer
—- la discussion de groupe centrée sur le
crobleme
le conducteur de groupe donne alors la
meéthode et le plan de travail.
— la discussion de groupe centrée sur le
groupe
le conducteur de groupe ne donne ni le
plan, ni la methode de travail, c'est le groupe
qui le fait.

On appelle encore cette discussion da2 groupe
non-directive
~— la discussion de groupe centrée sur la
relation entre le groupe et le probleme :
C’est une modalité mixte.

Dans ce cas, c’'est le groupe qui aura a dé-
terminer la méthode et le plan de travail. Ce-
nendant, le conducteur de groupe va aider le
groupe a choisir la méthode et le plan de tra-
vail, il sera coopératif a ce niveau et non pas
a celui du probleme traite.

— la discussion de groupe coopérative

Dans les types précédents, le conducteur de
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groupe n'intervient pas sur le fond du pro- | général que le concept de transmission d'in-

n

bleme. Au contraire, il participe a l'ctude et
donne son avis dans le cas dune discussion
cocperative.

—. la discussion de groupe non dirigee

Il n'y a pas de conclucteur de groupe.

A distinguer soigneusement de la discussion
de groupe non directive cui est la discussion
de groupe centrée sur le groupe et dans la-
quelle le conclucteur de groupe a un role im-
portant a jouer,

Si I'on considere qu'un groupe doit organi-
ser scn propre travail pour étre productif, la
discussion de groupe non dirigee est tres exac-
tement une discussion non organisee. Dans co
cas, en effet, il n'y a aucune spécialisation du
trevail, ni distribution d2s taches entre les par-
ticipants.

Dans tous les types de réunions presentes cCi-
dessus, il v a un but commun ocu des valeurs
communes. Cependant, dans certains cas, le
conducteur et les participants peuvent poursui-
vre des buts différents ou se référer a des va-
leurs différentes. Dans ce cas, cn est en face

cdes réunions a strategie.

3") LES REUNIONS A STRATEGIE

Un type important de la réunion a strategie
et la réeunicn dens laquelle le conducteur est
le stratege.

Ceci se pnrocuit lorsque le coraucteur, pos-
cocant urie soluticon a wil probieme veut tair
acacnter « <ans en avoir lair » cette solution
yar ‘e grouce qu'il conduit.

e
‘Ii

La ciscussion Je groupe est alors aprarerite
ot il y a cn fait une réunion a stratcgie.
| est cependant a retenir gue des réunions a

s'ratégie ceuvent avoir ure fin pédagogigue.

Jans un tel cas, ie conducteur de groupe
cait bien cu il veut on venir, cest-a-dire en-
ceigner queigue cnhcese aux participants en uti-
cant une methode active et interrogative, ¢ est
¢ maleuticue sccratique.

Mais dans la mesure cu il veut faire ap-
crendre une veritée dont le caractere indiscutable
est retenu par tous, on ne peut plus veritable-
mer:t le consdierer comme un stratege, au sens
ou on l'envisage, en géncral, dans les réeunions
a ctrategie.

On notera que les dimensions fonctionnelles
princiralement utilisees dans cette classification
ont eteé

— l|la fonction communication

— la fonction préparation dz la décision.

Une telle facon de faire devrait amener deux
remarques que nous ne pourrons pas dévelop-
per longuement ici mais que nous devions si-
gnaler.

— Le concept de communication est plus

formation. 11 implique en effet que les con-
duites spécifiquement liées a cet échange din-
formations peuvent apparaitre et se develop-
per. Dans cet esprit la communication corres-
pondrait &2 des émissions et transmissions d’in-
formations par lesquelles sc réaliscraient des
chéncmeénes de conduite. Dans une ¢xtension
compicte, il serait possible denglober les phe-
nomenes de traitement en commun de |'in-
formation dans le concept cz comrunication.
Nous n'avens pas retenu ce point de vue dans
la prisente analyse.

— Darss notre présentation des ditférents
types de conferences nous ne nous sommes
pas explicitement rcteres a la foncticn « con-
duite ». En ce cui ccncerne les reunions de
commandement et les réunions de chiscussions
de groupe, il est bien évident que, du >oint
de vue individuel, ce n'est pas la méme cnose
d’étre commandé ou da preparer une decision
en commun et du pcint de vue de la cenduite
des groupes aque cette conduite n'est pas la
méme dans les deux cas. Cependant, dans
les réunions de commandement, comme dans
es réunions de discussion, le but poursuivi par
es differents participants peut étre pratique-
ment considere comme commun, il constitue
le but de la réunicn. En acdoptant le concept
de réunion a siratégic on considere des réu-
nions dans lesquelles les buts des difterents
narticipants, cu de différents scus-groupes de
participarts ne sent plus communs,

] Fye P FT Y Y
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nicns-cdiscussions, peuvent admettre une con-
duite commune au niveau des buts : dans ce cas
la réunion n'est pas a stratégie. Dans la me-
surc ou Il ny a pas dunité de conduite suffi-
sante au riveau des buts, chacune des con-
cuites organisera des strategies particulicres : on
sera cn face dune réunicn a stratégie.

' FJ
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Cn peut aussi ¢t probablement d'une facon
meilleure exprimer que les reunions a strategie
sont des groupes dars lesquels des conduites
de confrontations de conflits se réalisent. Even-
tuellement elles se réalisent en se modifiant et
la conduite foncdamentale des réunions a stra-
tegie serait une recherche de compatibilité et
surtout cette compiementarité pouvant éven-
tuellement, alors se manifester dans une nou-

velle conduite. (1)

V. — Utilisons le mot action dans son sens
le plus genéral. Un homme est actif quand il
fait quelque chose, pense cuelque chose, quand
il est le lieu de conduites internes et externes,
etc..., cette action peut alors se diviser en deux
secteurs ; d'une part 'action qui porte sur des

(1) Sur ces différents concepts (compatibilité
et complémentarite des conduites) consulter
PAILMADE (., — CContributions a tuiie {heorie
unitaire des sciences de U'homine.
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opérations, d'autre part l|'action qui porte sur
de I'information. Si je marche, j'en conclus une
certaine opération qui est de marcher, si je ré-
flechis, je transforme de l'information.

Nos conduites peuvent étre généralement dé-
tinies comme des organisations d'opérations.
Mais il est de multiples cas dans lesquels |'or-
ganisation de [|'information réclame un autre
concept que le concept de conduite. Par
exemple si j'ai tendance a percevoir et ressen-
tir autrui d'une certaine maniere j organise |'in-
formation donc je dispose d'autrui c'une cer-
taine facon ; il ne s'agit pas d'une organisation
d'opérations, il ne s'agit pas d’'une conduite.

Dans ce cas, nous dirons qu’il s’agit 1e « ca-
racterisation », de méme que la corcuite est
organisation ¢l opérations, la caractérisation est
organisation d'informations.

Cette distinction prend toute son importance
lcrsque l'on considere des méthodes d’interven-
tions psychclogiques comme la psychanalyse. A
un niveau cxplicite on se trouve bien, en effet,
cevant des phenomenes de caracteérisation. La
Lsychanalyse est c'abord réorganisation de la
caracterisation.

Sans doute |'action sur l'information, en ce

qui concerne par exemple la psychanalyse peut-
elle essayer d'emerger comme action par |'in-
formation. D'une facon générale, une propriété
importante du monde humain sera ustement
que certaines opérations sont en fait réalisées
au moins indirectement par de |'actior sur I'in-
formation.
Dans tous les cas que nous envisageons ac-
tuellement, "'élément le plus caractéristique est
que nous nous trouvons en face de phéno-
menes mixtes qui participent a la fois de la
conduite et de la caractérisation (1).

En ce qui concerne les réunions nous nous
trouvons iustement en face d'un tel domaine.
Nous avons vu en effet que les reuniors avaient
comme fonction essentielle ’échange et le trai-
tement d'informations. Nous sommes donc bien
dans le domaine de la caractérisation. Mais
d'autre part, ces actions dans le domaine de
l'infocrmation reéalisent éventuellement de veéri-
tables contraintes et pressions cui reportent au
monce opératoire. Une étude compléte et ap-
crofondie des réunions exigerait donc qu’on
les envisage du point de vue de leur réalité
mixte : caracterisation et conduite. Nous de-
vions en tout cas signaler que lorscue nous
parlions d'une fonction de conduite nous nous
reférions a un concept élargi qui réunissait 3
la fois la conduite au sens strict du terme et
la conduite de caractérisaticn ou caractérisation.

V. — Pour terminer, signalons que I’analyse
fonctionnelle que nous avons utilisée en ce
qui concernait les réunions en général, peut
etre utilisée d’'une facon plus particularisée en
ce qui concerne les réeunions discussions.

(1Y cf. PALMADE (G.) ; ouvrage d4ia cité.

Nous n'envisagerons ici que les réunions dis-
cussions dans lesquelles on essaie de trouver la
solution d'un probléme. Ceci ne veut nullement
dire qu'il n'existe pas des réunions-discussions
d'un autre type. Par exemple, dans les groupes
de psychothérapie, on ne se soucie en rien de
trouver la solution a quelque probleme que ce
soit. Le but est alors d'obtenir une améliora-
tion de I'état mental des participants.

Dans ce cas, la fonction production que nous
presentons immeédiatement ci-dessous n’est plus
de trouver un ou des éléments de solution.

Trois grandes fonctions peuvent étre distin-
guées en ce qui concerne les réunions-discus-
sions ayant pour but d'apporter solution a un
probleme

— la fonction de production

— la fonction de facilitation

— la fonction de conduite.

— La fonction de production correspond au
fait que I'on doit trouver une ou des solutions,
ou des éléments de solutions ou avancer vers
une c<olution et les réaliser en réunissant et
en transformant I'information d'une maniére
orientée vers la solution. |l s’agira plus précisé-
ment de trouver une stratégie optimum dans
la facon dont on diminue les intervalles qui

separent de la solution.

-— La fonction de facilitation correspond a
touir ce qui doit étre réalisé pour permettre a
la fonction de production d'étre remplie le
mieux possible. A l'intérieur de cette fonction
de facilitation cn peut distinguer un certain
nombre de sous-fonctions composantes., A sa-
VOir

@ Obtenir un but, une fonction dominante,
une methode et un plan de travail,

.

& Maintenir le groupe a l'intérieur, le main-
tenir sur le probleme.

€ Obtenir une intervention active de tous
les participants.

® Faire prendre conscience des progres ac-
complis, tirer les conclusions intermédiaires, évi-
ter ainsi !es discussions oscillantes ou cyclicues
(utilisation du tableau!.

® Lorsque le groupe n’avance plus, lorsqu’il
est « coincé », trcuver de nouveaux modes
d'approche, de nouveiles perspectives, une nou-
velle méthode pour sortir de cette difficulte.

— La foncticn de conduite consiste a realiser
dans le groupe les conduites, qui par les effets
d’'induction qu’elles produiront, induiront jus-
tement la conduite que 'on cherche a realiser
étant donné le but que l'on s’es fixé : trouver

une solution au probleme posé.

Cette analyse permet d'aborder d’'une ma-
niere opératoircment claire le probléme des
relations entre le conducteur de groupe et le
groupe. On peut alors présenter les choses sous
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I'aspect d’'un probléme de division du travail.
Quelles sont les fonctions accomplies par le
groupe ? Quelles sont les fonctions accompiies
par le conducteur ce groupe ?

En se reportant au texte situé plus haut
(distinction entre les différents types de reu-
nions-discussions}) on verra que nous avens

utilisé les dimensions fonctionnelles de la dis-
cussion pour classer les differents types entre
lesquels nous avons distingue.

Le tableau ci-dessous donne la répart.tion
des fonctions entre le groupe et le conducteur
de groupe dans différents types de réunions dis-
cussions.

FONCTIONS D'UNE DISCUSSION DE GROUPE

Types de discussion
lf_'" grative
Leniree sur e oroblome -
-Lu-'.*.*c'r 3 a ralation groupe-probl.
iy e
C?""-l_-';!'H'I'-rI|_".|5'

On notera que pour certains de ces types
de réunions-discussions, la fonction de pro-
duction devient toute différente, comme nous

Fonctions de

Froduction Facili*akion ca@iltatic
CC C C
C C 5
- =
0 s -
_l-_l- Ul ':J L

’avions déja signalé, par exemple la produc-
tion de discussions centrées sur le groupe peut
étre uniquement therapeutique.
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