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Luc Brunet (1953 - ) est professeur titulaire du département de psychologie de l’université de Montréal. Il est psychologue du travail et des organisations.

Ces principaux sujets d’intérêts sont l’administration de l’éducation, les facteurs de stress et d’épuisement professionnel (syndrome du survivant), la psychologie industrielle et organisationnelle, l’efficacité au travail et le comportement antisocial au travail.

Il mène des activités de recherche sur la compréhension des comportements antisociaux, et sur les effets de la politique de décentralisation des commissions scolaires.
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André Savoie (1946 - ) est professeur titulaire au département de psychologie de l’université de Montréal. Il est responsable de la formation doctorale en diagnostic, en développement et en consultation organisationnelle.

Ces principaux sujets d’intérêts sont l’efficacité des organisations, l’équipe de travail, le groupe informel au travail, les comportements antisociaux au travail et le changement organisationnel.

Il mène des activités de recherche sur l’efficacité des équipes de travail, sur les phases de changement sur les destinataires et sur les comportements antisociaux au travail.

Postulats

Les auteurs posent comme postulat que dans toutes organisations, il existe des regroupements spontanés d’individus qui établissent des relations interpersonnelles, hors champs de l’organisation formelle (tel que représenté sous la forme d’un organigramme), et sans que l’autorité légitime n’en ait planifié l’existence.

Ces groupes ont une incidence non négligeable sur le fonctionnement organisationnel de manière bénéfique ou maléfique. Enfin, qu’on le conçoive comme un dysfonctionnement à éliminer, une énergie à canaliser ou un élément dynamique doté de ses propres visées, le groupe informel est une réalité incontournable ; son étendue représentant les deux tiers des acteurs organisationnels. Par ailleurs, la littérature scientifique a très nettement fait apparaître l’appui au travail que le groupe informel procure à ses membres, ce que confirme l’étude empirique menée par les auteurs.

Hypothèses

Au travers de cet ouvrage, les auteurs avancent que le groupe informel est un dispositif naturel de soutien, qui permet de combler les besoins socioaffectifs délaissés par l’organisation formelle, « les membres trouvent dans leur groupe une compagnie agréable au travail au sein de laquelle ils peuvent exprimer leurs aspirations, leurs émotions et leurs frustrations sans crainte ». Il permet également de mieux comprendre leur milieu de travail et de mieux y répondre, « le groupe informel est une source fiable d’information, de ressources et de contacts, d’appui et de soutien sûr ».

Par ailleurs, ils développent, en s’appuyant sur les études de la dynamique des groupes restreints, que la manière d’être et d’agir des membres d’un groupe informel, ne relève pas de la psychologie individuelle.

L’idée que le groupe constitue une entité réelle, un tout doté de sa propre dynamique qui dépasse la somme de ses parties est non seulement importante, mais absolument essentielle (Richard, 1996)
.

L’objet d’étude repose précisément sur l’interdépendance qui se crée entre le formel et l’informel, l’organisation et le groupe informel, le groupe et ses membres.

Les auteurs vont également essayer de démontrer l’effet modérateur que provoque le groupe informel sur la tension au travail et le stress ressentis par les membres. Ils vont également chercher à vérifier si les membres de groupes informels ont un sentiment plus faible d’aliénation au travail que les autres et si a contrario ils développent un engagement envers l’organisation plus important. Par ailleurs, Luc Brunet et André Savoie nous proposent d’explorer les liens existants entre l’appartenance à un groupe informel et le flux informationnel, au travers de l’accès à l’information privilégiée, de la rétention de l’information au sein du groupe et des stratégies de déformation de cette information hors du groupe.

Démonstration

L’intérêt des chercheurs sur la capacité de ces groupes à façonner les attitudes et les comportements de leurs membres date de plusieurs décennies.

Les auteurs ont bâti leur recherche sur une bibliographie conséquente de plus de 8000 articles, recherches et études publiés depuis 1945.

Cependant, les écrits concernant l’étude des groupes informels sont essentiellement théoriques ou basés sur des faits plus anecdotiques que sur des recherches empiriques.

Cet ouvrage est le résultat des travaux de recherche portant sur le développement naturel de groupes en milieu du travail. Ces études ont été menées grâce à l’apport d’étudiants composant les ERGI (Equipe de Recherche sur les Groupes Informels, département de psychologie, université de Montréal) depuis 1993.

La première édition de l’ERGI (1993) a établi des données « provisoires » sur la taille des groupes informels (cinq membres), leur durée de vie (cinq ans), leur composition (autant intra qu’interdépartemental, et autant de même niveau hiérarchique que de niveaux différents). Au plan comportemental, les membres du groupe informel semblaient avoir tendance à se fréquenter hors du travail et à s’offrir un soutien mutuel en regard du travail ou d’autres problèmes.

Les travaux du deuxième groupe de recherche (ERGI 1995) ont mis en lumière l’existence de deux facteurs distincts de l’expérience groupale des membres, c’est-à-dire l’amitié et l’appui au travail.

La troisième équipe de recherche (dont la synthèse des résultats a servi de canevas pour la rédaction de ce livre), a démontré que jusqu’à deux travailleurs sur trois seraient membres d’un groupe informel, le plus souvent de type multihiérarchique.

Ce livre se veut l’aboutissement de maintes études empiriques qui ont nécessité la contribution de nombreux agents issus de tous types de secteurs d’activités.

Résumé de l’ouvrage

1. La réalité informelle des organisations

La part informelle des organisations

« A toute organisation formelle se greffe inévitablement une contre-partie informelle (Sayles, 1963)
 »

Les structures informelles sont des structures parallèles à l’organisation formelle (Scott, 1981)
, et se développent par des relations interindividuelles non voulues par les responsables officiels de l’organisation (Zaremba, 1988)
. Par ailleurs, Baker (1981)
 et Strapoli (1975)
 confèrent à ces sphères informelles une influence pouvant agir sur le fonctionnement de l’organisation en bien ou en mal.

Structures formelle et informelle

Structure formelle

Pour Bergeron (1986)
, la structure formelle se définit comme l’ensemble des relations qui existent entre les unités organisationnelles ou les membres d’une organisation. On peut selon lui considérer une organisation suivant un angle vertical (employés, middle management, top management) ou horizontal (spécialisation par fonction).

Mintzberg (1982)
 définit la structure d’une organisation comme étant la somme totale des moyens employés pour diviser le travail entre ses tâches distinctes et pour ensuite assurer la coordination entre ces tâches. Il propose cinq mécanismes de coordination qui peuvent expliquer la structuration du travail (l’ajustement mutuel, la supervision directe, la standardisation des procédés, la standardisation des qualifications et la standardisation des résultats)

Selon Rousseau (1990)
, les conflits organisationnels sont une forme d’opposition entre les structures formelles et informelles.

Structure informelle

L’informel fait nécessairement partie des organisations (Zaremba, 1988) et Farris (1979)
 va même plus loin en déclarant qu’une organisation ne peut fonctionner efficacement sans sa partie informelle.

L’organisation informelle résulte de la formation de liens entre des acteurs d’une même organisation qui se constitue inévitablement dans un système social. Elle peut répondre à des besoins d’affiliation ou de socialisation.

Scott (1981) décrit l’organisation informelle comme des modèles d’interactions humaines, qui ne sont pas représentés dans l’organisation formelle.

Strapoli (1975), lui reconnaît une force pouvant aller jusqu’à renverser les buts de l’autorité officielle. Tandis que Baker (1981) la croit susceptible de rendre l’organisation plus efficace.

Par conséquent pour les auteurs, l’atteinte des objectifs d’une organisation ne peut se faire sans prise en compte du pouvoir d’influence favorable ou défavorable de l’organisation informelle.

Une préoccupation issue de la révolution industrielle

Avant la révolution industrielle, c’était l’époque des artisans et des compagnons, leurs savoirs-faires (souvent gardés secrets) et la rareté de la main d’œuvre spécialisée rendait relativement dépendant leurs employeurs.

Avec l’organisation scientifique du travail, et par la division des tâches en petites unités, Taylor permet qu’aucun travailleur ne soit indispensable à la production. A partir de cette époque, de grandes organisations, regroupant machines et travailleurs, sont créées et les directions y règnent sans partage.

Les travailleurs vont désormais se regrouper afin de bénéficier du pouvoir que leur confère le nombre. Les premiers groupes informels se constituent pour lutter contre les quotas de production (Durand, 1991)
. Les premiers syndicats étaient des formes de regroupement informel (ex. les chevaliers du travail, aux Etats-Unis à la fin du XIXème siècle).

Ainsi, la répartition du pouvoir devient la première préoccupation face à l’organisation informelle.

Limites d’une compréhension classique de l’informel

Plusieurs auteurs (Dalton, 1959
 ; Farris, 1979 ; Jacques, 1979
 ; Mintzberg, 1979 ; Tichy et Fombrun, 1979
) ont défini le formel comme étant ce qui est voulu et planifié et l’informel comme émergeant spontanément. La documentation scientifique définit l’informel par la négative, comme étant quelque chose de non voulue ou de non désirée par l’autorité formelle.

Pour les auteurs, cette seule distinction semble un peu mince et ne permet la compréhension des phénomènes informels dans le fonctionnement de l’organisation.

Les relations entre les acteurs de l’organisation sont toujours non prescrites, car ils sont d’abord des êtres sociaux qui cherchent à combler leurs besoins relationnels, de façon plus ou moins consciente. Pour l’école des systèmes naturels, le comportement des travailleurs est basé sur leurs sentiments, leurs attentes, leurs préoccupations et leurs intérêts. Pour Baker (1981) le regroupement informel permet de combler le besoin socioémotif qui ne l’est pas par l’organisation formelle.

L’utilisation comme critère d’identification des phénomènes informels la prescription ou non est pertinente, mais pas suffisante pour les circonscrire. En effet, sur cette base, certains chercheurs assimilent des éléments très divers comme les relations sociales entre travailleurs (Roethlisberger et Dickson, 1939/1967)
, un déterminant de la structure sociale de l’organisation (Scott, 1981) ou le fonctionnement réel de l’organisation (Dalton, 1959).

Une autre conception de l’informel est ce qui est caché, voire clandestin dans une organisation (Moullet, 1992)
, par exemple les « règles du jeu, les codes de conduites, les normes implicites… ». Hors pour les auteurs, la fixité des organigrammes ou des écrits reflète souvent mal, voire pas du tout la réalité de l’organisation.

Par conséquent, les critères de définitions dichotomiques (le prescrit et le non-prescrit, le connu et le caché) présentés jusqu’ici sont pour les auteurs incomplets, et « constituent un vestige des théories classiques de l’organisation ». Ce qui occasionne une conception réductionniste de l’organisation sur la seule base de sa structure formelle. Or, le fonctionnement des organisations est rarement conforme au formel et l’informel y joue un rôle prépondérant.

Comprendre et définir autrement l’informel

Il convient de définir les notions de part informelle de l’organisation et de regroupements informels.

La part informelle de l’organisation

Elle se définit sur la base de deux critères :

· Les relations interpersonnelles non mandatées par l’autorité formelle ;

· Les relations qui ne sont pas attendues ni requises pour l’atteinte des objectifs économiques de l’organisation.

Les comportements informels semblent toujours avoir pour but l’atteinte d’objectifs individuels, ce qui n’est pas le cas de l’organisation formelle. L’approche systémique présente la part informelle de l’organisation comme fonction régulatrice et compensatrice des besoins relationnels des travailleurs.

Pour les auteurs, la définition de l’organisation informelle de Farris est celle qui correspond le mieux à ces critères, à savoir : « Relations interpersonnelles qui ne sont pas mandatées en vertu des règles de l’organisation formelle, et qui émergent spontanément de manière à satisfaire les besoins des individus. »

Les regroupements informels

Un groupe est informel dans la mesure où « sa façon de fonctionner n’est pas régie par des règles explicites, mais dépend essentiellement des intérêts et de la personnalité de ses membres. »
Pour les auteurs, même informels les membres du groupe se dotent de règles de conduite, afin notamment de préserver leurs relations.

Deux études pionnières

Deux études empiriques ont rendu impératives les études sur les relations et les groupes informels en milieux de travail.

L’usine Western Electric de Hawthorne

L’étude de l’usine Western Electric de Hawthorne, réalisée sous la gouverne d’Elton Mayo (1933), puis sous celle de Roethlisberger et Dickson (1939/1967) a donné le jour à une conception humaniste de l’organisation et, par conséquent, à un intérêt certain pour les relations informelles. Roethlisberger et Dickson ont conclu que tout ce système social informel visait à protéger les travailleurs, tout comme à les aider à résister aux changements formels. Ce qui fit attribuer aux groupes informels des vertus maléfiques, par les tenants de l’école classique.

Les mines de charbon britanniques étudiées par l’Institut Tavistock

L’étude empirique réalisée par l’Institut Tavistock (Trist et Bamforth, 1951)
 dans des mines de charbon britanniques vers la fin des années 1940, a quant à elle, révélé l’irréductibilité des relations informelles et leur impact sur l’efficacité de l’organisation. Afin de fournir en énergie une Europe dévastée par la seconde guerre mondiale, il a été procédé à la mécanisation de l’extraction du charbon, et par conséquent au démantèlement des petits groupes de travailleurs qui assuraient auparavant la production de façon autonome. Mais la production enregistrée a connu une chute dramatique. Par ailleurs, il fut noté la formation de nouveaux groupes informels entre les mineurs. Selon Trist et Bamforth, l’émergence de ces nouveaux groupes révélait un besoin humain fondamental de s’intégrer à une structure sociale.

Quatre écoles de pensée

Les auteurs présentent ici, les différentes écoles de pensée qui ont, selon eux, influencé la conception contemporaine des groupes informels.

L’école classique des organisations

Nées au début du XXe siècle, les théories classiques de l’organisation ont été les premières à faire mention des phénomènes informels. En effet, Taylor et Fayol ont observé l’existence de regroupements informels au sein des organisations, des phénomènes qu’ils avaient alors identifiés comme étant des processus d’influences néfastes (Muti, 1968)
.

Taylor préconisait l’élimination de ces sources potentielles de résistance à la rationalisation de la production, par différents moyens : modulation de la teneur des tâches, distanciation ou séparation entre les postes de travail, non-disponibilité de lieux de rencontre, autorisations limitées de parler ou de se déplacer (Bramel et Friend, 1967)
.

L’école des relations humaines

Fondée sur les constats de l’usine Western Electric de Hawthorne, l’école des relations humaines soutient que les ressources humaines ne peuvent être traitées au même titre que les ressources matérielles. Cette école différencie la sphère formelle et la sphère informelle par la nature des intérêts qui s’y trouvent comblés. La première répond à la logique du coût et de l’efficacité de l’entreprise, alors que la seconde répond à la logique des sentiments et des besoins humains des membres qui la composent (Rothlisberger et Dickson, 1939/1967). Postulant qu’un travailleur heureux est davantage en mesure de livrer un bon rendement, les tenants de cette école estiment qu’il est important de faire des groupes informels, des alliés de l’organisation informelle, dans la mesure où leur apparition est jugée inévitable et où leur influence, si elle est non contrôlée, peut s’exprimer en termes de résistances à la direction (Hussein, 1989
 ; Jacques, 1979 ; Maillet, 1988
 ; Strapoli, 1975).

L’école politique

Pour cette école de pensée, le groupe informel est plus qu’une simple réaction à l’organisation et semble au service de stratégies délibérées et légitimes pour obtenir du pouvoir (Dalton, 1959 ; Durand, 1991). D’ailleurs, cette thèse va de soi, si l’on considère que l’émergence des premiers regroupements informels constituait une réponse au pouvoir aliénant de la classe dirigeante. Dalton croit que l’informel loin d’être nuisible, détermine pour beaucoup le fonctionnement réel de l’organisation et présente souvent de meilleures façons de le servir.

L’approche politique présente les regroupements informels comme des unités ayant la capacité de provoquer des changements à différents niveaux de l’organisation (Cobb, 1986
 ; Stevenson et al., 1985
 ; Summers, 1986
), et ayant comme principale fonction de défendre les intérêts de leurs membres.

Dans cette optique, le groupe informel fait figure d’instrument d’acquisition et de sauvegarde du pouvoir (Savoie, 1993)
.

L’école systémique

L’approche systémique se penche sur les relations informelles et les groupes informels tels qu’ils se manifestent à l’intérieur de l’organisation formelle. Dans cette approche, l’organisation est conceptualisée comme un système incluant un ensemble de sous-systèmes interdépendants qui s’imbriquent les uns dans les autres tels que « l’individu, les groupes informels, l’organisation formelle, le contexte ou l’environnement physique, culturel, social et économique » (Maillet, 1988). Véritable excroissance de l’école des relations humaines, l’approche systémique concède, elle aussi, aux regroupements informels des effets tant positifs que négatifs pour l’organisation. Ici encore, leurs principales fonctions semblent résider dans la satisfaction des besoins que l’organisation formelle ne peut combler. Toutefois, à la différence des autres conceptions de l’organisation, l’approche systémique conçoit le groupe informel comme un sous-système au même titre que les entités formelles.

---

Reflétant d’abord, et avant tout, les valeurs et les préjugés épistémologiques de leurs défenseurs, ces quatre conceptions de l’organisation sont toutes parcellaires et incomplètes l’une sans l’autre.

2. Définition et nature du groupe informel

La réalité groupale : un débat épistémologique

Il y a un manque de consensus sur la définition du groupe informel. En effet, à l’intérieur même de certains courant de pensée, comme l’école des relations humaines ou l’approche politique des organisations, les termes  groupes de travail, cliques, groupes informels, coalitions, clan, etc., se côtoient fréquemment de façon indifférenciée. De plus, la pléthore de définitions générées étant rarement compatibles tant elles placent l’accent sur des aspects différents (Shaw, 1981)
 en fonction des groupes étudiés (Wilson, 1978)
.

Afin de bien saisir les caractéristiques du groupe informel, nous devons clarifier en premier lieu le concept de groupe. Il importe de souligner que le concept de groupe soulève un débat épistémologique quant à son existence même, à savoir s’il doit être considéré comme un objet d’étude différent de la somme de ses parties ou comme une simple juxtaposition d’individus.

Pour certains auteurs, dont Allport (1924), le groupe ne serait qu’une abstraction théorique utile pour rendre compte de comportements individuels collectifs. Ce qu’on appelle un groupe serait alors un ensemble de valeurs, d’idées et d’habitudes existantes simultanément dans l’esprit de plusieurs individus. Seuls les individus seraient réels, les groupes n’existeraient que dans l’esprit des hommes.

A l’opposé, pour Durkheim (1896) et Warrimer (1956), le groupe est une entité aussi réelle qu’un objet matériel. En soutenant cette position, il devient impossible, voire non pertinent, d’expliquer les phénomènes de groupes en considérant la psychologie individuelle de ses membres.

St Arnaud (1989)
 aborde le groupe restreint comme une réalité psychosociale autonome, un organisme qui naît, croît, atteint sa maturité et meurt.

Campbell (1958) exprime la variation de la réalité d’un groupe en fonction de son degré d’entativité, soit le degré avec lequel cet objet est perçu comme ayant une existence réelle.

Enfin, le paradigme interprétatif en épistémologie (Lessard-Hébert et al., 1990) propose que le groupe soit considéré comme un objet bien réel, dans la mesure où il constitue un construit social à l’esprit des acteurs en cause (ex : des amis qui sont tous conscients de former  ensemble un groupe) et qui peut s’observer à travers  leurs comportements (ex : les membres se rencontrent et adoptent des conduites semblables).

Le groupe informel étant de nature non prescrite et plus spontanée que le groupe de travail formel, sa perception et la délimitation de ses frontières ne sont pas toujours évidentes pour l’observateur externe. Ainsi, l’existence du groupe informel semble devoir être établie sur la base des perceptions individuelles des membres, dont la position privilégiée permet de reconnaître une signification au système de relations interpersonnelles qu’ils observent (Lortie, 1991).

Les groupes informels : groupes restreints dans l’organisation

Nous allons maintenant présenter les traits qui caractérisent les groupes informels dans une organisation en tant que groupe restreint, c’est à dire, une structure sociale au sein de laquelle des êtres humains se retrouvent afin de répondre à certains besoins de la vie en milieu organisationnel.

Dynamique et caractéristiques essentielles des groupes restreints

Mise de l’avant par Kurt Lewin au début des années 1930, la dynamique des groupes restreints constitue un champ de recherche qui s’intéresse au fonctionnement interne, de même qu’à l’efficacité des petits groupes. Toutefois, par rapport au sujet de recherche, sa principale lacune est d’avoir négligé de situer le groupe dans son contexte organisationnel et de ne pas s’être attardé au caractère informel du groupe. Quoi qu’il en soit, le groupe informel semble revêtir la majorité, sinon la totalité des caractéristiques d’un groupe restreint.

La définition des groupes restreints de Richard (1996)
 semble être pour les auteurs la plus pertinente :

« trois personnes ou plus qui s’organisent en groupe, lorsqu’elles éprouvent le besoin d’entrer directement en interaction les unes avec les autres en vue de poursuivre de façon inter-dépendante certains objectifs. Le groupe devient ainsi un champ de forces qui se structure constamment en fonction des besoins des membres et des buts poursuivis dans chaque situation. »

Les caractéristiques permettant de distinguer les groupes restreints des autres types de rassemblements de personnes sont :

· La présence d’interactions psychologiques directes entre les membres : Les interactions sont directes entre les membres, en ce sens qu’il est possible pour chacun d’entrer en communication avec un autre membre et avec tout le groupe directement, sans intermédiaire (Richard, 1996 ; St Arnaud, 1989). Dans la mesure où un minimum d’interactions est requis entre chacun des membres, la taille du groupe peut difficilement excéder 15 à 20 personnes. De plus, les interactions ne sont pas restreintes au seul aspect verbal, elles peuvent être produites par le regard, le sourire et l’attitude corporelle.

· L’interdépendance des membres par rapport à une cible commune : Si des travailleurs voient des avantages à former un groupe, celui-ci doit nécessairement avoir une raison d’être, une finalité. S’il fallait désigner un seul concept qui puisse rendre compte de la dynamique particulière du groupe restreint, ce serait l’interdépendance des membres dans la poursuite d’objectifs communs. L’interdépendance des membres peut se situer tant au plan relationnel, lorsque les membres s’épaulent et se soutiennent par exemple (réponse à des besoins relationnels, d’amitiés, de soutien psychologique, de reconnaissance), qu’au plan instrumental, lorsqu’ils doivent s’unir pour atteindre conjointement certains buts (production matérielle).

· Une totalité dynamique en constante structuration : Les interactions qui se créent entre les membres d’un groupe ne se font pas dans le désordre ; elles ont tendance à se structurer et, de fait, elles se structurent et s’organisent en fonction des objectifs et des besoins actuels des membres, de même qu’en fonction des normes qu’impose le groupe (Richard, 1996).

Le groupe est différent de la somme de ses éléments, de la même façon que la molécule d’eau a des propriétés différentes des propriétés respectives de l’hydrogène et de l’oxygène. Les personnes qui constituent le groupe doivent être considérées dans une perspective psychosociale (et non psychologique) en tant que membres.

Le groupe informel : un sous-système organisationnel

Le groupe informel étant défini dans son rapport à l’organisation formelle, l’approche systémique apparaît toute désignée pour en développer une compréhension qui soit juste et utile sur le plan conceptuel (Homans, 1950
 ; Jacques, 1979 ; Wilson, 1978). Le fait de concevoir le groupe informel comme un système permet de tenir compte de sa relation avec son environnement, plutôt que de feindre que ses dynamiques internes et externes se développent en vase clos. Homans (1950), un des pères fondateurs de cette approche, a élaboré une théorie systémique en cherchant à comprendre l’émergence et le fonctionnement des groupes informels de l’usine Western Electric de Hawthorne. Le système structuré que constitue le groupe informel serait partie intégrante de l’organisation, de sorte qu’il pourrait l’influencer et même la changer. Un système existe à partir du moment où l’ensemble de ses éléments sont interdépendants et sont coordonnés pour atteindre un objectif (Bertalanffy, 1968). Un système comprend plusieurs éléments structuraux : un environnement, des intrants « input », des extrants « output », des sous-systèmes, des mécanismes de contrôle et des frontières. Le système a pour finalité de transformer des intrants en extrants. Formé sur une base volontaire, le groupe informel répond vraisemblablement à certains besoins ou intérêts de ses membres (intrants) qui ne sauraient être comblés autrement. Ces besoins peuvent prendre plusieurs formes : être aimé, être reconnu, pouvoir compter sur l’appui d’autrui, pouvoir s’affirmer, etc. Dans la mesure où le groupe informel ne possède pas de buts explicites, comparativement aux équipes de travail par exemple, il n’est pas rare que les membres ne soient pas tous conscients de l’objectif de leur groupe (Jacques, 1979). Quoi qu’il en soit, la satisfaction de ces besoins ou intérêts constituent le principal extrant du groupe. En comblant les besoins des membres, le groupe semble constituer un dispositif de gestion des intérêts individuels au travail (Laroche, 1991)

Typologie et fonctions des regroupements informels

Plusieurs auteurs se sont attardés à développer des typologies permettant de classifier les différentes formes de regroupements informels.

Des cliques aux claques

La typologie de Dalton : L’une des premières typologies des regroupements informels en milieu de travail a avoir été esquissée est celle de Dalton dans son célèbre ouvrage « Men Who Manage » (1959). Cette typologie se fonde sur la distribution hiérarchique des membres du groupe dans l’organisation, la réciprocité des relations entre eux et la relation du groupe avec l’organisation.

Les cliques verticales comportent des membres de niveau hiérarchique différents (rapports supérieurs – subordonnés). Elles sont dites symbiotiques si les membres (subordonnés et supérieurs) en retirent des avantages (protection, faveurs, informations). Elles sont dites parasitaires si le subordonné est le seul à bénéficier de la relation en raison de lien d’amitié ou de parenté avec le supérieur.

Les cliques horizontales comptent des membres qui appartiennent tous au même niveau hiérarchique. Elles sont dites défensives lorsque les membres se regroupent pour se protéger, et offensives lorsque les membres cherchent plutôt à provoquer un changement.

La clique aléatoire, indifférenciée au plan hiérarchique, repose davantage sur des liens d’amitié, de sorte que les membres n’en retirent pas d’avantages personnels au travail.

La typologie de Hicks : Hicks (1972) distingue les groupes primaires, dans lesquels les relations d’amitié prédominent, des groupes secondaires, où se sont des relations plus instrumentales ou contractuelles qui priment.

La typologie de Sayles : Les cliques d’amis sont orientées sur la fonction sociale : elles répondent aux besoins d’appartenance et apportent un certain réconfort. Les groupes d’intérêts existent afin d’exploiter les avantages de l’organisation et visent à améliorer le sort de leurs membres. Ce type de groupe est susceptible d’exercer des changements dans l’organisation.

La typologie de Tichy : Tichy (1973)
 a développé sa typologie en stipulant que la structure et la raison d’être des cliques informelles en milieu organisationnel sont déterminées, en partie du moins, par la mobilité, les mécanismes de contrôle et la taille de l’organisation.

La clique coercitive, les membres sont fréquemment en conflit ouvert avec l’organisation et développent des normes allant à l’encontre du bon fonctionnement organisationnel. L’appartenance à ces groupes a pour fonction de protéger les membres, d’acquérir un certain pouvoir et de faire face à un environnement hostile.

La clique normative émerge dans une organisation où les mécanismes de contrôle sont orientés sur les récompenses symboliques, telles les universités et les associations professionnelles. Puisque les membres peuvent trouver réponse à leurs besoins à l’intérieur du cadre formel du travail, ce type de clique serait peu distinct du groupe de travail formel.

La clique utilitaire à haute mobilité se retrouve dans les organisations dont le système de promotion est basé sur le rendement. Les relations que les membres développent sont essentiellement instrumentales et significatives pour l’avancement de leurs carrières respectives.

La clique utilitaire d’ancienneté se retrouve dans les organisations dont le système de promotion est basé sur les années de service. Les relations sont davantage basées sur les besoins d’amitié et d’affiliation.

La clique utilitaire sans mobilité apparaît dans les organisations n’offrant pas de possibilité d’avancement. La clique est essentiellement orientée sur les liens d’amitié entre ses membres ; la récompense ne pouvant être exprimée ni symboliquement ni par le biais d’une promotion, elle relève alors de la sphère socioaffective.

Cette typologie a le mérite d’être la seule à tenir compte de l’influence des facteurs environnementaux sur leur émergence et leur nature.

La typologie de Polsky : Selon Polsky (1978)
, il pourrait exister jusqu’à six types, réparties en deux catégories (conformistes et dissidents) de groupes informels, dont l’importance varierait en fonction du type d’organisation (privées ou publiques).

Pour la catégorie des conformistes :

· Les claques : regroupement d’individus fortement en accord avec les objectifs de l’organisation et qui gravitent autour d’une direction quelconque. Ces gens servent de rempart en cas d’attaque contre la direction.

· Les fonctionnaires : regroupement d’employés qui considère leurs emplois comme un mal nécessaire et qu’il ne faut pas susciter de problèmes.

· Les loyalistes : regroupement d’employées en accord avec le système actuel. Ces personnes ne croient pas au changement

Pour la catégorie des dissidents :

· Les cliques : regroupement d’employés qui se sont détachés psychologiquement de leur organisation par déception. Ils ne veulent en faire qu’à leur tête au sein de l’organisation.
· Les cabales : Les membres de ce groupe essaient de restructurer l’organisation selon leur propre conception. Ils apparaissent dans les périodes de réorganisation, en noyautant les comités afin de manipuler le plus d’informations possibles.
· Les factions : Ce sont des personnes avec des objectifs différents des autres membres de l’organisation et qui cherchent à faire dévier les objectifs organisationnels. Ils constituent l’opposition officielle de l’organisation.
Cette approche est intéressante car elle intègre les groupes informels dans l’organisation. Les organisations privées orientées vers le profit engendreraient surtout des claques (conformistes) et des cliques (dissidents). Les organisations publiques orientées vers le pouvoir engendreraient surtout des fonctionnaires (conformistes) et des cabales (dissidents).

Tableau 1 : Hiérarchisation des groupes informels d’après la théorie de Polsky (1978)

Type d’organisation
Catégorie de groupes informels


Conformiste
Dissident

Organisation privée
1. Claque

2. Fonctionnaire

3. Loyaliste
1. Clique

2. Cabale

3. Faction

Organisation publique
1. Fonctionnaire

2. Claque

3. Loyaliste
1. Cabale

2. Clique

3. Faction

Les coalitions

Les coalitions sont des alliances de différents groupes en vue de réduire les incertitudes qui les frappent.

La typologie de Cobb : Cobb (1986) définit les coalitions comme étant « un groupe d’intérêt où la tâche commune des membres consiste à résoudre un problème extérieur au groupe ». Ces coalitions visent un changement lié aux politiques de l’organisation. Elles sont regroupées en trois catégories : Les coalitions potentielles sont inactives, mais mobilisables ; les coalitions opérationnelles sont actives, et ont des buts qui ne sont jamais atteints, elles sont dites établies si permanentes (ex : syndicat) ou temporaire si ponctuelle ; les coalitions périodiques s’activent et se désactivent régulièrement.

La typologie de Summers : Summers (1986) définit la coalition comme une alliance entre des individus mettant des ressources en commun pour promouvoir un intérêt organisationnel. Elle peut servir à protéger la position formelle d’un membre ou à saboter l’organisation.

Les clans

Selon Ouchi (1986)
 un clan constitue un regroupement d’individus dont les membres sont liés grâce à un long passé commun. Saint Germain (1997)
 parle aussi de clanocratie pour désigner un mode de fonctionnement organisationnel. La clanocratie est un lieu de pouvoir et non de réalisation ou d’exécution. Les clans seraient donc par leur objectif de pouvoir plus fréquents dans les organisations publiques que privées.

Spécificités du groupe informel

Le terme groupe informel est souvent utilisé dans la documentation scientifique comme vocable générique, sous lequel se retrouvent indistinctement les cliques, les coalitions, les clans. Or, il conviendrait mieux de parler de regroupement informel et de conserver l’expression groupe informel pour désigner les cliques, les claques, les cabales, les fonctionnaires, les loyalistes, les factions, et les clans. Les regroupements informels peuvent être scinder en deux catégories : les cliques aux clans, d’une part et les coalitions, d’autre part. Les principales caractéristiques qui distinguent les deux catégories sont leur permanence, les objectifs qu’ils poursuivent et leurs sphères d’activités.

Les coalitions se forment pour réagir à un événement ou à une situation définie dans le temps. La définition de Stevenson et al. résume bien ce terme : « une coalition est une alliance temporaire, entre des acteurs, créée explicitement en fonction d’objectifs précis, indépendamment de la structure formelle ». Les liens entre coalition et pouvoir sont clairement établis. Les coalitions sont généralement perçues comme une tactique d’influence à l’intérieur des organisations.

Les cliques et compagnies ont un effectif plus permanent qui est basé sur des relations affectives. Elles jouent leur rôle sur des scènes essentiellement psychosociales et informelles. 

Les enjeux du groupe informel semblent se résumer à assurer le bien-être de ses membres dans l’organisation (besoins socioémotifs, intérêt instrumental ou politique). Dès lors, il semble qu’il n’y ait pas matière à ce que l’organisation formelle se sente menacée par les groupes informels.

Composition du groupe informel

La synthèse des connaissances acquises sur les groupes informels s’est imposée aux auteurs et a permis d’arriver aux constats qui vont suivre.

Une définition empirique

Il existe dans les organisations des entités sociales non prescrites par la direction qui sont plus que la constatation que certaines personnes partagent des affinités ou interagissent souvent ensemble. Elles ne relèvent pas de la psychologie individuelle. Les membres y adhérent librement et décident eux-mêmes des objectifs et de la façon de fonctionner de leur groupe. Le groupe se différencie progressivement de son organisation et fait figure de système psychosocial autonome. Parmi les différents types de regroupements informels, le groupe informel peut-être assimilé à une clique, une claque, etc., à l’exception d’une coalition. Laroche (1991), a élaboré une définition générale des groupes informels : « Le groupe informel est une collection d’individus entretenant entre eux des relations non prescrites, de sorte qu’ils sont perçus comme formant ensemble une entité sociale, qui dépasse la simple juxtaposition des membres et qui est distincte de la structure formelle de l’organisation. On peut en discriminer la plupart des membres et des non-membres ». La première dimension de cette définition est que par rapport à l’organisation formelle, les relations entre les membres sont non prescrites au sens où elles ne sont pas limitées à la prescription des tâches liées au travail (Hussein, 1989). Le groupe est donc autonome dans la détermination de ces objectifs et dans sa façon de fonctionner. La seconde dimension renvoie au fait que le groupe doit être perçu par une majorité d’acteurs pour être considéré comme une entité sociale distincte et bien réelle. Cependant le fait qu’une minorité d’acteurs n’identifie pas le même groupe ne signifie pas que celui-ci n’existe pas.

Critères d’identification des membres de groupes informels

Quatre critères d’identification des membres de groupes informels ont été dégagés :

1. percevoir que l’on est membre d’un groupe de travail ;

2. être constitué d’au moins deux autres personnes ;

3. avoir développé spontanément avec elles des relations amicales et de soutien au travail ;

4. fréquenter les autres membres du groupe aussi en dehors du travail (repas, activités, sports, etc.).

Principales caractéristiques structurelles des groupes informels

Les principales caractéristiques structurelles des groupes informelles sont : le nombre de membres, la taille, les démarcations, la composition et les niveaux hiérarchiques.

Le nombre de membres

Deux travailleurs sur trois déclarent faire partie d’un groupe informel en milieu de travail.

La taille

Dans toutes les recherches, la taille des groupes informels varie entre 3 et 16 membres. Toutefois 75% des groupes informels disent comporter 5 membres ou moins, ce qui en fait assurément des groupes restreint.

Les démarcations

Les frontières du groupe informel sont plutôt floues. 87% des groupes rencontrés par Lortie et al. (1995)
 disent avoir des graviteurs autour du groupe (employés qui entretiennent des relations personnelles avec certains membres mais qui ne sont pas identifiés à ce groupe). Ce ne sont pas des « réguliers ». C’est le critère d’assiduité aux activités du groupe que la plupart des répondants utilisent pour distinguer les membres des non-membres. D’autres font appel au surnom (ex : les trois mousquetaires). Cette capacité de discrimination est essentielle au repérage et à l’identification d’un groupe (Alderfer, 1977)
.

La composition

L’appartenance au groupe informel semble embrasser de façon indifférenciée tous les membres de la structure sociale que constitue l’organisation.

Types de groupes informels horizontaux ou verticaux

Les études réalisées en 1996 et 1998 ont fait apparaître une équivalence de proportion entre les cliques horizontales (52%) et verticales (48%).

Les cliques verticales (composées de membres de niveaux hiérarchiques différents) ont un présupposé de favoritisme envers les membres de ce groupe. Le supérieur facilitant la promotion de ces subalternes. Rien au travers de l’étude ne permet d’infirmer ou de confirmer ces dires.

Les cliques horizontales (composées de membres de même niveau hiérarchique), seraient basées sur des relations amicales ou par association informelle dans le but de résister à une situation contextuelle difficile ou pour initier un changement.

Les résultats des études ne permettent pas de conclure à l’impact positif ou négatif a priori de ceux-ci sur le changement.

Les facteurs d’émergence des groupes informels

Deux séries d’études empiriques ont été menées par les auteurs entre 1992 et 1995, et, entre 1995 et 1998. Dans la première série, l’objectif était d’établir la nature des relations qui s’exercent entre un groupe informel et son organisation. La seconde série concernait les fonctions psychosociales de ces groupes. L’étude a porté sur 21 groupes dans 17 organisations de tous secteurs. Les règles de l’étude furent de rencontrer trois personnes par groupe (deux membres et un non-membre, mais déclarant connaître le groupe), les entretiens ont été semi-directifs, et seul les groupes de plus de six mois ont été retenus. L’identification des groupes a été faite à partir des critères figurant dans la définition de Laroche (1991) :

1. « Au travail, j’appartiens à un groupe non prescrit par l’organisation formelle » ;

2. « Les membres entretiennent entre eux des relations amicales » ;

3. « nous aimons nous fréquenter régulièrement dans le cadre d’activités autres que des tâches attitrées »

Sur la base de la théorie de Lewin (1951)
 qui considère que les comportements individuels dépendent de l’interaction de l’individu sur l’environnement, il a été pris comme facteurs d’émergence du groupe l’environnement ou les besoins individuels.

L’environnement

Les auteurs posent comme postulat incontestable que l’organisation joue un rôle prépondérant dans le développement de groupe informel. Les facteurs seraient le niveau de formalisation, la pénurie de ressource, la proximité géographique. Le rôle de ces groupes informels serait lié aux contextes propres à chaque organisation. Par exemple pour Jurkovich (1974) la stabilité de l’organisation, pour Tichy (1973) la mobilité du personnel et les mécanismes de contrôle et pour Polsky (1978) la répartition du pouvoir.

Par ailleurs, il semblerait pour Durand (1991) que moins les acteurs ont un rôle influent sur l’organisation, plus ils se servent des normes sociales et de leur groupe d’appartenance pour réagir voire résister. Néanmoins, l’environnement n’est pas le seul facteur d’émergence, les conditions de travail, la culture organisationnelle, les relations interindividuelles et le stress sont par exemple des critères qui peuvent avoir une influence sur la création de groupes informels.

Les besoins individuels

Le groupe répond à un besoin essentiel de l’existence celui de l’autre, que se soit sur un plan relationnel (être apprécié, être compris…) ou instrumental (aide, soutien dans la difficulté, s’informer…). Le groupe informel vient donc combler le manque laissé par l’organisation sur le plan socioémotionnel et psychologique, et apporter une réponse aux besoins de ces membres. Ce dernier en serait même sa raison d’être. L’analyse de la littérature fait ressortir que les membres des groupes informels s’associent soit par besoin de protection, par besoin de complémentarité ou par similitude.

Le besoin de similitude

« Qui se ressemble s’assemble », dit le dicton. La similitude peut être d’ordre identitaire (sexe, âge, formations, expériences), ou du domaine de l’intérêt commun, d’opinion identique ou de mode de communication similaire. Cependant la similitude de valeurs, d’expériences et d’attitudes est le premier critère d’attractivité d’un groupe (Jacques, 1979). Les attitudes communes confortant les membres du groupe dans leur manière de faire.

Le besoin de complémentarité

Une des raisons majeures de la constitution d’un groupe est la coopération. Si le premier critère d’association est la convergence d’opinion, la notion de complémentarité (ex : chef, suiveur) prend de plus en plus d’importance en fonction que le groupe se soude. Par ailleurs la complémentarité des compétences est également un facteur prépondérant de la formation des groupes.

Le besoin de protection

Les situations difficiles ou menaçantes (changement organisationnel, modification des méthodes de production…) créent un rapprochement naturel des individus, dans l’objectif de résister et de se protéger. Historiquement, les premiers groupes se sont formés en réaction à une volonté du patronat de baisse des salaires.

Par ailleurs d’autres facteurs influent la formation des groupes, tels que les besoins psychosociaux de sécurité, d’affection, d’appartenance, de contrôle et de pouvoir.

Pour les auteurs, le groupe informel fournit une réponse à ces besoins que l’organisation formelle ne fournit pas.

Facteurs d’émergence et fonctions psychosociales

La formation des groupes est un processus naturel qui se fait par attirance mutuelle, peu importe les raisons de la rencontre de ces membres. Près de 90 % des membres des groupes informels partagent des similitudes, comme des valeurs de vie (amitié, partage…), des caractéristiques personnelles (ambition, franchise…), des goûts et des préférences (sport, politique, culture…), des statuts socioéconomiques (revenu, statut social). Des critères d’admission sur les similitudes qui fondent le groupe, se développent avec le temps.

Les résultats de l’enquête n’ont pas permis de faire ressortir que l’environnement de travail stressant est un facteur d’émergence des groupes informels. Cependant la proximité physique (unité de travail) est un facteur d’émergence relevé dans près des deux tiers des cas.

Pour les auteurs, les besoins individuels jouent un rôle important dans l’émergence des groupes, les besoins de similitudes correspondent aux critères d’adhésion et de sélection des membres, et les besoins de complémentarité et de protection (soutien social, instrumental ou politique) sont les principales fonctions du groupe.

3. La culture du groupe informel

Processus d’organisation des conduites et des attitudes en groupe

Pour bien comprendre le fonctionnement d’un groupe informel il faut, pour les auteurs, s’intéresser à la culture qui s’y développe. Cette culture peut se définir comme étant l’ensemble des croyances, normes, connaissances, réalisations et faits sociaux qui y existent. La réussite d’un changement organisationnel passe par l’intégration de ces cultures dans la culture de l’organisation. D’après Wilson (1978), la structure interne des groupes informels est fondée sur les relations d’interdépendance des membres. La structure informelle est liée à la structure formelle qui limite les modes de relations de ses membres, en fonction de ses valeurs.

Un lien de dépendance existe entre les membres du groupe informel, sous forme de normes. La liberté d’action des membres du groupe informel est limitée par ces normes qui définissent les lignes directrices des comportements à avoir. Ces normes définissent également les sanctions en cas de déviance d’un membre. Les auteurs estiment que ces normes sont négociables et négociées, tout comme le sont ceux des groupes restreints. Cependant les intérêts du groupe ne priment pas sur les besoins de ses membres. Et a contrario des groupes formels, le groupe informelle ne va pas produire de phénomène de résistance au changement, de bureaucratisation.

Et des groupes informels vont même subsister après une restructuration des services ou des départements.

Structure interne du groupe informel

Une structure interne se crée dans le groupe à l’instar de celle de l’organisation formelle.

La structure interne

Laroche (1991) propose quatre niveaux de structures dans les groupes informels qui permettraient de comprendre le fonctionnement de ceux-ci.

1. La structure comportementale : Il s’agit de l’uniformisation inconsciente des comportements des membres du groupe, et des sentiments qui se développent par rapports aux activités et aux interactions. Les auteurs citent l’exemple de la Relay Assembly Test Room de l’usine Western Electric de Hawthorne ou un groupe de cinq jeunes femmes travaillant dans une même pièce a, au bout de quelque temps, eu un niveau de productivité identique, subissant les mêmes variations. Pour Schein (1985) « cette structure incarne la dimension manifeste de la culture qui se développe dans une unité sociale ».
2. La structure axiologique : Il s’agit du système de croyances communes aux membres du groupe qui leurs sert de référence et les guident vers un idéal.
Les normes, les rôles et le leadership relèvent autant des structures axiologiques que comportementales. Les normes sont la croyance dans un comportement idéal et une sanction pour les déviants. Les rôles qui induisent un comportement attendu et des sanctions pour les déviants. Et le leadership qui est un rôle joué par un leader informel qui dispose d’un pouvoir d’influence sur les autres membres du groupe.

3. La structure normative : Il s’agit d’une forme de régulation permanente du groupe entre ce qu’il veut être (structure axiologique) et ce qu’il est (structure comportementale). Elle va diriger l’énergie du groupe vers son idéal. Dans ce cadre, un individu risque d’être plus sévèrement sanctionné par son groupe qu’il ne le serait par l’organisation formelle en cas de déviance.
4. La structure identitaire : Il s’agit de la prise de conscience de l’existence du groupe par son environnement et par les acteurs eux-mêmes. Cela passe souvent par l’identification de symbole identitaire (même manière de s’habiller) ou de caractéristiques distinctives (territorialité, ex : utilisation de la même place en réunion). Les auteurs soulignent que le groupe informel le mieux structuré essaiera d’imposer sa structure en cas de conflit avec un autre.
Structure interne et culture

Luc Brunet et André Savoie indiquent que les composantes culturelles décrites par Schein (1992)
 se retrouvent à l’identique, dans les quatre types de structure interne des groupes informels. A savoir, les artefacts et leurs manifestations, les valeurs et les comportements qu’elles induisent, et les croyances de la réalité organisationnelle.

Les auteurs nous proposent d’examiner les conditions de la naissance d’une culture au sein d’un groupe informel. Tout d’abord et a minima, la stabilité de son effectif et l’histoire commune de ses membres. Ensuite, en s’appuyant sur la documentation scientifique, les auteurs soulignent la capacité du groupe à aider ses membres à mieux appréhender les difficultés environnantes (Walton et Hackman, 1986)
, la réduction du stress au travail par le consensus sur la réalité sociale qui se dégage du partage des sentiments et des opinions des membres (Baker, 1981), l’influence plus ou moins négative du groupe sur la performance de l’organisation (Laroche, 1991 ; Hackman, 1993
). Le groupe développe son propre système de comportements normatifs. Pour les auteurs, une organisation efficace est celle qui est capable d’intégrer la culture des différents groupes informels qui la composent. D’après Chagnon (1991)
, la culture d’un groupe social est un élément principal de socialisation, de définition des comportements dans le travail et de régulation. La culture intègre des comportements similaires (langage, traditions, rites…), des normes groupales et des valeurs et idéaux communs à tous les membres du groupe. La culture naît du besoin des membres du groupe à avoir des normes de comportements permettant d’agir de manière cohérente et prévisible dans leurs relations avec les autres et avec l’environnement. Par conséquent, les comportements des membres du groupe viennent, d’une part, de la culture groupale et, d’autre part, du contexte environnemental (Schein, 1992).

Par ailleurs, le groupe informel est un élément de socialisation des nouveaux embauchés. Le groupe va essayer d’attirer en son sein le plus grand nombre de nouvelles recrues. Ce qui occasionne parfois des situations conflictuelles inter-groupales. 

La structure interne du groupe informel régit le comportement de ses membres, tout comme la culture d’une entreprise régit celui de ses salariés. Il semblerait donc, pour les auteurs, que culture et structure interne soient indissociables. D’ailleurs, le concept de culture recouvre les mêmes composantes (identitaire, comportementale, axiologiques et normative) que les structures internes. Tout d’abord, il existe une corrélation entre les artefacts et leurs manifestations et les structures internes identitaires et comportementales. La structure normative induit les manières d’être et d’agir des membres sur les fondements des valeurs et des croyances du groupe. La structure axiologique a des ressemblances avec les croyances qui se développent au sein du groupe à partir des expériences réussies de résolution de situation difficile (Schein, 1992). Ces croyances sont sources de cohésion du groupe et d’attractions pour des nouveaux membres. Par ailleurs, plus la réussite est éclatante, plus le groupe développe un sentiment de supériorité qui peut engendrer des conflits avec l’organisation formelle et avec les autres groupes.

Description des groupes informels sous l’angle de la culture

Pour Luc Brunet et André Savoie trois axes émergent principalement dans les comportements des groupes informels : les activités, les interactions et les sentiments qui se développent entre les membres (Homans, 1950).

Des comportements manifestes

Les études réalisées par les auteurs montrent que les membres d’un même groupe développent des activités hors-travail (sortie spectacle, dîner, sport…). Les rencontres des membres dans leur environnement de travail sont propices à l’échange de connaissance tacite et explicite, ce qui est bénéfique pour l’organisation. Le groupe informel permet le développement de relations interindividuelles entre les membres de différentes natures (amitiés, services, informations…). Les relations des membres des groupes informels sont basées sur la franchise et la sincérité, et sur des sentiments d’amitiés et de respect mutuel. Dans plus de la moitié des groupes étudiés, les membres partagent des confidences et entretiennent un niveau d’intimité élevé. Pour les deux tiers, le groupe représente un lieu de liberté d’expression, d’écoute et de rétroaction.

Des artefacts culturels et des caractères distinctifs

La littérature scientifique relate trois types d’artefacts culturels : les rites et les rituels, les traditions et le partage de symboles. D’après Levine et Moreland (1990) les membres des groupes restreints possèdent des traditions et des rituels périodiques. Ce qui, pour les auteurs, est également le cas des groupes informels qui fêtent les événements familiaux importants avec les autres membres. Par ailleurs, des symboles identitaires existent pour les groupes informels comme les appellations qui leurs sont conférées (ex : « le gang », « les gars du pool »…). 

De plus, le groupe possède souvent des caractéristiques distinctives qui permettent de différencier ses membres des autres, comme des particularités sociodémographiques (âge, situation de carrière similaire), des événements vécus en commun (formation), des croyances similaires.

Parmi les caractères distinctifs, il y a les normes développées par le groupe comme une croyance partagée, qui permettent d’établir des relations harmonieuses et de réguler les activités. Il y a également les rôles des membres qui correspondent en fonction de leurs personnalités à des comportements-types (le bouffon, le conciliateur…). Ils s’attribuent de manière naturelle et implicite. Il y existe le leadership qui correspond souvent au membre le plus apprécié et qui est souvent celui capable de satisfaire aux besoins du groupe. Le leadership peut fluctuer et être multiple. Par ailleurs un système de valeurs (amitié, entraide…) se développe dans le groupe informel qui le distingue de celui de l’organisation. Ces valeurs correspondent à des croyances fortes sur les comportements à tenir et les objectifs à atteindre. La finalité du groupe peut, quant à elle, être conscientisée par celui-ci ou ne pas l’être. Elle est plus difficilement identifiable que dans l’organisation formelle, car pas imposée par la direction. Il semble que la réponse à des besoins individuels (le plaisir, l’entraide, le soutien…) soit la principale finalité.

Profil d’une sous-culture organisationnelle

La culture organisationnelle possède une dimension normative sur les comportements indéniable. Les auteurs reprennent les travaux de Cooke et Rousseau (1988)
 sur « l’inventaire des cultures organisationnelles (ICO) » pour mesurer la dimension normative des groupes informels. L’inventaire des cultures organisationnelles s’inspire du concept Life Style Inventory qui est utilisé pour évaluer les 12 façons d’être et d’agir des gestionnaires. L’ICO intègre le modèle de la personnalité de Leary (1957), les recherches de Mc Cleland, Rogers et Horney sur la personnalité, les études de Maslow sur les besoins et les théories du leadership de Blake et Mouton. Pour les auteurs, l’intégration du leadership dans ce modèle est pertinente car ils pensent que le leadership provient de la culture de la collectivité, à l’instar d’Edgar Schein. Les douze dimensions sont (1) l’entraide humaniste, (2) l’affiliation, (3) l’approbation, (4) la conformité, (5) la dépendance, (6) l’évitement, (7) l’opposition, (8) l’acquisition de pouvoir, (9) la compétition, (10) la compétence, (11) l’accomplissement personnel et (12) la réalisation de soi. Les douze dimensions se regroupent en trois facteurs constitués des valeurs de conformismes, d’acquisition de pouvoir et de réalisation de soi (au cœur de la culture idéale pour les travailleurs). Le modèle ICO est représenté graphiquement de la manière suivante :

Figure 1 : Modèle de l’Inventaire des Cultures Organisationnelles
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A partir des 96 questions, que comporte ce modèle, l’étude de Baron et al. (2001)
 a mis en évidence que les membres des groupes informels sont davantage orientés vers la réalisation de soi (actualisation de soi, accomplissement personnel, entraide humaniste, et affiliation) que les membres d’autres groupes. Alors que l’acquisition de pouvoir n’est guère plus importante que dans l’organisation formelle. Ce qui va à l’encontre de certains auteurs qui considèrent que les groupes informels peuvent être influant et opposants face à l’organisation. Les groupes informels poussent les membres à être eux-mêmes, à innover et rejettent le conformisme. C’est peut-être en cela que se trouve la raison de la mauvaise réputation des groupes informels auprès des dirigeants, car en étant eux-même et en innovant, ils ne répondent pas au besoin de l’organisation de se conformer aux procédures et aux règles établies par l’organisation. Le groupe informel développe donc un besoin très fort de réalisation de soi et très faible d’acquisition de pouvoir, ce qui est totalement inversé pour l’organisation. Par ailleurs pour Schein (1992), l’aspect culturel des groupes informels est la source de socialisation et d’innovation qui contribue à l’adaptation et à la pérennité de l’organisation.

4. Les apports du groupe informel

Les fonctions présumées du groupe informel

D’après la documentation scientifique quatre fonctions se dégagent pour les groupes informels, deux concernent la construction de la réalité sociale et de l’identité personnelle, deux concernent la protection et l’habilitation des membres.

La co-construction de la réalité sociale

Une des fonctions principales des groupes informels serait de permettre à ses membres de partager, d’échanger leurs sentiments et leurs opinions sur la réalité organisationnelle afin d’en obtenir une interprétation validée. Par ailleurs, une partie des valeurs, des opinions des individus va émaner du groupe. Le groupe informel va donc avoir une influence sur ce que pensent ces membres et sur leurs manières d’agir et d’être.

La construction de l’identité personnelle

L’appartenance à un groupe informel est pour l’individu une manière de répondre à son besoin d’estime de soi et d’affiliation. Certains groupes vont même jusqu’à la désignation du groupe par un sobriquet.

La protection des membres

L’appartenance a un groupe accentue le sentiment de sécurité par le processus de protection qui se crée en cas de difficultés ou de conflit au travail.

L’habilitation des membres

Pour Farris (1979) le groupe informel a une influence sur l’efficacité de l’organisation. D’après Baker (1981) cette influence peut être cause d’échec dans les objectifs de l’organisation ou de réussite malgré une gestion déficiente.

Les rôles observés des groupes informels

Les résultats de l’étude empirique réalisée par les auteurs font apparaître les rôles de soutien social, de soutien instrumental, de soutien politique et de prévention des conflits pour les groupes informels. Le tableau ci-dessous établit les corrélations observées entre les fonctions présumées et les rôles observés :

Tableau 2 : Fonctions présumées et rôles observés dans les groupes informels

Fonctions présumées
Rôles observés

Co-construction de la réalité sociale
----

Construction de l’identité personnelle
----

Protection des membres
Soutien social

Habilitation des membres
Soutien instrumental

Soutien Politique

----
Prévention des conflits

Rôle de soutien social

Les membres trouvent dans le groupe un encouragement, une écoute et un soutien pendant les périodes difficiles. Dans certains cas, même, une motivation supplémentaire pour se rendre au travail. D’après Tannenbaum (1967)
 les relations informelles au travail auraient pour conséquence une plus grande capacité d’adaptation et un sentiment de bien-être des individus. Ce rôle de soutien social a déjà fait l’objet de discussion sur la base de la documentation scientifique sous l’aspect fonction de protection

Rôle de soutien instrumental

Les membres trouvent au sein du groupe une entraide, des échanges de services, de conseils, d’information. La collaboration est facilitée lors de séance de travail entre membre du même groupe. Par ailleurs, la circulation de l’information se fait plus rapidement et de manière plus efficace au sein du groupe que par les voies formelles de l’organisation. Ce que l’on retrouve aussi dans la fonction d’habilitation.

Rôle de soutien politique

Les membres des groupes informels font front commun face à une personne avec laquelle un des membres est en conflit. Ils appliquent l’adage « l’union fait la force » et peuvent influer, en leur faveur, sur une décision. Le soutien des membres traités injustement par l’autorité formelle est une des caractéristiques de la fonction d’habilitation. Les groupes informels seraient une source de pouvoir capable de fournir à leurs membres un soutien politique. Cependant, il se distingue des coalitions car leur existence n’est pas uniquement basée sur la défense de leurs intérêts, mais sur des relations d’amitiés.

Rôle de prévention des conflits

Les relations d’amitié existante entre les membres du groupe permettent d’anticiper les réactions des individus et de réduire le risque de conflit. L’anticipation d’une situation potentiellement conflictuelle va permettre au membre de prévenir le conflit avant son apparition, ou tout au moins de le minimiser. Dans certaines situations, les membres jouent un rôle de médiateur entre un tiers et un des leurs.

Les apports confirmés du groupe informel

Les études empiriques sur les groupes informels sont rares, mises à part celles menées à Hawthorne (Roethlisberger et Dickson, 1939/1967), dans les mines de charbon britanniques (Trist et Bamforth, 1951), et celles de Dalton (1959). Les critères, retenus dans l’étude menée par les auteurs, pour identifier les groupes informels, sont d’abord la conscientisation par les membres de son existence, une taille minimale de trois personnes, l’objectif attendu de réponse aux besoins socioaffectifs (amitiés) et instrumentaux (soutien et entraide), et la rencontre des membres du groupe en dehors de leurs activités, voire en dehors des heures de travail. Ces critères ont permit d’établir une comparaison entre membres de groupe informel et les membres d’autre forme de groupe (cercle de qualité, comité, équipe de travail…) et les non-membres de groupe (qu’il soit informel ou d’une autre nature). Les données ont été recueillies dans des organisations de différents secteurs d’activités de type public ou privé, auprès de 225 employés, sur la base d’un questionnaire anonyme et confidentiel.

La mesure de l’expérience groupale

L’absence d’instrument de mesure a obligé l’équipe de recherche à élaborer un questionnaire à partir d’une étude exploratoire préliminaire. Le questionnaire comportait 59 items avec une échelle de réponse de type Likert en six points. Les résultats font apparaître que l’appui au travail (35,4 %) est le principal élément qui ressort de l’expérience groupale. A cela s’ajoute l’amitié (7,3 %). Ces deux items représentent donc à eux seuls 42,7 % de l’expérience groupale, mais d’autres items restent encore à découvrir.

L’appui au travail

L’appui au travail correspond au comportement suivant :

· Protection et soutien politique des membres lors d’injustice ou de conflit

· Prévention des conflits entre membre du même groupe

· Validation et appui des opinions

· Entraide au travail

· Mimétisme des attitudes et des façons de penser au travail

Ce volet est largement décrit dans la littérature scientifique sous la forme d’habilitation.

L’amitié

L’item amitié recouvre les formes suivantes :

· Adhésion volontaire au groupe

· Intimité et partage des émotions

· Plaisir à être avec le groupe

· Respect et franchise

· Plaisir de partager des activités avec le groupe dans le travail et au-dehors

Cet item est cinq fois moins important que celui de l’appui au travail, tout en restant primordial. Il semble donc pour les auteurs, que la dimension relationnelle ne soit pas un préalable à l’appui au travail. Ces deux volets permettent de répondre, à la fois, au besoin relationnel et à la satisfaction des intérêts des membres.

Les confirmations sur le terrain

Pour les auteurs, de nombreuses études empiriques montrent que les groupes informels peuvent avoir un impact positif sur les organisations (malgré la mauvaise réputation faite par la documentation scientifique). Pour Luc Brunet et André Savoie, la connaissance des groupes informels et leur gestion efficace peuvent être profitables pour l’organisation, notamment au travers des dispositifs de soutien.

Le groupe informel : un dispositif social facilitant l’adaptation au travail

Dans un environnement en constante évolution, l’adaptation au travail est devenue une condition de survie pour les organisations et leurs employés. Le groupe informel est un élément facilitant cette adaptation en favorisant le sentiment de bien-être au travail pour ces membres. Luc Brunet et André Savoie en reprenant les différentes définitions issues de la littérature, donnent la définition de l’adaptation au travail suivante : « l’adaptation est le résultat d’un processus relationnel continu par lequel l’individu tente de trouver une congruence entre sa personne (ses désirs, valeurs, besoins et aspirations) et les contingences de son environnement ». La figure ci-après schématise ce processus :

Figure 2 : conceptualisation de l’adaptation
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L’adaptation s’observe par la congruence entre l’individu et son environnement. Il en résulte pour l’individu une capacité à s’accommoder à son environnement ainsi qu’un sentiment de contrôle sur celui-ci, lui permettant de le changer et le faire répondre à ses besoins et ainsi d’assurer son bien-être. Ces deux résultantes sont les indicateurs de l’adaptation d’un individu. Pour les auteurs le niveau élevé d’adaptation des membres de groupe informel provient d’un soutien  social fort du groupe. Par ailleurs, les membres de groupe informel se déclarent en mesure de s’accommoder à leur environnement de travail, ce qui va à l’encontre de l’idée que les actions des groupes informels sont contraires aux intérêts de l’organisation. De plus, le sentiment de maîtrise sur son environnement de travail s’explique par la nature des soutiens, notamment émotionnels, dont disposent les membres qui augmentent leurs confiances en eux, leur fait prendre conscience de leurs propres valeurs. Le partage d’information, de connaissance est également un phénomène qui améliore la compréhension et la connaissance de son environnement de travail.

Le groupe informel : un dispositif social favorisant la gestion du stress

Le groupe jouerait un rôle sur la réduction du stress. Les études menées en psychologie communautaire laisse à penser qu’il existe une corrélation entre les relations personnelles et la santé mentale. Le stress correspond à une réaction psychologique ou physiologique par rapport à une demande émanant de son environnement (travail) dont la réponse nécessite l’activation de ressources indisponibles pour l’individu et qui le contraigne à dévier de son comportement normal (Beehr et Newman, 1978)
. Il existe plusieurs formes de stresseur (agents générateurs de stress) comme l’ambiguïté de rôle, la surcharge de travail et le conflit de rôle. L’ambiguïté de rôle survient si l’information disponible ne convient pas au poste occupé. La surcharge de travail correspond à des demandes dépassant les capacités en ressources disponibles (temps, équipement, main d’œuvre…). Le conflit de rôle correspond à l’incompatibilité des demandes par rapport à la fonction occupée. De ces stresseurs, ils en résultent des tensions qui peuvent s’exprimer de manière psychologique, physiologique, ou comportementale. Les auteurs n’ont porté leur recherche que sur les conséquences psychologiques du stress, à savoir l’anxiété, la dépression, l’irritabilité et la détresse psychologique. Au travers du soutien social apporté par le groupe informel, les conséquences négatives du stress se trouvent diminuées. Pour Cobb (cité par Prévost, 1995)
 le soutien social correspond à l’information qui permet à l’individu de croire qu’il est aimé, apprécié et digne de recevoir de l’attention et par là-même de se sentir membre d’un groupe. Aujourd’hui la définition du concept de soutien social intègre plusieurs dimensions (Cutrona et Russel, 1990) le soutien émotif (l’affectivité), le soutien d’estime (une image positive renvoyée par les autres membres qui renforce son estime de soi), le soutien d’information (permettant de solutionner des problèmes), une aide tangible, l’intégration sociale. Pour Tannenbaum (1967) les relations informelles réduisent les tensions et offrent une meilleure sensation de bien être et de sécurité. L’étude menée, par les auteurs, démontre l’impact positif des groupes informels sur la réduction du stress, bien que la perception des stresseurs soit identique entre les non-membres et les membres d’un groupe. Par conséquent, les membres de groupes informels seraient plus enclins à accepter un conflit de rôle au travail, par le fait qu’ils seraient en mesure de valider ou d’interpréter avec l’aide du groupe des demandes incohérentes ou incompatibles avec leurs fonctions. Néanmoins, cet effet modérateur ne s’observe pas sur les stresseurs relevant de l’ambiguïté de rôle ou de la surcharge de travail.

Le groupe informel : un dispositif social de réduction de l’aliénation au travail

L’aliénation au travail pourrait être définie comme l’impression de ne pas savoir ce qu’on fait et pour quelles raisons on le fait. L’aliénation est populaire, depuis la révolution industrielle et le développement des théories mécanistes dans les organisations, et crée encore aujourd’hui des dommages sur l’efficacité de l’organisation et sur le bien-être des individus. Elle peut, par ailleurs, conduire un individu à quitter son organisation ou à se désintéresser de son travail. Les perspectives qui caractérisent l’aliénation peuvent être objectiviste ou subjectiviste. L’approche objectiviste porte sur l’aspect structurel de l’organisation qui conduit à l’aliénation. Et l’approche subjectiviste s’intéresse à l’état psychosociologique de l’individu aliéné. C’est cette dernière approche qui à fait l’objet de la recherche des auteurs sur les groupes informels. Selon Shepard (1972
 ; 1973
) il y aurait cinq modèles d’aliénation au travail : le sentiment d’impuissance, l’incompréhension de l’emploi, le sentiment d’iniquité, le rôle instrumental de l’emploi, et l’insignifiance de l’emploi.

· Le sentiment d’impuissance correspond à la sensation de perte de liberté, de contrôle au travail, par le fait d’être régi par d’autres. Les programmes d’habilitation (empowerment) ont pour but de fournir des solutions à cette forme d’aliénation, en augmentant l’autonomie et en responsabilisant davantage les acteurs.

· L’incompréhension de l’emploi provient de l’ignorance des individus quant à la raison d’être de leurs emplois dans l’organisation, ce qui peut conduire à sa démotivation.

· Le sentiment d’iniquité est le sentiment d’injustice pouvant exister dans une organisation, notamment en terme de promotion ou de rémunération.

· Le rôle instrumental de l’emploi correspond à la valorisation de l’emploi à l’extérieur de l’organisation.

· L’insignifiance de l’emploi est le faible impact de celui-ci sur l’estime de soi.

Le groupe informel : un dispositif social de soutien social spécifique aux groupes informels

Le soutien affectif et instrumental, que procure le groupe informel, est une source d’atténuation du phénomène d’aliénation au travail, notamment par le climat de confiance et les encouragements entre collègues. D’après la documentation scientifique, l’expérience groupale aurait un effet réducteur sur le phénomène d’aliénation. A contrario, l’isolement social serait un fondement de l’aliénation. Cependant les auteurs vont chercher à savoir si le faible niveau d’aliénation est identique entre les groupes informels et les autres formes de groupe existant dans l’organisation (équipe). Les résultats ont démontré que, contre la forme d’aliénation liée au sentiment d’impuissance et le détachement émotif, les membres des groupes informels sont mieux armés que les non-membres, car ils développent un attachement fort à leur emploi et ils ont davantage l’impression d’en comprendre sa raison d’être. Le facteur appui au travail se révélant comme ayant le plus d’impact contre le phénomène d’aliénation. L’aide reçue étant perçue comme désintéressée et altruiste.

Le groupe informel : un dispositif social d’habilitation (empowerment) des membres

En fournissant une solution au phénomène d’aliénation, notamment contre le détachement émotif et le sentiment d’impuissance, le groupe informel augmente l’habilitation de ces membres (empowerment). Morin (1996)
 définit l’empowerment comme étant le pouvoir d’agir avec autorité. Pour Thomas et Velthouse (1990)
 l’empowerment recouvre le sens de « donner le pouvoir » afin d’accroître la motivation des subordonnées. Il serait donc motivationnel, mais également relationnel par la place laissée aux interactions sociales, en particulier au travers des groupes informels. Les entreprises développent de plus en plus des programmes d’empowerment (gestion participative, gestion par objectifs, partage de profits) de leurs ressources humaines, compte tenu de ses effets sur l’efficacité et le rendement. Mais celles-ci peuvent être coûteuses pour l’organisation, il y donc un intérêt non négligeable, pour elle, de favoriser la naissance et la multiplication d’expérience groupale.

Le groupe informel : un dispositif social normatif de régulation des membres

Les études de Roethlisberger et Dickson (1939/1967) ont démontré que les travailleurs développent entre eux un niveau de production informelle et un système de sanction sévère pour ceux qui l’enfreignent. Ces sanctions pouvant aller du sarcasme à la pratique du binging (consistant à donner un violent coup de poing sur l’épaule, afin de rendre l’individu moins productif), et conduisant parfois à la démission de l’individu ne se conformant pas au taux de production informelle. Ce système de représailles a également été observé sur des superviseurs injustes ou contre des membres de la direction. Les groupes informels développeraient donc des normes informelles visant l’harmonisation des conduites sociales. La définition de ces normes informelles est hétérogène dans la littérature scientifique. Pour Cooke et Rousseau (1988) et Sagie et Weisberg (1996)
 une norme correspond au comportement attendu. Pour Baker (1981) il s’agit d’une entente sur le comportement à observer par chaque membre du groupe. Et pour Argyle et al. (1985)
 la norme correspond à un comportement adopté par plusieurs individus. Les auteurs considèrent que les normes informelles sont partagées de manière non consensuelle par les membres des groupes et suivant un niveau d’intensité variable. De nombreux auteurs voient en ces normes un phénomène compensatoire pour les membres laissés pour compte par l’organisation, et comme toute déviance peut avoir pour conséquence un rejet de l’individu, un plus grand respect de celles-ci est obtenu.

Les auteurs se sont attachés à vérifier, au travers d’un questionnaire, si les comportements répondaient à des attentes comportementales, à des normes prescriptibles ou à des normes impératives de leurs groupes. Les résultats mettent en évidence que le soutien psychologique, le soutien en production, la régulation du climat socioaffectif et le maintien d’une relation de confiance sont bien vus par membres des groupes qu’ils soient informels ou pas, à l’inverse la résistance aux changements et l’opposition à l’organisation  sont mal vues. Par ailleurs, les membres des groupes déclarent entretenir davantage d’attente comportementale que de normes impératives. La dimension soutien psychologique relève du domaine des normes prescriptibles positives, car les membres ressentent la demande de soutien des autres membres du groupe. Pour les dimensions de résistance au changement et d’opposition à l’organisation, il s’agit de normes prescriptibles négatives, car les membres ressentent que leurs pairs ne souhaitent pas qu’ils résistent ou s’opposent à la direction. Les résultats ont également démontré qu’il n’existe pas de différence entre les membres de groupe informel et ceux de groupe formel, concernant les attentes comportementales. Seule, la dimension de régulation du climat socioaffectif se révèle plus forte dans le cas des groupes informels que dans celui des autres groupes. L’étude démontre que les attentes comportementales  du groupe informel ne sont en rien maléfiques pour l’organisation, à la différence de ce que l’on peut lire dans la littérature scientifique. Les auteurs dressent également le constat que les dimensions de soutien psychologique, de soutien en production, et régulation du climat socioaffectif correspond au processus de production, de solidarité et d’autorégulation décrit par St Arnaud (1978) pour les groupes restreints.

Le groupe informel : un dispositif social politique ?

Pour beaucoup d’auteurs, le rôle et l’influence du groupe informel dans l’organisation font d’eux un contrepoids à la direction, plus important et plus puissant que celui des groupes formels. Certains auteurs allant jusqu’à considérer sa formalisation afin de servir les intérêts de l’organisation. L’appartenance à un groupe informel constitue une source de pouvoir et la défense des intérêts de ses membres augmente les comportements d’influence au travail. Selon Labrie (2000)
, le pouvoir se définit sur le plan organisationnel par la possibilité pour un individu d’influencer l’organisation par rapport à son intérêt et de ses ressources qui proviennent de son appartenance à un groupe ou réseau (formel ou informel). Les auteurs ont réalisé une étude de l’exercice du rôle politique du groupe informel et de son impact auprès de 180 travailleurs, sur la base des échelles de mesure de Kipnis et al. (1980)
 « Profile of Organizational Influence Strategies » et de Yukl, Lepsinger et Lucia (1992)
 « Influence Behavior Questionnaire ». Les résultats démontrent qu’il n’existe pas de différence concernant le rôle politique entre les membres de groupes informels et les non-membres, bien que dans certaines situations organisationnelles ce rôle puisse émerger. Les sentiments de sécurité, d’amitié, et de protection peut conduire le membre de groupe informel à davantage exprimer de façon verbale ses opinions. Lors de changement organisationnel, l’individu trouve dans le groupe informel un soutien qui facilite son adaptation.

Le groupe informel : un dispositif social favorisant la satisfaction et l’engagement

Les auteurs ont cherché à démontrer s’il existait un lien entre les groupes informels et la satisfaction au travail (se sentir bien dans son travail), l’implication et l’investissement dans son travail et l’engagement au sein de l’organisation. Mortimer et Lorence (1989)
, et Cheloha et Farr (1980)
 ont démontré l’existence d’un lien entre la satisfaction et l’implication dans son travail. Cook et Wall (1980), et Scott et Wimbush (1991)
 ont quant à eux démontré le lien entre satisfaction et engagement organisationnel. L’engagement organisationnel se définit comme l’investissement personnel consenti au profit de l’organisation. La satisfaction au travail est équivalente entre les membres et les non-membres de groupe informels. Cependant, l’insatisfaction produite entre la réalité de l’emploi et les attentes initiales de l’embauche s’en trouve atténuer, notamment par le fait de se retrouver avec d’autres dans la même situation. Il n’a pas été décelé d’influence sur l’engagement ou l’implication au travail par le fait d’appartenir à un groupe.

Le groupe informel : un dispositif social favorisant le sentiment de maîtrise dans l’organisation

Les auteurs ont cherché à identifier si le soutien social jouait un rôle sur la génération d’un sentiment de maîtrise dans l’organisation. Le sentiment de maîtrise comprend trois dimensions : la compréhension, la prévisibilité et le contrôle. Pour Sutton et Khan (1986)
 la perception d’être en capacité de comprendre et de prévoir des événements serait réducteur du stress au travail, tout comme le sentiment de contrôle serait facteur de bien-être dans l’organisation.

Figure 3 : Conceptualisation du rôle joué par le groupe informel dans le processus d’adaptation et le bien-être de ses membres
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D’un point de vue conceptuelle, le sentiment de maîtrise organisationnelle a des similitudes avec l’habilitation psychologique (psychological empowerment). Selon Zimmerman, l’habilitation psychologique comporte une composante personnelle (capacité à influencer son environnement), une composante interactionnelle (comprend le fonctionnement de son environnement) et une composante comportementale (peut y exercer des contrôles). De manière corrélative, la dimension contrôle de la maîtrise organisationnelle correspond à la composante personnelle, et les dimensions compréhension et prévisibilité sont du niveau de la composante interactionnelle. Le soutien informationnel entre membre d’un même groupe informel permet de mieux interpréter la réalité organisationnelle environnante. La dimension contrôle de la maîtrise organisationnelle est par ailleurs davantage liée au niveau hiérarchique occupée par le membre dans l’organisation qu’à son appartenance à un groupe informel. L’appartenance au groupe informel apporte un sentiment de maîtrise organisationnelle, sans pour autant développer une volonté de prise de pouvoir dans l’organisation. Par ailleurs, les résultats démontrent que l’accès à l’information accroît le sentiment de maîtrise organisationnelle des membres de groupe informel. Or pour Spreitzer (1995)
 l’accès à l’information stratégique, qui favorise la compréhension des visions et des buts de l’organisation, est un préalable à l’habilitation psychologique.

En conclusion de ce chapitre, les auteurs attirent notre attention sur les effets positifs qu’apportent les groupes informels à l’organisation, à la différence de l’école classique des organisations qui voyait en ces regroupements un rôle néfaste sur l’organisation. Or, ils soulignent l’importance pour les gestionnaires de prendre en considération ces groupes en les intégrant dans leur culture organisationnelle, d’autant plus qu’il est quasiment impossible d’en empêcher leur formation et leur développement.

5. Le groupe informel et la gestion de l’information

Groupes informels et information

L’information est une ressource qui permet aux individus la possédant de se sentir en maîtrise de leur environnement organisationnel. Par conséquent, elle est un moyen de mobiliser et de stimuler l’engagement du personnel pour les décideurs. Cette information peut émaner des moyens formels de communication mis en place par l’organisation, mais également de réseau informel et d’échange. Les auteurs au travers de leurs études ont tenté de répondre aux questions suivantes : « l’appartenance au groupe informel permet-elle d’avoir accès à plus d’information privilégiée ? Cette information est-elle davantage retenue au sein du groupe informel qu’au sein d’autres types de groupes ? Est-ce que l’appartenance au groupe informel est associée à des tactiques de déformation de l’information ? »

Accès à l’information privilégiée

Luc Brunet et André Savoie définissent l’information privilégiée comme étant une information portant sur des aspects primordiaux de l’organisation (changement à venir, les buts réels de la direction, les rapports d’influences entre décideurs, la véracité des données organisationnelles, des renseignements connus avant leur annonce officielle), et n’étant pas accessible par tous les travailleurs. Elle peut donc devenir importante dans le cadre de jeu politique au sein de l’organisation. Les individus disposant de nombreux contacts reçoivent beaucoup d’informations sur une multitude de sujet, les membres de groupes informels reçoivent quant à eux une information plus ciblée sur des sujets ayant une importance pour le groupe. L’information transmise au sein du groupe informel est généralement plus fiable, car elle est communiquée sans déformation et de manière directe. De plus, cette information pourra être décodée et interprétée au sein du groupe, afin de lever des ambiguïté ou des incompréhension, par les discussions entre membres.

Rétention de l’information

Certains chercheurs comme Festinger et al. (1950)
, Goldhaber (1990)
, et Granovetter (1973)
 pensent que dans les groupes à forte cohésion entre membres, les informations circulent rapidement, mais qu’elles ne sont pas transmises aux non-membres. Cette rétention d’information s’explique pour Roethlisberger et Dickson (1967) par la protection et l’entraide existant entre les membres (évitant ainsi que l’information puisse nuire à l’un des membres). Pour Dalton (1959), la rétention d’information joue un rôle défensif face aux dirigeants. Le passage de l’information d’un groupe informel à un autre se fait par l’intermédiaire d’individus entretenants des liens faibles avec chacun d’eux.

Déformation de l’information

La déformation de l’information est une manipulation délibérée (distorsion ou diffusion de fausse rumeur) de l’information à des fins stratégiques pour l’acquisition de nouvelles ressources (ex : promotion).

Etudes sur le terrain

Les auteurs ont vérifié au travers d’un questionnaire auprès de 215 personnes, si l’appartenance à un groupe informel jouait un rôle sur l’accès à l’information privilégiée, sur la rétention d’information, et sur la déformation de l’information. Les résultats ont démontré les points suivants :

1. Les membres des groupes informels accèdent davantage à l’information privilégiée que les non-membres s’ils sont de faibles ou de haut niveau hiérarchique (notamment de par leur position dans la structure et l’accès à des contenus informationnel).

2. Les personnes occupant un poste de niveau hiérarchique supérieur accèdent à plus d’informations chez les membres de groupes informels et les non-membres et chez les membres de réseaux informels.

3. Les membres des groupes informels retiennent davantage d’informations que les membres d’autres groupes (comité, équipe de travail…), notamment s’ils font partis d’un réseau informel.

4. Les membres de réseaux informels ne retiennent pas moins d’informations que les non-membres de réseaux.

5. Les membres de groupes informels faisant partis d’un réseau informel sont ceux qui retiennent le plus l’information.

6. Les membres de groupes informels, comme ceux d’autres groupes, ne déclarent pas déformer davantage l’information face à ceux qui n’appartiennent pas à leurs groupes.

7. Les membres de groupes faisant partie de réseau informel déclarent déformer moins l’information que ceux qui n’en font pas partie.

Dalton (1959) suggère que l’appartenance à un groupe informel vertical ait un caractère stratégique pour les membres de faible niveau hiérarchique qui bénéficie d’une information privilégiée émanant des membres de haut niveau hiérarchique du groupe qui maîtrise les ressources de la structure formelle. Cependant, les résultats de l’étude démontrent que les membres de groupe informel horizontaux disposent d’autant d’information privilégiée que ceux des verticaux, malgré l’absence de personne de niveau hiérarchique supérieur. L’appartenance à un groupe informel offre également l’opportunité pour les membres de bas niveau hiérarchique, outre le contact avec les autres membres, d’être en relation avec des individus gravitant autour de leur groupe. Les observations des auteurs permettent de signaler que les membres de groupes informels (84% des répondants) quelque soit leur niveau hiérarchique sont plus intégrés à des réseaux informels que les non-membres. Ces observations corroborent les études d’Erbe (1962)
 qui montrent que les personnes ayant beaucoup de contacts sont les plus intégrées au groupe informel et celle de Brass (1984)
 qui révèle une corrélation importante entre les échanges d’information et les relations d’amitié dans les réseaux informels des organisations.

Pour Steele (1975)
 la rétention d’information, au sein du groupe, peut provenir du climat de méfiance régnant à l’égard des gestionnaires, et aurait pour but de protéger les membres contre des supérieurs hiérarchique qui s’y attaqueraient. La déformation d’information provient davantage de non-membre de réseau informel que par les membres de réseaux. Pour Conrad (1990)
, le risque encourut par les membres de réseaux informels de distordre l’information est bien plus grand que pour les non-membres. En effet, en cas de découverte ils pourraient perdre toute crédibilité et se voir refuser l’accès à des réseaux d’échanges d’information au sein de l’organisation.

Conclusion

Il est incontournable que les groupes informels existent au sein des organisations. Or, pour les auteurs, ce phénomène est positif et ne semble pas avoir pour but de lutter contre le pouvoir en place dans les organisations. Le groupe informel répond aux besoins des individus de bien être, de qualité de vie au travail, dans un lieu ou l’on peut avoir du plaisir, apprendre, faire des erreurs, tout en étant accepté et soutenu. D’autant que ces besoins socioaffectifs sont exacerbés par des situations de travail de plus en plus incertaines et aliénantes créées par le contexte économique mondial (downsizing, avenir incertain, mondialisation, gel des salaires…). Lorsque le groupe répond complètement aux besoins relationnels de ces membres, ceux-ci sont capables de davantage s’affirmer, de se différencier et de développer leurs compétences. Lorsque le groupe informel résiste au pouvoir organisationnel, c’est davantage dans une optique de revenir à un état antérieur concernant des méthodes de travail, des relations sociales ou des niveaux de production, mais jamais dans une volonté de nuire. Le groupe informel doit être considéré comme un allié pour l’organisation lors de réforme ou de changement. En effet, le soutien social permet à ses membres de mieux s’adapter, de mieux interpréter leur environnement et agit en réducteur de stress.

En conclusion de cet ouvrage, Luc Brunet et André Savoie conseillent de fournir aux groupes informels des renseignements organisationnels pertinents, de reconnaître et d’apprécier leurs contributions, de les consulter sur les sujets qui les concernent afin de mobiliser ces unités sociales au profit de l’organisation.

Discussion :

J’ai choisi cette ouvrage car pendant plus de dix ans de vie professionnelle, dans le domaine de la qualité et de l’organisation, je me suis évertué à promouvoir du formalisme au sein des organisations, que se soit à travers l’élaboration de règles ou de procédures ou par la constitution de groupe de travail ou cercle de qualité.

Qui n’a jamais, un jour, été confronté ou n’a fait parti de groupe informel au sein de son environnement de travail ?

Cet ouvrage nous amène à réfléchir à des phénomènes de sociétés actuelles tels que l’émergence de clan ou de tribu dans l’entreprise, l’appartenance à des réseaux, et le climat de travail malsain qui peut coûter cher à l’organisation.

L’entreprise est confrontée aujourd’hui à un nouveau phénomène celui de l’arrivée des tribus et des clans en son sein. Le petit Robert défini la tribu comme « un groupe social et politique fondé sur une parenté ethnique, réelle ou supposée, chez les peuples à organisation primitive ». Ce terme qui ne s’applique pas réellement au société, est apparu avec la notion de tribalisme postmoderne de Michel Maffesoli qu’il définit comme « un processus de solidarité, où la dimension rationnelle n’a plus cours. C’est le retour d’une forme archaïque dans la constitution des liens sociaux, où le sentiment d’appartenance et l’affectif dominent sur la dynamique rationaliste qui a porté la modernité depuis le XVIIIème siècle. » Dans certaines entreprises, les tribus peuvent se substituer aux organes de représentativité, comme M. Maffesoli le signale « les responsables des ressources humaines sont de plus en plus confrontés à la gestion de groupe de connivence, et de moins en moins à des organisations syndicales. » La plupart des sociologues controversent cette notion en soulignant que le concept de « génération sociale » est déjà connue depuis plusieurs années. Ce sont des groupes constitués sur la base de conditions de vie et d’une histoire commune forte. Comme, par exemple, les immigrés maghrébins de l’industrie automobile pendant les Trente Glorieuses. Cependant, les travaux menés par Stéphane Beaud et Michel Pialoux
 sur le bassin d’emploi de Montbelliard, démontrent que les jeunes intérimaires forment un groupe soudé par les années de précarité et reproduisent dans l’entreprise ses valeurs culturelles, source de conflits avec les autres salariés. Par ailleurs, pour Michel Wievorka « on parle de clans pour définir des réseaux de solidarité interpersonnelle ». Le clan qui n’est pas une structure formelle est facilement identifiable. Il crée une hiérarchie de l’ombre où d’autres règles s’imposent. Des corporatismes de métiers ou de services, peuvent alors se former, freinant toute synergie. Ce qui aboutit à des actions pouvant aller à l’encontre des intérêts de l’organisation, mais servant l’intérêt du groupe. Or, Luc Brunet et André Savoie nous démontre le contraire avec cet ouvrage.

Aujourd’hui, la notion de réseau est particulièrement présente dans les organisations. Ce terme est synonyme de cercle de relation, de groupe. Le réseau est basé sur l’échange et le partage d’information qui doivent permettre l’amélioration de la réactivité et de l’efficacité globale de l’entreprise. Il peut être souhaité par l’entreprise dans le cas d’entreprise – réseau, par opposition à l’organisation pyramidale ou de réseaux d’entreprises, qui peuvent être des franchises, des partenariats ou des alliances. Tout comme il peut être propre à chaque individu est non maîtrisé par l’organisation. Dans ce dernier cas, il se présente le plus souvent sous la forme d’un carnet d’adresse que le propriétaire saura activer et faire fonctionner en cas de besoin. Ce phénomène peut être bénéfique pour l’organisation quant il permet de résoudre des problèmes ou d’améliorer son fonctionnement, mais peut également être néfaste par la fuite d’information stratégique. Marc Guillaume
 expose dans son livre que « les réseaux d’échange existent depuis des millénaires, et nous disposons depuis un siècle, avec le téléphone, d’un réseau technique mondial. Mais, depuis quelques décennies seulement, de nouveaux outils sont apparus qui renforcent et transforment les potentialités et les usages des réseaux ». Par conséquent, le développement des réseaux a suivi une courbe exponentielle par l’explosion des technologies de l’information et de la communication. Il apparaît donc important, pour l’organisation, d’essayer d’identifier les réseaux pouvant exister au sein de la structure afin de les solliciter, en cas de besoin, ou de les contraindre, voire de les réprimer, si nécessaire.

Les auteurs démontrent dans ce livre, que l’appartenance à un groupe informel favorise un bon climat de travail. Le climat de travail est d’abord lié à la perception qu’en ont les employés. Et cette perception peut varier d'un employé à l'autre. Pour l’individu, la réalité vécue n'est pas la réalité objective mais bien celle qu'il perçoit. C'est donc à cette réalité perçue qu'il réagit. C'est elle également qui influe sur son comportement. La perception du climat de travail varient également d'une unité à l'autre, un organisme peut se retrouver avec plusieurs microclimats. La perception du climat varie également selon la position qu'on occupe dans la hiérarchie. Il semble qu'elle s’améliore de plus en plus à mesure qu'on s'y élève. Un climat de travail malsain peut engendrer de l’insatisfaction au travail, du stress, des problèmes de santé chez les employés, des frustrations. Ce qui a pour effet sur l’organisation des baisses d’efficacité et de rendement, des résistances au changement fortes, des désengagements d’employés envers leurs structures, voire des sabotages, des grèves, des comportements antisociaux (rumeurs, mensonges), des vols d’idées (afin de s’approprier le crédits des autres) ou d’objets. Or comme le démontrent Luc Brunet et André Savoie, si le groupe informel joue un rôle positif en favorisant le bien-être de ces membres, il semble primordial pour l’organisation de devenir les alliés de ces groupes, particulièrement lorsqu’elle doit entreprendre des changements organisationnels (souvent facteur de climat social malsain.)

Pour conclure, j’ai apprécié ce livre rédigé par des universitaires, et notamment le traitement rigoureux du sujet qui est fait grâce à l’analyse d’une bibliographie impressionnante (une dizaine de pages) et aux résultats des recherches empiriques menées depuis dix ans. De plus, je suis d’accord avec les conclusions des auteurs quant à l’importance pour l’organisation « d’alimenter ces groupes de renseignements organisationnels pertinents, reconnaître et apprécier leur contribution, les consulter sur les problèmes et les projets qui peuvent les toucher ». Même si la difficulté réside dans la capacité pour l’organisation de les identifier et lorsqu’ils le seront de ne pas tomber dans le travers de la formalisation forcée de ces groupes.
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