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			PRÉFACE

			Nous vivons une crise mondiale sans précédent. Cette crise est en particulier une crise politique. La crise politique se manifeste par le retour des extrémismes au cœur même des régimes politiques qui avaient su établir et faire fonctionner la démocratie, et en tout cas une forme fondamentale d’écoute. C’est ce qu’on appelle l’État de Droit.

			Quand bien même elles appartiennent au secteur économique, les entreprises, et l’on peut dire les organisations en général, font partie du monde politique au sens fort. Ne serait-ce que parce qu’elles sont constituées de femmes et d’hommes œuvrant ensemble. On peut ajouter désormais également parce que l’on reconnaît de mieux en mieux, même si l’on est encore loin de ce à quoi il faudrait parvenir, la responsabilité non seulement sociale, mais politique des organisations – il suffit de constater le nombre d’entreprises multinationales aux budgets supérieurs à ceux de bien des États, et leurs influences tous azimuts, pour s’en convaincre.

			Les organisations du monde économique sont tout autant affectées par la crise politique mondiale que les entités et organisations à vocation expressément politique. Autrement dit, l’on y souffre de la même crise d’autoritarisme que partout.

			L’autoritarisme s’exprime et se manifeste particulièrement par le silence des membres des organisations. Dans le monde politique comme tel, cela s’appelle pour des citoyens, ne pas avoir droit de cité, ni non plus jouir de liberté d’expression. L’on entend de plus en plus dire que les membres des organisations n’osent pas y prendre la parole, ou que lorsque l’on tente de parler, au pire il y a des sanctions, au mieux cela ne sert à rien, il n’y a pas d’écoute au sein des organisations.

			Jérôme Berrard et Pierre Millerat s’attaquent ici à cette difficulté. Ils le font, et c’est exceptionnel, au sujet des comités de direction des entreprises et des organisations. Leur observation première est qu’une même forme de silence règne au sein des comités de direction que celle qui envahit l’ensemble des organisations : il y a un chef, un patron, une patronne, et le reste exécute en silence les ordres imposés.

			Or, ajoutent Jérôme Berrard et Pierre Millerat, la complexité du monde contredit frontalement le fonctionnement, disons, autoritariste et unilatéral des dirigeants. L’on peut généraliser le propos en parlant des gouvernants en général, en soulignant que les montées des extrémismes sont dans la majorité des cas des symptômes de rêves de simplification du monde. Le besoin de simplicité est un besoin fondamental, irréductible, légitime, de notre humanité. C’est comme un besoin de sol solide et stable.

			Ce que l’on peut appeler le « simplisme », contrairement au besoin de simplicité, est autre chose. Cela consiste à rêver que le monde pourrait n’être que simple, et à expliquer la complexité du monde en trouvant idéalement quelques bons boucs émissaires. Cela a lieu dans la vie des organisations comme dans la vie politique. Un autre aspect du simplisme est le fantasme du « tout contrôle » : ici le rêve est de maîtriser absolument tous les aspects du réel.

			Qu’il faille contrôler certains aspects du réel est indéniable. Le fantasme du tout contrôle est en revanche à la fois impossible, et tout aussi délétère que les logiques d’explication de la complexité du monde par l’identification de boucs émissaires crédibles. Le tout-contrôle revient tôt ou tard à n’écouter personne, à ne faire confiance à personne, à ne fonctionner que par décrets, règles, normes imposées verticalement. Au sens fort, cela revient à traiter les autres comme des enfants : l’origine du mot enfant – du latin infans – renvoie au fait que les enfants sont ceux qui ne savent pas parler. Lorsque l’on se rapporte aux autres en imposant leur silence, cela revient à se rapporter à eux en les réduisant à ce que l’enfance a de plus vulnérable, à une forme d’incapacité et d’irresponsabilité.

			Jérôme Berrard et Pierre Millerat savent que cela ne fonctionne pas, et que l’inverse fonctionne. L’inverse ne veut pas dire une absence totale de contrôle. L’inverse veut dire de fabriquer une culture de l’écoute qui fait que l’on forme ensemble des équipes adultes – où la parole est non seulement possible et souhaitable, mais nécessaire. Les auteurs s’attaquent à ce défi au niveau des comités de direction. Eux-mêmes à la fois coachs et dirigeants d’entreprise adossent leur projet de favoriser au sein des comités de direction la liberté des individus au profit de l’intérêt général à leurs expériences exceptionnellement riches sur ces deux plans de l’action (dirigeants) et de la prise de recul ou de la réflexion (coachs).

			La liberté des individus veut dire la prise en compte de leur parole et de leurs initiatives possibles contrairement à la réduction au silence des collectifs sous l’autorité imposée d’un seul ou d’une seule. Les auteurs conduisent tout au long de l’ouvrage les lectrices et lecteurs à leur méthode pour favoriser l’émergence de véritables équipes de direction qu’ils intitulent Accompagnement des Collectifs Orientés Solutions (ACOS). Pour l’élaborer, ils sont en particulier allés puiser avec la plus grande rigueur dans l’immense terreau de la psychologie à commencer par l’école de Palo Alto, et de la socio-dynamique.

			La manière dont ils abordent ce qu’ils appellent la « maturité » d’une équipe est un tournant décisif de leur cheminement. Leur proposition est d’autant plus pertinente et stimulante, qu’ils la rendent fondamentalement abordable d’abord : d’une part ils présentent dans des propos d’étapes intitulés « À retenir » l’essentiel des points théoriques abordés à chaque étape, et ils les illustrent par des exemples renvoyant systématiquement au concret « En pratique ».

			Ce faisant, c’est ensuite un véritable accompagnement de leur lectorat que les auteurs proposent : leur livre met en pratique ne serait-ce que du fait de la forme qu’ils lui donnent, les dynamiques de coaching des auteurs. C’est là sans doute ce qui fait la valeur exceptionnelle de l’ouvrage. Jérôme Berrard et Pierre Millerat en présentant leur réflexion, la mettent à l’œuvre en en faisant une véritable action d’accompagnement au concret, en faveur de leur lectrice/lecteur. À ce titre, leur ouvrage est un véritable présent au sens fort du terme, à mettre entre toutes les mains de celles et ceux qui veulent, depuis leur travail de direction des organisations, œuvrer pour un monde à la fois libre, sensé et performant.

			 

			Laurent Bibard
Professeur à l’ESSEC (département Management), 
Responsable de la filière Management et Philosophie

		




		
			

			INTRODUCTION

			Le « comité de direction » (CoDir), également appelé comité exécutif (ComEx) dans les grandes organisations est à la fois l’équipe de direction et la réunion de cette équipe. Cette dualité sémantique est intéressante. En dehors du moment où les cadres dirigeants d’une organisation se réunissent, se considèrent-ils comme directeur de la qualité, de la production, DRH, directeur commercial, ou bien membres du CoDir ou les deux ? Qu’est-ce que cela signifie pour eux en termes de responsabilités et de devoirs ? Est-ce un attribut statutaire ou fonctionnel, les deux, plutôt l’un ou plutôt l’autre ? Et les collaborateurs, perçoivent-ils leur CoDir comme une instance collective, un organe qui prend des décisions sans que celles-ci puissent être attribuées à tel ou tel membre ? Ce faisant, seraient-ils capables d’en décrire les valeurs, la ligne directrice et la stratégie sans l’attribuer au dirigeant ou à leur N+1 ? 

			Les transformations constantes que vivent les organisations représentent une bonne nouvelle pour les collectifs de direction. S’ils savent y faire face, ils seront la forme de direction la plus efficace pour transformer l’organisation, l’adapter à ses enjeux internes et externes et la rendre plus efficace. Un CoDir ou ComEx qui fonctionne bien est plus nécessaire que jamais à une organisation efficace, il est le meilleur outil pour maximiser l’engagement des salariés, devenu LA condition d’une performance et d’un rendement optimisés.

			Pourtant, beaucoup de CoDir ont du mal à être pleinement performants et ne peuvent pas jouer ce rôle moteur dont l’organisation a besoin. Forts de ce constat, nous proposons une méthode pour rendre les CoDir, et toutes les équipes porteuses d’enjeu fort, plus efficaces et mieux adaptés à leur environnement : l’accompagnement collectif orienté solution, une méthode basée sur un processus engageant, cohésif, incrémental, non violent, autonome, simple et pragmatique.

			Dans les années 2000, les entreprises ont pensé que plus de données numériques, plus de rapidité de décision, plus d’autonomie et plus de leadership individuel étaient les réponses au contexte croissant de volatilité, de complexité et de concurrence dérégulée et mondialisée. Vingt ans plus tard, le paradigme est en train de changer à bas bruit mais de manière inéluctable. Le niveau de complexité grandissant, le leadership d’un individu super-informé, super-autonomisé, super-compétent ne suffit pas. La capacité d’une organisation à affronter un monde VUCA1 dépend de sa capacité à générer de l’intelligence collective, de la confiance, de l’autonomie et en même temps du travail collectif, une organisation verticale et en même temps transversale, de la fluidité informationnelle et du sens à tous les échelons.

			Dans La Crise de la représentation publié en 20192, le philosophe et médiologue Daniel Bougnoux explore dans sa dimension politique les trois sens majeurs du verbe « représenter » :

			•représenter le monde, c’est le rôle des artistes dans l’espace public ;

			•le présenter dans son actualité, c’est le rôle des médias ;

			•être représenté, ce qui – dans une organisation – est le rôle des représentants, notamment direction, encadrement mais encore syndicats.

			Comme nous le montre l’actualité, la légitimité des corps intermédiaires, les managers de proximité et les cadres supérieurs et dirigeants, a été mise en cause sur les quinze dernières années : apparition des mouvements non syndiqués, volonté de démocratie directe et participative, organisations flat-and-web3. Certains ont compris, dans cette mise en cause, un besoin de transversalité et un rejet de la verticalité. Mais la réalité est que la délégitimation de la représentation verticale n’est pas allée de pair avec la prise de conscience du partage des responsabilités. Plus défouloir démocratique ou syndical que changement de mode de fonctionnement, la crise de la représentation a enfanté un élargissement du champ de la confrontation. Confrontation des légitimités, confrontation des paroles, confrontation des opinions. Dans les années qui viennent, une organisation gagnera en efficacité, en cohésion et en confiance si elle a la capacité à relever ses défis au niveau de responsabilité où ils se présentent, à éviter les postures et les cloisonnements de principe, tout en instillant à tous les niveaux le sens du devoir, des responsabilités et de l’intérêt général.

			L’engagement des salariés est une mesure du niveau d’implication émotionnelle et intellectuelle devenue incontournable dans l’entreprise. En 2011, AON Hewitt, un cabinet mondial de conseil en ressources humaines, a mené une enquête auprès de 7 000 entreprises dont il a mesuré l’engagement chez les salariés. Les entreprises qui avaient un taux d’engagement élevé avaient des rendements pour les actionnaires supérieurs à la moyenne de 22 %. À l’inverse, les entreprises avec un taux d’engagement faible avaient un rendement égal ou inférieur à 45 % de la moyenne. AON Hewitt poursuivait en affirmant que les entreprises avec l’engagement des salariés le plus élevé sont non seulement plus rentables de 40 % mais également plus productives de 78 %. Autrement dit, il y a un rapport direct entre l’engagement des salariés et la performance. En 2009, Daniel Pink dans La Vérité sur ce qui nous motive4, voit trois facteurs essentiels à l’engagement : l’autonomie, la maîtrise de l’activité et la finalité. En 2012, le Boston Consulting Group (BCG) a proposé une recette pour l’engagement des salariés : on y trouve le management des talents, le management juste de la performance, l’image de l’employeur et le développement du leadership.

			Entre 2009 et 2020, le curseur a été placé essentiellement sur les facteurs individuels d’engagement, le développement du leadership individuel et l’autonomie. Pourtant, nous arrivons à un palier dans l’efficacité de ces politiques. En effet, le renforcement de la complexité et la crise de la représentation se combinent pour limiter le champ des possibles de l’engagement individuel.

			La politique de confinement décidée dans le cadre de la crise sanitaire du Covid en 2020 a semblé un instant au contraire montrer que chacun avait besoin de sens individuel, de voir « midi à sa porte », de travailler « à la carte ». En fait, cette crise a surtout montré que les salariés ont besoin de sens collectif, que le super-manager n’est plus le modèle qui fait rêver, que l’engagement doit passer par une phase de recherche du sens commun.

			Dans leur livre Immunothérapie du changement, publié en français en 2015, Robert Kegan et Lisa Laskow5 identifient trois étapes du développement psychologique individuel :

			1. 	l’étape de la socialisation dans lequel un individu préfère recevoir des instructions ;

			2. 	l’étape de l’auto-construction dans lequel un individu cherche à être indépendant et à trouver ses propres solutions ;

			3. 	l’étape de l’auto-transformation dans laquelle un individu cherche à interagir, à avoir un impact sur les autres car il cherche à satisfaire son besoin de faire la différence, de laisser une trace.

			Cette classification peut être reprise pour le fonctionnement collectif d’un CoDir :

			1. 	Un collectif de socialisation est un collectif dont la quasi-totalité des membres cherche avant tout à avoir un lien social fort et est tout à fait disposée, pour sa tranquillité d’esprit et sa cohésion, à obéir à un leader ou un corpus idéologique incarné par des leaders.

			2. 	Un collectif auto-construit est autonome, prêt à assumer collectivement un leadership mais sans chercher à laisser une trace, ni à être transformant, ni à prendre en compte l’impact qu’il a collectivement sur le reste de l’organisation.

			3. 	Un collectif auto-transformant ressent collectivement un niveau d’engagement et de responsabilité très élevé. Conscient de l’impact qu’il a sur le reste de l’organisation, tolérant vis-à-vis des autres, conscient de son ascendant sans arrogance ni excès de pouvoir, ce collectif cherche à satisfaire le besoin de chacun de ses membres de laisser une trace, de faire la différence.

			Les individus qui atteignent l’étape de l’auto-transformation sont peu nombreux, entre 10 % et 20 % selon une étude réalisée par le Barrett Value Center au Royaume-Uni en 2012. En revanche, un collectif auto-transformant est un objectif atteignable par n’importe quelle organisation, du moment qu’elle s’en donne les moyens et sait faire fonctionner les points forts comportementaux de chaque membre au bénéfice de l’ensemble.

			C’est parce que nous sommes convaincus que le collectif de décision, CoDir ou ComEx, est l’outil adapté à la transformation des organisations et à leur bon fonctionnement pour les années à venir que nous proposons dans cet ouvrage des outils et une méthode pour l’accompagner efficacement.








			
				
					1 L’acronyme VUCA (pour les mots anglais Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) a été forgé en 1987 par les théoriciens du leadership Warren Bennis et Burt Nanus dans le domaine militaire. C’est surtout dans les années 2000 que l’acronyme a été popularisé pour décrire l’environnement dans lequel évoluent les organisations, principalement gouvernementales et privées.

				
				
					2 Daniel Bougnoux, La Crise de la représentation, La Découverte, 2019.

				
				
					3 Une organisation flat-and-web est une organisation qui combine deux concepts : une structure plate (flat), c’est-à-dire avec peu ou pas de niveaux hiérarchiques intermédiaires entre les employés et la direction et un fonctionnement en réseau (web), c’est-à-dire dans laquelle les interactions entre les membres ne suivent pas un schéma hiérarchique strict et son plutôt basées sur des connexions horizontales.

				
				
					4 Daniel Pink, La Vérité sur ce qui nous motive, Flammarion, 2009.

				
				
					5 Robert Kegan, Lisa Laskow, Immunothérapie du changement, Yves Michel, 2015.

				
			

		




		
			Partie

			I	UN COMEX UNE ÉQUIPE SI PARTICULIÈRE

			Comme nous l’avons déjà évoqué, nous souhaitons par cet ouvrage fournir quelques pistes pour accompagner une équipe de direction à trouver en elle-même ses propres mécanismes de réussite. Les propos que nous allons présenter ici concernent toutes les formes d’équipe de direction, qu’elles soient composées de créateurs, fondateurs d’entreprise, de mandataires sociaux, de membres d’une même famille, de décideurs issus des grands corps de l’État ou issus de l’entreprise elle-même, voire encore des bénévoles dirigeant une association. Il va de soi que les identités sont profondément différentes et les choix de croissance, les arbitrages, les confrontations, le pilotage et l’adaptation à l’environnement seront très dépendants de la composition de cette équipe si particulière. Cependant, dès lors qu’elle est composée de plus de trois personnes s’autorisant à décider de l’avenir d’une direction d’un grand groupe, d’une entreprise, d’une ONG ou d’une administration, le cheminement que nous vous proposons est fait pour accompagner cette équipe.

			Avant d’entrer dans ce qui fait la spécificité d’une équipe de « direction », prenons un peu de temps pour étayer les caractéristiques particulières d’une équipe.

			Une équipe est définie1 comme « un groupe de personnes devant accomplir une tâche commune ». Très souvent, mais pas toujours, une équipe est pilotée par un leader que l’on considérera comme membre de l’équipe ; ses tâches sont définies à partir des objectifs à atteindre ou d’une raison d’être, sa taille est limitée à sa capacité à agir.

			Nous reviendrons sur ces paramètres de l’équipe qui sont autant de limites, ou d’atouts, dans l’accompagnement. Concentrons-nous sur le cœur de la définition : une équipe est un groupe de personnes.








			
				
					1 Définition du Robert en ligne.

				
			

		




		
			1

			UNE ÉQUIPE EST UN GROUPE DE PERSONNES

			PSYCHO-SOCIOLOGIE DESCRIPTIVE D’UN GROUPE

			Plusieurs personnes placées ensemble ont un comportement nouveau qu’elles n’auraient pas eu seules, ni même à deux. En dehors de la cellule familiale, longtemps cette réalité n’a pas été étudiée car hors des réflexions psychanalytiques qui étaient centrées sur un individu isolé. Cela n’a pas non plus été pris en considération dans les premières approches du management en entreprise qui étaient alors focalisées sur la logique d’exécution de tâches dans une approche verticale. Au début du XXe siècle, le groupe n’était étudié que comme une classe économique, une foule agissante, un peuple, etc.

			Les premières études scientifiques sur les groupes « restreints » apparaissent aux États-Unis dans la première partie du XXe siècle. Tout d’abord, de façon indirecte, en 1938, Elton Mayo découvre qu’un groupe de travailleurs est plus performant lorsqu’il est observé que lorsqu’il ne l’est pas1. Kurt Lewin2 ira plus loin en « humanisant le taylorisme » : il montre qu’un groupe associé à une décision est plus performant qu’un groupe exécutant une décision. C’est son concept de « dynamique de groupes » qui justifie encore beaucoup les « séminaires » d’équipes actuels…

			Dans les années 1950-1970, deux axes de description des propriétés des groupes se développent. Elles correspondent aux deux dimensions complémentaires d’une description du fonctionnement d’un groupe, tel que nous allons les utiliser dans nos accompagnements :

			•Les représentations sociologiques du fonctionnement d’un groupe imaginées par Eric Berne3 en 1963 puis complétées par Elliot Fox en 1975, sous la forme d’un tableau synthétique. Nous utilisons les éléments qui ont été décrits par François Vergonjeanne dans son ouvrage sur le coaching4. Nous nous appuierons également sur les logiques de représentations des dynamiques entre deux acteurs, telles qu’imaginées par Peter Senge5.

			•La compréhension de la psychologie d’un groupe initiée par Wilfred Bion (1897-1979) dès 1940 (en tant que psychiatre militaire puis en tant que psychiatre d’une clinique de Vétéran de la Seconde Guerre mondiale). Son travail donnera lieu à un premier ouvrage de recherche sur les petits groupes6 en 1961. Nous reprendrons ici les éléments présentés et approfondis par Didier Anzieu (1923-1999)7.

			Nous présentons ci-après les principaux résultats tels que nous les utilisons dans nos accompagnements d’équipes de direction.

			DESCRIPTION SOCIOLOGIQUE D’UN GROUPE

			Les outils descriptifs de la théorie organisationnelle de Berne

			La Frontière Majeure Externe (FME)

			La Théorie Organisationnelle de Berne (TOB), du nom de l’inventeur de l’Analyse Transactionnelle, Eric Berne, définit un groupe comme un ensemble de personnes qui s’identifient collectivement en différence avec d’autres personnes ne faisant pas partie du groupe. Le groupe est défini par la frontière qui existe entre ceux qui sont membres du groupe et ceux qui ne le sont pas. Cette frontière s’appelle la Frontière Majeure Externe. Cette différence traduit le sens que donnent les membres du groupe au fait d’être ensemble. Ce sens d’être dans un collectif est essentiel à plus d’un titre :

			•il va permettre une reconnaissance de chaque individu par le collectif, « être » inclus, « être » important8 ;

			•il va permettre à chacun de s’appuyer sur les autres en contrepartie d’une soumission implicite aux règles du groupe et à sa forme de leadership, « n’être » qu’un membre d’un groupe ;

			•S’il n’y a pas de cohésion de sens, c’est-à-dire d’un intérêt partagé par tous les membres du groupe, le groupe disparaît. De même, s’il s’exerce une pression extérieure suffisamment forte pour modifier le sens du groupe, il peut se disloquer. Malgré tout et jusqu’à un certain point, la pression exercée sur un groupe donne de l’énergie au groupe pour développer sa cohésion.

			En entreprise, la limite d’une équipe de direction se réduit-elle aux membres présents hebdomadairement lors du « comité de direction » ou englobe-t-elle certains directeurs qui ne viennent, par exemple, que toutes les deux semaines ? Le dirigeant principal est-il à l’extérieur de l’équipe ou dans l’équipe ? Les assistants font-ils partie de l’équipe ? Dans une association, l’équipe de direction est-elle composée des salariés « dirigeants de l’association », des membres « bénévoles du bureau », des membres du conseil d’administration ? Chaque cas est spécifique, mais la question de la FME est primordiale.

			Les frontières mineures intérieures (fmi)

			Dès lors qu’il existera des unités de sens plus petites que le groupe et portées par des logiques de responsabilités (RH, opération, bénévoles, salariés, etc.), il existera des frontières intérieures au groupe notées « fmi ».

			La stabilité de ces frontières est soumise à des pressions de chaque côté de la frontière qui vont créer des compétitions entre les territoires ou de la collaboration.

			La zone de leadership principale et la Frontière Majeure Interne

			Puisqu’un groupe se constitue autour du sens que lui définissent ses membres, des leaders, c’est-à-dire des personnes en capacité de porter ce sens, vont entraîner les autres à plus de cohésion et plus d’actions construisant l’identité de ce groupe. Il existe des groupes sans leader unique mais il n’est pas possible qu’un groupe agisse collectivement sans qu’il y ait une forme de leadership. Ce leadership peut être porté par un ou plusieurs individus ayant une capacité d’entreprendre, de prendre des risques, plus forte que les autres, une capacité à réaliser une synthèse pertinente, ou un pouvoir institutionnel lié à la nature même du groupe.

			La spécificité de la zone de leadership principal est que c’est l’unique lieu où se prennent les décisions ayant un impact sur l’avenir du groupe. Les membres de la zone de leadership principal ont un impact sur l’avenir du groupe dans son ensemble. Il existe donc une frontière intérieure entre cette zone et la zone des membres du groupe. Cette frontière s’appelle Frontière Majeure Interne, notée « FMI ».

			S’il y a plusieurs personnes dans cette zone de leadership principal, se créera un nouveau groupe des leaders. Comme pour un groupe ordinaire, la cohésion à l’intérieur de la zone de leadership est d’autant plus forte qu’il y a une agitation à sa frontière.






			
				
					1 Wikipedia : Elton Mayo (1880-1949), psychologue et sociologue australien, l’un des pères fondateurs de la sociologie du travail. De ses expérimentations, il a déduit l’importance de la motivation sociale sur le comportement et la performance des travailleurs, ceux-ci étant en attente de reconnaissance et de considération dans les relations interpersonnelles.

				
				
					2 Wikipedia : Kurt Lewin (1890-1947) est un psychologue américain d’origine allemande spécialisé dans la psychologie sociale et le comportementalisme. On lui doit le concept de « dynamique de groupe », concept majeur de ce qui deviendra plus tard la psychologie du travail.

				
				
					3 Eric Berne est le concepteur de l’Analyse Transactionnelle. Il publie en 1963 (traduit en 2005 en francais) Structure and Dynamics of Organizations and Groups.

				
				
					4 François Vergonjeanne, Coacher groupes et organisations, la théorie organisationnelle d’Eric Berne (TOB), 3e édition, interéditions, 2021.

				
				
					5 Peter Senge, La Cinquième Discipline, Eyrolles, (1999), 2015.

				
				
					6 W. R. Bion (1961) Recherche sur les petits groupes, PUF, 1965 pour la trad. fr.

				
				
					7 D. Anzieu, Le Groupe et l’Inconscient : L’Imaginaire groupal, Dunod, 1999. La Dynamique des groupes restreints, PUF, 2007, coll. « Quadrige ».

				
				
					8 Will Schutz, L’Élément Humain, édition française, 2005. Nous aborderons dans le prochain chapitre, les autres éléments décrits par Will Schutz.
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