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L E C O N C E P T D E C O M M U N I C A T I O N 

Le m o n d e e x t é r i e u r , l a n a t u r e d a n s sa 
variété, mais aussi les mult iples indiv idus , 
les autres et parfois nous-mêmes, émettent 
des signaux, à la cantonade o u dans notre 
propre direction. Il nous arrive de recueillir, 
de recevoir o u de capter ces signaux et de 
leur donner, par leur référence à des expé­
riences o u constructions antérieures, valeur 
de signes : nous devenons alors récepteurs 
d ' informat ions que nous avons saisies au 
passage, même si elles ne nous étaient pas 
directement destinées. 

SIGNAUX ET 
INFORMATIONS 
Mais la transformation de signaux captés en 
signes q u i nous alertent (et nous rense i ­
gnent) sur des possibilités ou des menaces 
qui sont à notre portée, requiert leur inter­
prétation par leur mise en rapport avec u n 
c o d e a d é q u a t , p r é a l a b l e m e n t e x e r c é et 
choisi . 
Pour être mis en jonction avec u n code adé­
quat, i l a fal lu que le signal ait dépassé u n 
certain seuil d'intensité et q u ' i l ait p u être 
discerné et trié malgré l'interférence d'autres 
signaux créant autour de lui d u bruit. 
Mais i l a éga lement fa l lu que l ' i n d i c a t i o n 
que nous décidons d'en retirer en tant que 
décodeur ait acquis, au travers d u tri opéré 
en relation avec le code, une valeur de pro­
b a b i l i t é s u f f i s a n t e p o u r é t a y e r e n n o u s 
quelque certitude. 
T o u t e f o i s , i l i m p o r t e q u e l ' i m p a c t d e s 
signaux et de leur décodage n'ait pas provo­
qué de choc et de surprise trop vive : les­
q u e l s a u r a i e n t p r o v o q u é des p r o c e s s u s 
émotionnels de défense q u i auraient altéré 
la chance d'une indication utile à notre g o u ­
verne. Le stress ne nous guide pas, même et 
parce qu' i l nous alarme. 
L ' i n f o r m a t i o n provient de s ignaux q u i ne 
sont pas nécessairement orientés. Mais i l est 

poss ible qu' i ls le soient. U n e informat ion 
intentionnellement dirigée devient u n mes­
sage. Celui-c i suppose l'existence d 'un des­
tinataire o u receveur et pas seulement d 'un 
récepteur o u capteur : i l i m p l i q u e aussi 
l 'existence d ' u n émetteur o u destinateur, 
mais également d 'un encodeur et pas seule­
ment d 'un décodeur 1 . 

INFORMATIONS 
ET MESSAGES 
Tout message s u p p o s e l ' émiss ion d ' u n e 
i n f o r m a t i o n , par s ignaux c o d é s , mais e n 
direction d'une cible déterminée, plus habi­
t u e l l e m e n t u n i n t e r l o c u t e u r , sans re tour 
nécessaire. Et cela est vrai du m o n d e végé­
tal et a n i m a l . T o u t e f o i s cette é m i s s i o n 
s 'effectue, s ' i l s'agit de p e r s o n n e s , (vo i r 
d o c u m e n t 1) d a n s u n e n v i r o n n e m e n t 
d'objectifs et de rôles, suivant u n codage 
utilisé avec des distorsions possibles. 
Celles-ci peuvent provenir de discordances 
d'attitudes et de concept ions (prévues o u 
non) entre l'émetteur et le récepteur, mais 
a u s s i de d i f f é r e n c e s n o t a b l e s d a n s les 
registres langagiers utilisés, mais elles pro­
viennent souvent des conditions imparfaites 
ou de perturbations matérielles q u i peuvent 
affecter la transmission des signaux autant 
que leur réception. 

1. On trouve bien tous ces termes dans les Essais 
de Linguistique générale de Jakobson, Points, 
Seuil, 1970, p. 32 : « Je pense que la réalité fon­
damentale à laquelle le linguiste a affaire, c'est 
Vinterlocution. L'échange de messages entre 
émetteur et receveur, destinateur et destinataire, 
encodeur et décodeur. » 
Cf. également, p. 95 : « Me Kay nous met en gar­
de contre la confusion entre l'échange de messa­
ges verbaux et Vextraction d'information du 
monde physique, deux choses qui ont été abusi­
vement unifiées sous l'étiquette de communica­
tion. » 
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Les attitudes des interlocuteurs peuvent en 
effet être sujettes à des ambivalences ou des 
hésitations q u i peuvent se traduire par des 
ambiguïtés sur la formulat ion ou l'interpréta­
tion des messages. Les représentations que 
les interlocuteurs peuvent avoir les uns des 
autres o u de leurs rôles réciproques risquent 
éga lement de fausser l ' interprétation des 
messages en perturbant la clarté ou la stabi­
lité des identif ications. Il est fréquent que 
chaque personne puisse aussi fermer, par 
inertie o u par impatience, les chances d'une 
interprétation p lus c o n f o r m e à l 'émission 
initiale. 

A u surplus aucun terme n'est aisément un i ­
voque. Toute forme de langage joue sur une 
polysémie q u i peut faire énigme ou erreur 
dans les significations attribuées. Et aucun 
message ne peut être correctement et défini­
tivement formulé ou reçu d 'un seul coup : i l 
aurait besoin de tâtonnements et de mises 
au p o i n t progress ives , e n vue d'éclaircir, 
dans le système foisonnant des indications 
qu' i l porte, le sens qu ' i l transporte. 

Par nature , tout message est i n c o m p l e t , 
quoique plurie l . Par inertie, i l ne peut être 
fait maîtrise de son incomplétude : car le 
message ne suppose pas de retour d'infor­

mat ion par le destinataire vers le destina-
teur, ni d'échange entre eux. S'il y a retour 
d' information, o n entre dans le domaine de 
la c o m m u n i c a t i o n , par la possibi l i té des 
redondances demandées. 

L A COMMUNICATION 

La c o m m u n i c a t i o n suppose la réversibilité 
des messages dans la re la t ion q u i , alors, 
réunit deux entités, même si les messages 
ne sont pas de même ordre. Et elle impl ique 
la création de sens, selon des boucles inces­
santes entre nos facultés de perception de 
signaux, notre richesse de vocabulaire pour 
les d é c o d e r , notre i m a g i n a t i o n p o u r les 
interpréter, a insi que notre mémoire p o u r 
nous maintenir e n cohérence q u a n d nous 
devenons à notre tour émetteur pour adres­
ser des messages-retour. 

Ces messages-retour peuvent être : en feed 
back o u rétro-action, des re formula t ions 
se lon nos codes de langage général et de 
langages techniques (intégrés à nous) et qui 
forment notre vocabulaire propre ; ou bien 
des réponses personnalisées à ce que nous 
avons c m stabiliser comme signification des 
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INSTITUTIONS 

messages-aller reçus. Dans tous les cas, la 
c o m m u n i c a t i o n met en re lat ion osci l lante 
des champs et des dimensions multiples de 
nos fonctionnements mentaux et phys io lo ­
giques autant que sociaux. Et ces champs et 
dimensions n'ont aucune raison d'être c o m ­
p l è t e m e n t i d e n t i q u e s , n i m ê m e , p a r f o i s , 
compatibles. 

I l e n r é s u l t e q u e toute c o m m u n i c a t i o n 
s'effectue par une suite de mises au point, 
réalisés en réciprocité, entre les mémoires, 
les vocabulaires, les imaginations et les per­
ceptions respectives. Elle s'établit et crée d u 
sens par une suite de boucles qu i permet­
tent de stabiliser les rapports de contraste 
ou d 'opposi t ion entre les objectifs, les rôles, 
les a t t i t u d e s et les c e n s u r e s p r o p r e s à 
chacun et qui , par leurs projets différents, se 
relient à l ' environnement ( comme ils sont 
également plus o u moins dépendants des 
institutions). 

LA COMMUNICATION 
AVEC LES ANIMAUX ? 

La c o m m u n i c a t i o n serait-elle u n processus 
seulement humain. Q u e n o n pas ! Avec les 
é thologues , Bor is C y r u l n i k nous r a p p e l l e 
que le « monde des animaux » est déjà transi 
de sens, même si ce sens n'est pas le nôtre 
(...). Dès qu ' i l perçoit, 1'« animal confère du 
sens aux choses qui constituent son 
monde1 ». Et i l propose de parler d' intel l i ­
gence p e r c e p t u e l l e « pour désigner cette 

1. B. Cyrulnik, La Naissance du sens, Hachette, 
Paris, 1991, p. 27 Cf. p.47 : « Dès qu'il répond à 
une stimulation, l'animal, si peu que ce soit, 
échappe aux strictes contraintes du monde exté­
rieur : un minimum de sens se manifeste, lequel 
peut se présenter, dans certains cas, comme déjà 
très élaboré. » 
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activité de sélection et d'interprétation qui 
marque déjà la réception des stimulations 
effectuées par des animaux1.» 
Les a n i m a u x c o m m u n i q u e n t entre e u x , 
chaque e s p è c e avec s o n langage p r o p r e . 
Traitant des goélands, Cyruln ik note que « la 
perception du goéland ne correspond pas à 
Vidée d'une pure réception d'information, 
elle apparaît finement structurée et active­
ment structurante. Elle manifeste l'existence 
d'une véritable sémiotique où s'articulent 
aux signaux sonores et visuels des signaux 
gestuels et spatiaux2. » 
Et comme « ce qui différencie Vhomme des 
non-hommes... c'est surtout sa folle aptitude 
à sémiotiser. Dès lors tout peut faire signe^ », 
o n comprend que l'être humain , même sans 
anthropomorphisme o u anthropocentrisme, 
puisse c o m m u n i q u e r avec des a n i m a u x , 
c 'es t -à-dire é c h a n g e r e n r é c i p r o c i t é des 
signes et créer u n codage c o m m u n , u n lan­
gage o p é r a t o i r e et affect i f . Les a n i m a u x 
familiers de l 'homme (plus encore ceux qui 
ont été soumis à u n patient dressage, che­
vaux, chiens, o u éléphants, l ions) en font 
témoignage et démonstration : o n ne peut 
omettre, a fortiori, les expérimentations de 
Conrad Lorenz avec les oies cendrées, celles 
de Cyrulnik avec les goélands, ou les essais 
californiens de langage sifflé avec les dau­
phins (en utilisant les compétences de tels 
langages chez les bergers pyrénéens), n o n 
plus que les essais d'éducation protestante 
de jeunes gori l les avec des langages ges­
tuels (inspirés par les codes de communica­
tion entre non-entendants). 

L A COMMUNICATION 
AVEC LA NATURE 
A i n s i la c o m m u n i c a t i o n h o m m e - a n i m a l , 
sous la réserve d 'un apprentissage par des 
contraintes répétées, est possible et même 
fréquente, souvent pratique et même senti­
mentale . M a i s la c o m m u n i c a t i o n avec la 
nature (comme avec des objets, ainsi que le 
notait Winnicot t , les définissant transition-
nels) ne peut être occultée. « Le ruisseau, la 

rivière, la cascade, ont un parler que 
comprennent naturellement les hommes », 
constate Gaston Bache lard 4 . 
Ce phi losophe du Nouvel Esprit scientifique 
et d'une Contribution à une psychanalyse de 
la connaissance objective, & évoqué « le plus 
extrême » de ses paradoxes : « // consistera à 
prouver que les voix de Veau sont à peine 
métaphoriques, que le langage des eaux est 
une réalité poétique directe5. » Plus généra­
lement, « nous croyons possible de fixer dans 
le règne de l'imagination », assure-t-il, une 
loi des quatre éléments qui classe les diffé­
rentes imaginations matérielles suivant 
qu'elle s'attachent au feu, à l'air, à l'eau ou 
à la terre^. » 
U n parler o u u n langage, une aide à l ' imagi­
nation qu'elle structure et différencie suivant 
les éléments, u n modelage de nos percep­
tions, voilà autant d'atouts qu i rendent pos­
s i b l e u n d i a l o g u e a v e c la n a t u r e et la 
m a t i è r e (« s c h è m e de nos r ê v e s indéf i ­
n i s 7 ») : tant i l est vrai que la communicat ion 
demande, n o n seulement u n aller et retour 
entre des entités, mais aussi cet échange 
incessant entre les modalités de perception 
et d'imagination, médiatisé par des construc­
tions sémantiques. Et i l est sûr que l 'eau, 
par exemple , « en groupant les images, en 
dissolvant les substances, aide l'imagination 
dans sa tâche de désobjectivation, dans sa 
tâche d'assimilation8. » 

LES COMMUNICATIONS 
ET LES CONTRAINTES 
INTERPERSONNELLES 
Il n'est pas sûr q u e n o u s c o n s e n t i o n s à 
écouter la nature, n i à entrer en c o m m u n i o n 
avec elle : tant sont excessives les informa-

1. Ibid., p. 32. 
2. ibid., p. 29. 
3. Ibid., p. 116. 
4. Gaston Bachelard, LEau et les Rêves, Corti, Paris, 

1942, p. 260. 
5. Ibid., p. 22. 
6. Ibid., p. 4. 
7. Ibid., p. 154. 
8. Ibid., p. 17. 
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tions et les messages qu'elle diffuse autour 
de nous et vers nous, et tant nos tris sont 
réducteurs. Il n'est pas fréquent, n o n plus, 
que nous nous appliquions à communiquer 
avec les animaux, en dehors de quelques 
professions liées à leur élevage, à leur dres­
sage ou à leur conduite. 
Mais i l est, la plupart d u temps, indispen­
sable, obligatoire, que nous puissions entrer 
en c o m m u n i c a t i o n s avec nos congénères , 
les humains. Dans ce cas, (outre u n partage 
des codes nécessaire) l'élasticité naturelle de 
la s i g n i f i c a t i o n o u définit ion des termes 
é c h a n g é s 1 , l ' a f f lux des connotat ions pos ­
sibles, les f lottements aléatoires de notre 
attention aux personnes multiples et à leurs 
intentionnalités, obl igent à renforcer o u à 
rajouter des contraintes focalisantes et l i m i ­
tatives dans nos expressions et nos écoutes 
interpersonnelles. 
A u niveau expérimental, les travaux mis en 
chantier par l'équipe de Kurt Lewin , sous le 
titre de Dynamique des groupes, ont montré, 
en effet, que si l 'on diminuait les contraintes 
structurelles, (ni rôles marqués, n i tâches 
prescrites, n i méthode imposée, n i réseau 
d 'échanges rationalisé, n i objectifs accen­
tués, n i n i v e a u d 'échanges c o n v e n u ) , les 
rapports entre les différents membres d 'un 
groupe devenaient difficiles, incertains, avec 
de fortes oscillations émotionnelles, o u bien 
évasifs et triviaux. 
Dès lors que des individus sont réunis de 
f a ç o n i m p r o m p t u e , sans o r g a n i s a t i o n 
prévue, c h a c u n d'entre eux peut e n effet 
ressentir une grande difficulté pour se situer. 
Car le caractère vague de sa posit ion vis-à-
vis de celle des autres suscite de multiples 

1. Pierre Bourdieu et al., Le Métier de sociologue, 
Paris, Mouton-Bordas, 1968, p. 28 : « L'obéis­
sance inconditionnelle à un Organon de règles 
logiques tend à produire un effet de fermeture 
prématurée en faisant disparaître, pour parler 
comme Freud, l'élasticité dans les définitions ou, 
comme dit Cari Hempel, la disponibilité séman­
tique des concepts, qui, au moins à certaines 
phases de l'histoire d'une science ou du déroule­
ment d'une recherche, constitue une des condi­
tions de Vinvention. » 

possibilités dans le choix de ses attitudes et 
dans la mise en oeuvre de ses forces et de 
ses idées. Son incertitude entre nécessaire­
ment en r é s o n a n c e avec cel le des autres 
personnes, en m ê m e temps que croissent 
vert igineusement, à défaut de normes, les 
c o m b i n a i s o n s p o s s i b l e s et p r é v i s i b l e s 
d'accord o u de désaccord, d'alliances o u de 
rejets, de b i e n v e i l l a n c e o u de c o m p o r t e ­
m e n t s d é f e n s i f s . U n e i n s é c u r i t é , u n e 
angoisse, peuvent se développer, surtout si 
les autres i n d i v i d u s se mani fes tent e u x -
mêmes plus incertains et plus imprévisibles 
dans leurs motivations et dans leurs expres­
sions ou dans les dominantes de leur imagi­
nation. 

LES STRUCTURATIONS 
DE GROUPES FRUSTES 
Sans doute, l 'absence de structure contrai­
gnante est-elle inexorablement compensée 
par l ' émergence de structurat ions frustes 
que l 'anglais B i o n a su décrire. À défaut 
d'être situés en posit ion de travail (working 
group), les individus se placent, en effet, les 
uns les autres, suivant des assumptions de 
base : soit celle de dépendance affective et 
pra t ique de tous à u n seul (dependancy 
group), soit celle de couplage, deux à deux, 
ou en deux sous-groupes s 'opposant (pai-
ring-group), soit ce l le d ' u n e s u c c e s s i o n 
d ' a f f r o n t e m e n t s et de d é r o b a d e s (fight-
fligbt-group)2. Il n 'en demeure pas moins 
q u e l ' o s c i l l a t i o n entre ces s t ruc tura t ions 
n'accorde guère de chance à une quelcon­
que performance, n i à u n équilibre affectif 
entre les p e r s o n n e s : l e u r a n x i é t é réc i ­
proque peut croître dangereusement. 

2. B ion , Expériences in groups, Tavis Tock 
Publications, 1961. Cf. ibid., p.146 : « L'activité 
du work-group est entravée, déviée et, à l'occa­
sion, assistée, par certaines autres activités psy­
chiques qui ont en commun la qualité de 
poussées émotionnelles puissantes. » 
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Or, c o m m e le remarquai t Er i c B e r n e , les 
êtres humains ont u n appétit de structure 
{structure hunger1), et le b e s o i n d 'arma­
tures sociales grâce auxquelles ils peuvent 
réduire leur « anxiété paranoïde », teintée 
d'agressivité à l'égard des autres : afin de 
p o u v o i r coex is ter et œ u v r e r au c o u d e à 
coude , c'est-à-dire se déplacer e n groupe 
vers u n programme spécifique et des buts 
c o m m u n s 2 . O n peut donc concevoir qu'une 
structure définie par l ' imposi t ion d'une tech­
nique, imposant des contraintes (en termes 
de normes, valeurs, rôles, tâches, méthodes, 
niveaux et buts) puisse permettre à des indi ­
v i d u s d e m a î t r i s e r l e u r d y n a m i q u e de 
groupe potentiel le et toujours sous-jacente 
en évitant le jeu d u flottement tous azimuts 
des articulations sociales 3 . 

LES PROCESSUS 
DE STRUCTURATION 
Les contraintes selon lesquelles vont alors se 
construire , autour des i n d i v i d u s , par des 
échanges définis d'énergie et d' information, 
des armatures de sécurisation et des articu­
lations de relation peuvent être classées sui­
vant les processus qu'elles mettent en jeu. 
C e u x - c i peuvent être d'extériorisation, o u 
plus précisément, de pro jec t ion et de c l i ­
vage ; o u b ien d'intériorisation, c'est-à-dire 
d'introjection o u de censure. 
C'est ainsi que, dans une situation de grou­
pement o u réunion qui les met en interac­
t i o n et q u i les s t imule , les i n d i v i d u s ont 

1. E. Berne, The Structure and Dynamic of 
Organizations and Groups, Ballantine, New 
York, 1983, p. 215. 

2. Cf. Elliot Jaques, « Des systèmes sociaux comme 
défense contre l'anxiété dépressive et l'anxiété 
de persécution », in André Levy, Textes fonda­
mentaux de Psychologie sociale, Dunod, Paris, 
1965, pp. 546 et 547 : « On peut penser des indi­
vidus qu'ils projettent à l'extérieur les pulsions et 
les objets internes qui, sinon, seraient la source 
d'anxiétés psychotiques et qu'ils les mettent ey% 
commun dans la vie des institutions sociales où 
ils s'associent. » 

intérêt à mettre e n c o m m u n , par projec­
tion, les représentations des façons de per­
c e v o i r r e l a t i v e m e n t a c c o r d é e s , e n v u e 
d'éviter u n i so lement o u u n émiet tement 
excessif : ils édifient, de la sorte, une sous-
culture commune de groupe q u i les ras­
semble informationnellement dans u n nous 
distinctif. Cette sous-culture est condi t ion­
née par la culture sociale régissant générale­
ment les rapports aux êtres et aux choses 
dans l ' environnement de ce groupe. Mais , 
tout en activant, entre les individus de celui-
ci , l ' influence de valeurs et la pression des 
normes habi tuel les , el le peut leur ajouter 
des particularités d'allégement o u de renfor­
cement o u des m o d i f i c a t i o n s spécif iques. 
U n e certa ine c o h é s i o n sera o b t e n u e par 
l'effort que mettent les individus à actualiser 
l e u r s r é f é r e n c e s c o m m u n e s d a n s l e u r s 
conduites singulières ; ils œuvrent ainsi à 
r e n d r e a p p a r e n t e l ' a r m a t u r e des d i t e s 
valeurs et des normes. 

Mais en ayant renforcé leur relative identité 
distinctive par rapport à l 'environnement et 
aux gens de l 'extérieur, les m e m b r e s d u 
groupe en formation sont portés à intériori­
ser leurs « inégalités de situations », comme 
l'explicite W. J . H . Sprott. Sous leur c o m m u ­
ne particularité, ils ont besoin de localiser 
leurs différences 4 et leurs originalités singu­
lières, en s'inspirant des formes de rapport 
réciproque déjà en service dans leur envi ­
ronnement. Ils se placent dans une situation 
de rôles complémenta i res , ( s inon antago­
nistes), en accommodant à leur façon, par 
introjection, des modèles de comportement 
(convenant à leurs rôles respectifs et justi­
fiant leurs actes) de nature à réduire les 
incertitudes de leur relation complexe et à 
permettre des prévis ions rassurantes. Ils 
peuvent en retirer, selon les cas, des distinc-

3. Pour une réflexion plus approfondie, on pourra 
consulter Risques et chances de la vie collective, 
Epi, 1971 ; Du changement à l'inertie, Dunod, 
1981 ; L'Administration, phénomène humain, 
Berger-Levrault, Paris-Nancy, 1968. 

4. W. J. H. Sprott, Psychologie sociale, Payot, Paris, 
p.14. 
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t ions de statut, q u i a ident à di f férencier 
leurs diverses représentations personnelles. 
Les armatures des rôles introjetés dans le 
groupe, assortis de leur échelonnement de 
statuts et s u p p o r t é s p a r les m o d è l e s de 
c o m p o r t e m e n t , p e u v e n t e n c o n s é q u e n c e 
stabiliser l'équilibre oscillant des inégalités 
et des différences de situation o u de carac­
téristiques entre les individus, instituant une 
possibilité de « moral » pour le groupe. 

E n même temps que s'établit la répartition 
des rôles et que se complète o u s'affirme la 
sous-culture commune, u n dispositif appro­
prié des c o m m u n i c a t i o n s est appelé à se 
c o n s t r u i r e , e n f o r m e de réseau sé lect i f . 
Celui -c i introduit, par des consignes o u des 
d i s p o s i t i f s , u n e d i s c r i m i n a t i o n entre des 
communications utiles et des échanges sans 
intérêt o u perturbateurs. Une c e n s u r e vient, 
de la sorte, aider à trier la multiplicité foi ­
sonnante des informations et des messages 
ou des interactions ; elle marque également 
l ' a t t r ibut ion sé lec t ive des secteurs et des 
moyens d'action qui sont confiés aux i n d i v i ­
dus autant que possible en fonction de leurs 
rôles ; elle se manifeste enf in par u n sous-
système de sanctions, positives et négatives, 
qu i viennent renforcer l 'armature de diffé­
renciations intériorisés dans le groupe : en 
vue d'assurer une dynamique équilibrée des 
échanges et des contributions. Cette dyna­
mique s 'accommode d o n c d'une organisa­
t ion des c o m m u n i c a t i o n s et des relations 
grâce à des dispositifs de sous-groupements 
diversement articulés. 

Les armatures précédentes ont rendu pos­
s ib le u n e é c o n o m i e des énergies i n d i v i ­
d u e l l e s . A u l i e u d ' ê t r e p l a c é e s , p a r 
i n c e r t i t u d e et instabi l i té , e n m o u v e m e n t 
brownien , celles-ci peuvent donc être appl i ­
quées, par c l i v a g e , à des tâches extérieures, 
plus o u moins distinctives, avec les moyens 
et selon les rôles et les secteurs attribués à 
chacun. Mais , af in d'éviter une dis locat ion 
des e f for t s s u r l ' e n v i r o n n e m e n t et u n e 
c o n f u s i o n des visées , u n l i e u de conver ­
gence des poussées individuelles est établi 
par l 'armature d ' u n but c o m m u n o u d ' u n 
n œ u d d'objectifs clivé sur le m o n d e exté­
rieur et auquel peuvent se relier les diverses 
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visées et activités individuelles : d u moins si 
la d i s t i n c t i o n de c o m m u n e s méthodes de 
procédure est suffisamment réalisée, en vue 
d'éviter les p h é n o m è n e s de déviance q u i 
menaceraient l'unité cohésive d u groupe. 

L A SPHÈRE 
DES INTERACTIONS 
ET STRUCTURATIONS 
O n v o i t , sur ces cons idéra t ions r a p i d e s , 
c o m m e n t le g r o u p e peut f o n c t i o n n e r e n 
intégrant les personnal i tés i n d i v i d u e l l e s , 
avec leurs mobiles distincts et leurs images 
originales, dans le treillis systémique de cir­
culation des énergies établie sur ses arma­
tures : i m p r é g n é e s p a r la s o u s - c u l t u r e , 
nanties d u p o i d s de rôles, organisées en 
réseau et lancées à la poursuite des objectifs 
désignés, les personnes peuvent potentiali-
ser et actualiser leurs énergies d'une façon 
particulière par rapport à d'autres groupes. 
L'ensemble des armatures (et articulations) 
peut être schémat isé sur une sphère des 
interactions et des structurations 1 . Le docu­
ment 3 (page suivante) rappel le l 'interdé­
p e n d a n c e général isée de chacune de ces 
armatures et des pôles de structuration et 
information qu'elles édifient : selon les c inq 
méridiens des relations (et règles), des sup­
ports (et points d 'appui) , des motivations (et 
différences), des consignes (et dispositifs), 
ainsi que des productions (et résultats) ; et 
suivant trois niveaux de latitudes, aux paral­
l è l e s d e c o m p o r t e m e n t s et de c a r a c t é -
risations, comme à l'équateur des conduites 
où celles-ci interfèrent. 
O n peut concevoir que, toutes les fois qu 'on 
privilégie des disposit ions particulières sur 
l 'un des quatre méridiens et l 'un des trois 
parallèles de structuration, des échanges de 
densité d'énergie s'effectueront d 'un pôle à 
u n autre et q u ' i l p o u r r a e n résul ter des 
f o r m e s d ' é q u i l i b r e i n d u i t e s : l e s q u e l l e s 

1. On trouvera, p. 117 de Organiser des forma­
tions, Hachette Éducation, 1991, une sphère 
analogue, avec quelques modifications. 
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Sphère des interactions et des structurations 
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permettent de révéler certains aspects, qu i 
ne seraient pas perceptibles dans une situa­
tion plus globale, tout en occultant d'autres. 
O n peut faire l 'hypothèse qu'une succession 
de situations caractérisées par des consignes 
variées permettent : d'une part de traiter des 
problèmes déterminés et différents ; d'autre 
part d'aider les individus à se découvrir et à 
se développer sur certaines dimensions de 
personnalité. M o r e n o nous avait jadis rap­
pe lé que c e l l e - c i é m e r g e d ' u n e sér ie de 
rôles essayés et joués au cours d'une série 
de situations et de projets successifs. 

TECHNIQUES 
ET POTENTIALISATIONS 
Plus précisément, par rapport à ces arma­
tures et articulations, chaque technique, en 
ces conditions, peut permettre, dans sa spé­
cification interactive, de mettre en acte cer­
t a i n e s p o t e n t i a l i t é s d i s p o n i b l e s dans le 
groupe. 
Par les contraintes distinctives qu'elle infère, 
elle peut avoir p o u r effet, sur le méridien 
des re la t ions , d 'accroî tre la c o h é s i o n d u 
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groupe et d'assurer une participation aussi 
personnelle et consensuelle de chacun des 
m e m b r e s . E l l e p e u t i n c i t e r à d é p a s s e r 
l 'usage de la langue de bois et le laisser-
aller à des banalisations hors valeurs. 
Elle peut faire assigner à certains individus 
des rôles facilitateurs, et aux styles plus ou 
moins habituels, pour le traitement des d o n ­
nées et des idées, suivant des modèles opé­
ratoires et s e l o n des ré férences mises e n 
accentuation, sur le méridien des supports. 
Elle peut, sur le méridien des productions, 
déterminer des buts et des exigences, impo­
ser la mise en œuvre de techniques et d'ins­
t ruments , faire p r a t i q u e r des procédures 
définies , o u mettre à l 'é tude des thèmes 
variés o u non, prescrits o u découverts. 
Elle peut enfin, en revenant au méridien des 
consignes, proposer des réseaux sélectifs de 
c o m m u n i c a t i o n , ne sera i t -ce q u e par la 
r é p a r t i t i o n d u g r o u p e e n s o u s - g r o u p e s 
diversement situés et dotés de moyens iden­
tiques o u différents ; elle peut aussi établir 
des modalités et des exigences d'évaluation 
particulières, inattendues o u habituel les ; 
elle peut assurer la coordinat ion des sous-
groupes , o u des i n d i v i d u s , par des types 
variés de rapports ; elle peut rythmer les 
échanges et la mise en œuvre des moyens 
selon des durées définies. 

TECHNIQUES 
ET MAINTENANCE 
DES GROUPES 
Dans ses rapports aux diverses armatures et 
a r t i cu la t ions , c h a q u e t e c h n i q u e , dûment 
expér imentée et val idée, a p o u r f o n c t i o n 
essentielle d'empêcher le groupe de tomber, 
par inertie, et d o n c de dégénérer dans le 
vague d'une dynamique sans régulation et 
sans r e d r e s s e m e n t . E l l e p e u t , par sui te , 
éviter que les individus ne soient pris dans 
aucune des structurations frustes o u assump­
tions dégagées par B i o n . 
Par les précautions ou limitations restrictives 
que les techniques introduisent dans le jeu 
des interférences entre les individus et les 

armatures, elles réduisent nécessairement, 
en effet, les pesanteurs qu i portent, dans u n 
groupe, par i m p l o s i o n : à faire s'établir u n 
leadership, abusif et monopoliseur, d 'un de 
ses membres (auquel tous s'en remettraient, 
par a b a n d o n , p o u r les décisions et même 
l 'expression des idées o u la conformité des 
sentiments, n o n sans des ressacs affectifs, 
plus o u m o i n s imprévisibles) ; o u b i e n à 
développer u n antagonisme dénué de sens 
entre d e u x parts d u g r o u p e (s 'affrontant 
selon u n couplage quasi sexuel) ; ou encore 
à précipiter une compétition généralisée où 
des lut tes et des f u i t e s , p l u s o u m o i n s 
nettes, apparaissent sans ordre et servent à 
éviter les problèmes réels, à repousser la 
c o m m u n i c a t i o n p r o f o n d e entre les p e r ­
sonnes et à se dérober aux tâches utiles ou 
même nécessaires. 
Tous ces risques de dégradation des rela­
tions humaines sont inhérentes à l'absence 
de techniques imposant des consignes orga­
nisatrices et régulatrices. Car celles-ci protè­
gent des dér ives , c o n v e r s a t i o n n e l l e s o u 
triviales, les échanges entre indiv idus : o n 
ne le sait que trop dans la vie courante ou 
dans les réunions d'enseignants ! Elles per­
mettent également de déjouer des o p p o s i ­
tions factices, créées par une déviation de 
l'esprit crit ique, aussi b ien que l ' imbrogl io 
de réactionnalités orgueilleuses et sans f in. 
Elles rendent possibles les décisions et les 
actions opportunes. 
Vhomo faber a dû sa survie au développe­
ment persévérant d'outils et de techniques 
appliqués au monde matériel pour en tirer 
des ressources. Vhomo sapiens ne peut se 
détacher de Vhomo faber : i l a besoin d'ins­
truments et de techniques appl i cab les au 
m o n d e h u m a i n p o u r rendre cohérente la 
mise e n œuvre des énergies individuelles et 
des connaissances multiples. 

LIMITES 
ET OPPORTUNE VARIÉTÉ 
Toutefois, par les accentuations sélectives et 
les limitations qu'elle met en cause, chaque 
technique ne peut prétendre avoir une effi-
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cacité o u m ê m e une c o n v e n a n c e u n i v e r ­
selles pour tout groupe et en toute situation. 
C h a c u n e a ses indica t ions , et ses contre-
indicat ions ; sa sphère de fécondité et sa 
sphère de stérilité ; sa force et sa faiblesse. 
Même dans sa meilleure applicat ion, elle ne 
peut convenir adéquatement qu'à une frac­
tion d u groupe et n o n pas à sa totalité, elle 
peut assurer une part de la progression vers 
des objectifs sans qu' i l soit possible de tout 
en attendre. 

La sagesse n'est donc pas de rechercher o u 
d'imposer une technique parfaite et univer­
se l le , mais b i e n de c h e r c h e r à d i s p o s e r 
d 'une g a m m e , suf f i samment é t e n d u e , de 
techniques. Seul, u n usage varié, en effet, 
peut préserver des risques d'usure par répé­
tition o u de satisfaction partielle des i n d i v i ­
dus, voire de résultats incomplets . C'est la 
recherche de variété, en conformité avec la 
lo i d 'Ashby (ou l o i de la variété requise 1 ) 
qui nous a conduits à proposer le large cla­
vier de techniques réunis dans cet ouvrage. 
La pluralité des poss ib les que ce c lav ie r 
comprend permet, au surplus, à chaque uti­
lisateur des choix et donc une personnalisa­
t ion de ses proposi t ions o u composi t ions , 
s'il est formateur ou enseignant. 
Il nous est toutefois judicieux de séparer les 
techniques q u i sont u t i l i s a b l e s dans des 
situations multiples de techniques q u i sem­
blent plus appropriées à des moments de 
formation : nous avons alors marqué cette 
différence en enveloppant les consignes et 
les contraintes qui définissent celles-ci sous 
le terme d'exercices. 

1. On peut formuler la lo i d'Ashby de façon 
simple : un système (ou encore un groupe, une 
équipe, une classe) dans lequel foisonne une 
certaine variété (ou hétérogénéité) ne peut être 
régulé (et stabilisé dans la dynamique des 
échanges entre ses multiples éléments) que par 
un sous-système régulateur - un ou plusieurs 
formateurs ; des responsables - qui dispose 
d'une variété au moins égale. À défaut de cette 
variété nécessaire, le sous-système deviendra 
réducteur. 

Dans les gammes de techniques, o n trou­
vera, dès lors, u n ensemble de détermina­
tions visant à répartir les i n d i v i d u s d ' u n 
g r o u p e dans des s o u s - g r o u p e s , dist incts , 
mais diversement articulés. E n symétrie, des 
techniques peuvent assurer, en réunion plé-
nière d 'un groupe, des interactions délimi­
tées par des proximités organisées. 

S ' i l i m p o r t e , d 'aut re part , q u e cer ta ines 
consignes conduisent à se replacer dans le 
cadre d u réel, d'autres consignes doivent 
inciter à opérer de façon imaginat ive , en 
créativité, à distance d u réel. 

En ce qui concerne les exercices destinés à 
entraîner les i n d i v i d u s à m i e u x organiser 
leurs communicat ions, o n pourra, selon les 
besoins, recourir à des gammes qu i traitent 
de la communicat ion et d u développement 
personnel, ainsi que de la communicat ion et 
des maîtrises d'expression, mais aussi de la 
c o m m u n i c a t i o n et des prises de décision, 
ainsi que de la communicat ion en situation 
d'affrontement. 

En ce qu i concerne le rapport au réel, o n 
aura l 'opportunité d 'ut i l iser des exercices 
d é v e l o p p a n t des c a p a c i t é s de c o n d u i t e 
d'entretien. Pour le recours à l ' imagination, 
o n trouvera l'utilité d'exercices de s imula­
tion et, également, dans la créativité. 

UNE INGÉNIERIE 
EN DÉVELOPPPEMENT 
Pour nous résumer, dans tous les cas d'ani­
mation de groupes o u dans la conduite de 
formations, les responsables, institutionnels 
ou n o n , ont la charge d'assurer avec compé­
tence des c o m m u n i c a t i o n s q u i demeurent 
denses et q u i soient préservées des dissipa­
tions ou des « bruits » inutiles. Il leur revient, 
d'autre part, de canaliser les échanges entre 
les i n d i v i d u s , de façon avisée, af in qu' i ls 
aboutissent à des réalisations recherchées : 
que cel les-ci soient de l 'ordre de produc­
tions concrètes o u de celui d u développe­
ment ou perfectionnement des individus. 
M a i s la f a c i l i t a t i o n o u la régulat ion des 
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communications aussi bien que les concréti­
sations opératoires o u les épanouissements 
personnels requièrent alors une richesse suf­
fisante de pratiques (en procédures tech­
niques o u en exercices d'entraînement) : si 
l 'on entend n o n seulement éviter des mono­
tonies réductrices que permettre des choix 
personnalisés. 

À défaut d ' u n e i n g é n i e r i e s u f f i s a m m e n t 
développée, en effet, les responsables o u 
les formateurs seraient en risque permanent 
d' improvisation tâtonnante s inon de bricola­
ges plus ou moins hasardeux o u d'élitisme 
factice. Depuis nombre d'années, u n souci 
de mettre au service de tous des pratiques 

et des i n s t r u m e n t s é p r o u v é s s'est d o n c 
manifesté à juste titre. Nous avons cherché à 
nous associer au mouvement qu ' i l anime et 
qui répond à une logique de c o m m u n i c a ­
t ion sur la communica t ion . Nous espérons 
que les contenus qui suivent cette introduc­
t i o n p o u r r o n t s e r v i r a u x c o l l è g u e s q u i 
accepteront de les consulter, de les mettre 
en applicat ion, o u de les transformer en de 
n o u v e l l e s p r a t i q u e s . L e u r m u l t i p l i c i t é 
répond à la concept ion explicitée par Bela-
val à propos de la phi losophie (et « théodi-
cée ») de Leibniz : selon laquelle « le meilleur 
des mondes "possibles" [serait] celui dont la 
variété dans Vunité est la plus grande1. » 

1. Y. Belaval, Histoire de la Philosophie, tome II, 
La Pléiade, Gallimard, 1973, p. 544. 
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AMMES 
DE TECHNIQUES 

DE GROUPE 



L _ introduction g é n é r a l e a m o n t r é la signif i ­
cat ion d'un recours à d e s techn iques : m a î t r i ­
ser les r i sques d ' incer t i tude et de d iss ipa t ion 
d ' é n e r g i e d a n s les rapports entre les indiv idus, 
aux fins d 'assurer une stabi l isat ion de la struc­
ture et de l ' a c t i v i t é d 'un o r g a n i s m e ou d 'un 
groupe. 

C o m m e nous l 'avons a n n o n c é , on t rouvera , 
dans cette p r e m i è r e part ie, d e s f iches conce r ­
nant d e s techn iques a p p r o p r i é e s à l 'organisa­
tion d'un g roupe en sous -g roupes , c o m m e à la 
mise en interact ion d e s ind iv idus en situation 
p l é n i è r e de g roupe (que ce lu i -c i soit de tail le 
m o y e n n e ou d e p lus g r a n d e tai l le). O n trou­
vera , d 'aut re part , d e s p ra t i ques v isant le 
rappor t au r é e l a ins i q u e d e s t e c h n i q u e s d e 
c r é a t i v i t é . 

Une in t roduct ion permet t ra é g a l e m e n t de 
situer les c o n s i g n e s te l les qu 'e l l es se p r é c i ­
sent : tout d 'abo rd , sur le p lan de l ' espace ou 
celu i du t emps ; au n iveau d e s p h é n o m è n e s , 
affect i fs et é m o t i o n n e l s , ra t ionnels , a ins i 
qu ' imag ina t i f s ; ou enf in su ivant d e s fo rmes 
plural istes d ' é c h a n g e s ; en s e c o n d lieu, dans 
la r é p a r t i t i o n d e s sous -g roupes , soit par l'attri­
but ion de fonc t ions i den t i ques ou d i f f é r e n ­
c i é e s , soit enfin par l'attribution d e s moyens. 

R a p p e l o n s e n c o r e q u e c h a q u e t echn ique , si 
g é n é r a l e d 'app l i ca t ion soi t -el le, permet par la 
s ign i f i ca t ion d e s c o n s i g n e s qu 'e l le inst i tue, 
d 'at te indre cer ta ins object i fs d é f i n i s : a u c u n e 
cependan t ne permet de r é p o n d r e à toutes les 
v i s é e s que peut l é g i t i m e m e n t avoir un fo rma­
teur (ou un ense ignant ) en vue d 'organiser des 
c o m m u n i c a t i o n s ou d ' é t a y e r d e s d é v e l o p p e ­
ments personne ls . 


