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CHAPITRE 9

Malgré 'importance des phénomenes collectifs dans de nombreux sports, ply-
sieurs auteurs noient une velative insuffisunce de travaux appliqués & ce La COhéSiOIl
domaine (Carron, 1993; Widmeyer et coll., 1992). Ces derniers s’inscriven;
en majorité dans une perspective psychosociologique. Ils portent principale-
ment sur la cohésion et le phénomene de leadership. D’autres études, plus
minoritaires, s'intéressent a la nature et au fonctionnement des groupes spoy- ]ean—PhiIippe Heuzé
tifs, afin de comprendre ou d’agir sur les comportements des individus. Cette
section aborde ces différents aspects. Elle s'attache a définir les concepis
essentiels employés pour comprendre le fonctionnement des équipes sportives,
a présenter les modéles théoriques, a synthétiser les principales connaissances
dans ce domaine et a suggérer des stratégies d’action pour les personnes qui
travaillent avec des groupes sportifs.

Dans le domaine de la dynamique des groupes, la cohésion constitue une
variable privilégiée par I'intérét suscité auprés de la communauté scientifique.

; - s i ; i ati s |De_nombreuses études ont été réalisées dans divers secteurs d’activités : dans
Mais que désigne une équipe sportive? Par ses caractéristiques, une équipe - . 12 g

) , i ) . ) les \armées, auprés des équipages d'avions ou de tanks, des unités de coni-
sportive s’apparente da un groupe restreint (Anzieu et Martin, 1990). Le jarices; aup .. THRAR L , ,
B \ ,s ) bat, efc. pour saisir les liens entre la cohésion et la confiance, le moral, [ef-
nombre réduit de ses membres permet a chacun d’échanger directement avec I i 3 ey
, . . . ., . ficacité (Elton, 1984, Foushee, 1984; Gal 1988, Manning et Fullerton,
fout autre membre, d’avoir une perception individualisée de tout participant ‘

0% o . 1988); d’autres travaux ont concerné |les en!rfprrse.sﬂ Uindustrie auprés des
au groupe et d'étre percu réciproquement. Ensemble, les membres poursuivent N | I ey .
. o L i . . ingénieurs, des scientifiques, des menuisiers, des magons, des mineurs, efc.
des buts communs et exercent des roles différenciés. A se cotoyer, ils déve- -
'l . . . (Pelz et Andrews, 1966, Van Zelst, 1952).
loppent des normes, des croyances ou des rites spécifiques, se sentent soli- . ) nd , . .
; . , . . s i Au niveau des groupes sportifs, la cohésion représente le phénoméne psycho-
| daires, interdépendants. Les relations affectives a lintérieur du groupe sont _ R i
i ) . . . logique le plus étudié (Brawley, 1990; Widmeyer et coll., 1985). Les
Souvent infenses et generent des sous-groupes d’affinités. Plusieurs de ces ; R v
. A recherches entreprises sur des équipes ont révélé I'existence de nombreuses
| caractéristiques se refrouvent dans la définition que Carron et Hausenblas . N - ol . ; S
- . o . . variables liées a la cohésion. Certaines d’entre elles, telles les caractéristiques
I (1998) donnent de 1'équipe sportive: « L'équipe sportive est définie comme e . N
el . \ . or . , di groupe et de ses membres, les situations rencontrées, semblent précéder le
un rassemblement d’individus qui possédent une identité collective, disposent

N . . ] developpement de la cohésion. D’autres paraissent résulter de la cohésion du
d’objectifs et de buts communs, partagent un méme destin, développent des , ,
: L . e , collectif et concernent les membres comme les processus du groupe (Widmeyer
modeéles structurés d’interaction et des modes de communication, presentent -

; ; . . et coll., 1983). Toutefois, les travaux scientifiques n'ont pas permis d’établir
une interdépendance sur les plans personnel et opérationnel, manifestent une ’ ) fois, ifiq pas p

b L o . avec precision le sens des liaisons observées entre les différentes variables et
attraction interpersonnelle et se considerent étre un groupe ». ) bési
a cohésion.

Les raisons invoquées par les psychologues mettent en cause la diversité des
méthodes employées, des outils utilisés et I'absence de modéle théorique de
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Sur le plan historique, il semble que les premiers chercheurs aient tenté d’ap.
précier la cohésion a partir de ses manifestations présumées au sein d’yy
([groupe. Ainsi, attraction interpersonnelle, la résistance du_collectif a_1'éclq.
.’l tement, le desir k{éXp)*ihfé des membres de rester ensemble, la présence (e
‘ «cliques », 1 ’hqmogénéiré des opinions et des statuts, le sentiment d’apparte-
nance, la valorisation de "adhésion au groupe ont été considérés comme deg
| indices de la cohésion (Oberlé, 1995). De plus, de nombreux psychologues ont
accordé une frop grande importance a la variable «attraction pour le
groupe» qu'ils ont assimilée a la cohésion. Aussi, quelques auteurs ont-ils chey-
ché a prendre en compte d’autres facteurs qui signifient une attraction pouy
la tdche elle-méme (par exemple, les expectations de récompenses personnelles,
les influences normatives) (Davids et Nutter; 1988). Widmeyer et ses collabo-
rateurs. (1985) ont également noté que, dans ces recherches, les psychologues
ont essayé de déterminer le concept de cohésion par les corrélations obtenues
entre les différentes variables mesurées. Ces trois auteurs ont donc souhaité étu-
dier la cohésion des groupes sportifs a partiv de bases différentes, sur les plans
théoriques et méthodologiques. Ces nouvelles bases sont employées par une
majorité de chercheurs depuis le milieu des années quatre-vingts.

DEFINITION ET MODELE THEORIQUE
DE LA COHESION

Actuellement, les chercheurs en psychologic du sport se réferent a la défi-
nition de la cohésion donnée par Carron (1982) et complétée par Carron
( et coll. (1998): «La cohésion est définie comme un processus dynamique
| reflété par la tendance du groupe a rester lié et a rester uni dans la pour-
| suite de ses objectifs instrumentaux et/ou pour la satisfaction des besoins
\affectifs des membresy». De méme, le modele théorique de référence pro-
vient du travail de Carron et de ses collaborateurs. Widmeyer er coll
(1985) ont développé un modéle conceptuel de la cohésion qui retient des
¢lements repérés dans des recherches antérieures. Ces derniéres ont
_conduit a distinguer, dans la cohésion, des composantes Socialés/ et opé-
Iratoires\(liées a la tache du groupe). De plus, elles ont permis d’isoler les
perceptions individuelles des sujets sur leur groupe, de la cohésion en tant
que propriété intrinseque du collectif. Ce modele distingue donc le groupe
et I'individu ainsi que les cohésions sociale et opératoire. '

Carron et coll. (1985) comprennent la cohésion comme une construction

multidimensionnelle et dynamique, composée des perceptions des membres
du groupe sur le fonctionnement du collectif, en tant que totalité, et sur son
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ﬂm‘nil. La premiere dimension estl agp_elée «intégration du groupe», la
Jeuxiéme est nommee « attraction 111d1v1dqelle pour le’ groupe». Ch'flcune
Je ces dimensions _s’cxpl;imc selon deux Q‘nentanons: I’une ;soczale_, 1 autre
en rapport avec la'itﬁ’c!}e_; (pour cette derniére, nous parlerons d’orientation
opératoire de la cohésion).

La combinaison des dimensions et des orientations détermine quatre fac-
reurs de la cohésion': '

_ Pintégration opératoire du groupe (IOG) (ou «group integration-task»);
_ Iintégration sociale du groupe (ISG) (ou «group integration-social»);
_Jes attractions individuelles opératoires pour le groupe (AOG) (ou «indi-
vidual attractions to the group-task»);

_ Jes attractions individuelles sociales pour le groupe (ASG) (ou «indivi-
dual attractions to the group-social»).

Les facteurs 10G et AOG définissent la cohésion opeératoire. Les para-
métres ISG et ASG déterminent la cohésion sociale. Ces quatre variables
sont mesurées par le questionnaire sur I’ambiance du groupe® (Heuzé et
Fontayne, 2002 ;Carron et coll., 1985, pour la version originale).

Dans ce modéle théorique, la cohésion est décrite comme une variable
dynamique et multidimensionnelle. La_cohésion fluctue rapidement et ne
g’exprime pas systématiquement par les quatre facteurs prepedents. En fonc-
tion de diverses variables (le niveau de I’équipe, son histoire, ses membres,
le contexte, etc.), la cohésion d’un groupe s’exprimera par I'un de ces fac-
teurs ou par une combinaison de deux, trois ou quatre facteurs. Ces com-
binaisons se font et se défont au fil du temps, se modifient, se recomposent,
tant d’un point de vue quantitatif que qualitatif. Par exemp.le, la ’co_n.s:ututlon
d’une équipe nationale pour atteindre des objectifs sportifs speqlfles peut
conduire ce groupe a développer, dans un premier temps, une cohésion axée
sur I’attraction opératoire pour le groupe. Puis, au fil des entrainements et
des compétitions, une ou plusieurs autres dimensions de la cohéj51.on se com-
binent 4 la dimension initiale: les joueurs découvrent des affinités interin-
dividuelles (développement de I’attraction sociale pour le’ groupe),
apprennent 2 jouer ensemble (développement de I'intégration opératoire du
groupe), etc. Au cours de la vie d’un groupe, chacun de ces quatre facteurs
peut se développer ou s’affaiblir & plusieurs reprises.

1. Pour la définition de ces facteurs, voir le chapitre I: « Evaluation de la dynamique des groupes

sportifs », p. 51.
2. ibid. p. 51.
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Le changement de modele theorique au milieu des années 1980 ne doit pgg
conduire a rejeter les travaux antérieurs a cette période. Widmeyer et coll.
(1993) conseillent d’analyser ce que ces études mesurent réellement commyg
forme de cohésion. Mais, malgré I’ensemble des données collectées depuy;g
les années soixante-dix, 11 demeure difficile de démontrer dans quel sepg
s’¢tablissent les relations entre la cohésion et plusieurs variables: certaing
facteurs semblent influencer la cohésion, d’autres paraissent a la fois antg.
cedents et conséquences de la cohésion. Les sections suivantes reprennen
cette distinction puis abordent la relation entre la cohésion et la performance,
avant de suggérer des stratégies de développement de la cohésion.

LES FACTEURS CAUSAUX DE LA COHESION

Ces facteurs ont été identifiés dans des travaux scientifiques comme deg
causes de la cohésion. Ils proviennent de I’environnement du groupe, de sa

e e

composition, de sa str ur,ture et de ses ploccssus

".J W i (,\“' e o anlg e /'/L;‘v’/7!-f”
v /
.

L'environnement du groupe

Lenvironnement rassemble les conditions situationnelles, géographiques, rela-
tionnelles, rencontrées par un groupe. Dans ce secteur, une étude classique
en psychologie sociale a montré que I’environnement favorisait 1’émergence
de groupes. Festinger et coll. (1950) ont observé que des personnes habitant
dans des résidences tissaient des relations d’amitié selon la proximité des
logements. La proximité géographique des membres constitue donc un /ac
teur de cohésion: elle augmente les possibilités d’interaction entre ceux-ci,
développe la compréhension, I’acceptation mutuelle et favorise 1’émergence
d’un sentiment collectif, du «nous». Ce facteur est couramment employé
dans le domaine sportif. Au cours d’une saison, les entraineurs regroupent
les joueurs sur des périodes de temps plus ou moins longues pour dévelop-
per ou renforcer la cohésion de leur équipe. Certains clubs (football, rugby)
utilisent une forte identité 1,!Lg10nd|b comme ¢lément de cohésion. Dans ce
cas, I’environnément contribue a nourrir 1’identité du collectif®.

Les relations d’un groupe avec son environnement humain générent d’autres
facteurs de cohésion. Ainsi, la compétition intergroupe _/aw)z ise la cohésion
(Myers 1962; Sherif et Sherlf 1953). Lopposition entre équipes est valo-
ris¢e dans le domalne sportif: elle fait partie de la logique interne des com-

3. Léquipe de football de Bilbao est exclusivement composée de joueurs basques.
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stitions, elle est soulignée par la presse sportive parce qu’elle peut susci-
jer un engagement plus spectaculaire des deux adversaires (derbys, matchs
opposant un club de la capitale a un club de province, équipe «a gros bud-
get» contre équipe «a petit budgety»). De méme, les attaques verbales ou
gerites, perpétrées par I’environnement humain d’une équipe, renforcent la
cohésion d’un groupe si celui-ci est déja cohésif. Dans le cas contraire, le
collectif se desagrege sous les attaques.

La cor{;ﬂs_ition du groupe

La composition d’un groupe correspond aux différentes caractéristiques de
ses membres (nombre, taille physique, type morphologique, capacités men-
tales et motrices, traits de personnalité, motivation, besoins, éducation, etc.).
Ces caractéristiques représentent les ressources du collectif.

Plusieurs recherches ont ¢étudié 1’effet de la taille du groupe sportif sur les
perceptions des joueurs relatives a la cohésion de leur collectif. Widmeyer
et coll. (1990) ont observé un effet de la taille du groupe dans l'action” sur
la cohésion opératoire et sociale de 1’équipe: cette cohésion apparait plus
faible dans les groupes plus importants. Carron (1990) explique ce phéno-
mene par I'impossibilité, dans de tels groupes, de maintenir des relations
fortes entre les membres et la difficulté de fixer des objectifs communs. En
revanche, les interactions entre les équipiers sont facilitées dans un groupe
de taille réduite. Notons que la cohésion sociale et I’effectif du groupe sem-
blent li¢s par umne relation curvilinéaire. LLa cohésion sociale parait aussi
faible dans les petits que dans les grands groupes. Les interactions sociales
semblent moins diversifi¢es lorsque D’effectif est réduit ou de faible qualité

lorsque D’effectif est éleve (Widmeyer ef coll., 1990; Mullen et coll., 1994).) .

Ajoutons que, dans des groupes importants, les individus peuvent ressentir

un sentiment de dépersonnalisation Ces aspects négatifs ne se rencontrent !
pas dans des groupes a effectif moyen, la taille idéale pour un niveau de;
cohésion optimum variant entre frois et cinq membtes (Henderson, 1985). /

La structure et les processus du groupe

La structure d’un groupe se pergoit au travers de quatre indicateurs: la
position des membres, les statuts et les roles au sein du groupe, les normes
collectives (Shaw, 1981). Si Ia structure exprime I’organisation interne

4. La taille du groupe dans I’action renvoie au nombre de joueurs qui composent une équipe sur

le terrain. Cette taille est donc imposée par le réglement sportif de chaque sport collectif.
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d’une équipe, le terme «processus» désigne divers aspects de son fone.
tionnement. Carron (1993) y place les communications interindividuelieg,
la détermination des objectifs collectifs, les attributions causales réaliséeg
pour expliquer les événements rencontrés par le groupe, etc. La coopérg.
lion ressentie entre les équipiers, comme les sacrifices consentis par chq.
cun pour entrer dans ['équipe et participer a son fonctionnement, le respec;
des normes communes, influent sur les cohésions sociale et opératoire.

La nature des objectifs collectifs des équipes constitue un facteur de cohg.
sion. A Pentrainement et en compétition, Brawley et coll. (1992) ont noté
la prédominance de buts généraux. Toutefois, le contenu de ces objectify
varie: a Pentrainement, ces derniers portent sur le développement d’habile-
tés et de stratégies; en compétition, a ces buts d’accomplissement s’ajou-
tent en proportion égale des objectifs de résultats. La prédominance
d’objectifs opératoires induit une plus grande importance de la cohésion
opératoire. En effet, plusieurs études soulignent /'influence de la nature de
I'objectif d’un groupe sur le type de cohésion qu’il développe (Anderson,
1975 Zander, 1971) : la poursuite d’un objectif sogial (faire des rencontres,
se retrouver ensemble) renforce la cohésion sociale, la poursuite d’un objec-
tif opératoire (développer des stratégies) augmente la cohésion ogqérgtoi1'¢}

Brawley et coll. (1993) se sont intéressés aux consé¢quences psychologiques
de la participation des athlétes a la fixation d’objectifs de leur equipe. Ils
ont observé une augmentation de la cohésion de I’équipe et, lorsque cette
cohésion est élevée, une plus grande satisfaction des joueurs a P’égard des
objectifs de leur équipe, pour les entrainements et les compétitions.

LES FACTEURS LIES A LA COHESION

Les recherches ont montré des liens entre ces facteurs et la cohésion mais
la direction de la causalité n’est pas démontrée. Ces variables proviennent
de la composition d’un groupe, de sa structure et de ses processus.

Les facteurs individuels

Plusieurs facteurs individuels présentent une corrélation positive avec la
cohésion: la satisfaction du sujet (Bird et Cripe, 1986; Carron et coll,
1977), sa motivation par rapport a la tiche a réaliser, sa participation a
la vie du groupe (Carron et coll., 1988).

Widmeyer et Williams (1991), dans une étude sur unc tache coactive
(compétition par équipe en golf), ont noté que la satisfaction des membres
permet de prédire la cohésion de leur groupe par rapport aux quatre
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yariables du mode¢le théorique de Carron et coll. (1985). Plus précisément,
les auteurs ont apprécié la satisfaction des équipiers envers:

_ les opportunités offertes pour développer leurs habiletés en golf;

_ leurs interactions sociales avec leurs partenaires;

_ le niveau de compétition;

_ la reconnaissance qu’ils recevaient.

pour la motivation, Carron (1993) rapporte les conclusions d’une étude
realisée avec des collaborateurs: elles signalent ’existence d’une relation
entre les niveaux de motivations intrinseque et extrinséque des équipiers,
et la cohésion du groupe sur le plan de son unité (la dimension intégra-
tion du groupe).

Un autre facteur qui consolide la cohésion sur ses deux versants (opéra-
toire et social) est [’homogénéité d’une équipe par rapport a différentes
variables (le niveau d’habileté, la race, la religion, I’age, le milieu social,
etc.). Cette similitude interpersonnelle favorise une attraction interindivi-
duelle, voire des processus d’identification’. Eitzen (1973) a ainsi montré
que la similitude de statut dans des ¢quipes universitaires américaines de
basket-ball était corrélée positivement a leur cohésion sociale. Toutefois,
la similitude interpersonnelle ne doit pas entrainer une perte du sentiment
d’étre unique car elle produit alors des effets négatifs sur la cohésion. A
I'inverse, une forte cohésion peut induire une similitude interpersonnelle
en matiere de pensées et de comportements. Les membres de groupes
cohésifs tendent a se conformer aux opinions, aux attitudes de leur groupe
(Festinger et coll., 1950).

Enfin, la stabilité d'un groupe constitue ¢galement un facteur de dévelop- |
pement de la cohésion, sur ses deux versants (Carron, 1980; Zander, 1976). |
Lorsque la composition d’une équipe varie peu (sur une a plusieurs sai- |
sons), ses membres établissent des relations interindividuelles diversifiées’
et approfondies. Mais la relation entre la stabilité et la cohésion parait
symétrique. Les groupes cohésifs se caractérisent par la stabilit¢ de leur
effectif tout au long d’une ou de plusieurs saisons (Carron et coll., 1988).

La structure du groupe

Au niveau de la structure groupale, Carron (1993) rappelle que le bon fonc-
tionnement d’un groupe nécessite une définition claire des réles au sein
de celui-ci et leur acceptation tant au plan cognitif qu’affectif. Lauteur

5. Pour Freud (1923), la cohésion d’un groupe provient de ces identifications entre membres.
! VoA

P
5
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souligne que la cohésion se révele préalable a cette définition des roles. g,
effet, une forte cohésion tend & accroitre la compréhension et I’ dLLL])tdliQn
par les joueurs, de leurs roles. La définition claire des roles au sein g
I’équipe et leur acceptation par tous renforce la composante opératoire g
la cohésion.

De méme, le statut d’un joueur influe sur sa perception de la cohésion
Plusieurs études ont observé que les titulaires d’une ¢quipe pergoivent celle.
ci plus cohésive que leurs partenaires remplagants (Gossett et Widmeyey,
1981: Landers et Crum, 1971; Westre et Weiss, 1991). Granito et Rdmcy
(1988) ont noté que les joueurs qui débutaient les rencontres de footbg]
américain obtenaient des scores plus élevés aux variables de la cohésion
opératoire (AOG et I0G) que les remplagants. Toutefois, Spink (1989) n’y
retrouvé ces différences entre joueurs que dans les équipes moins perfor-
mantes et seulement pour la variable AOG. Notons que ces deux derniéres
¢tudes s’appuient sur des sports différents en matiere de coordinations, d’in-
teractions des équipiers (football américain et volley-ball). Les écarts consta-
tés peuvent provenir de la différence des taches sportives.

Le bon fonctionnement d’une équipe s’appuie €galement sur les relations
entraineur/joueurs. Dans ce domaine, Westre et Weiss (1991) ont constaté
un lien entre la cohésion opératoire et les perceptions des joueurs sur le
style de leadership de leur entraineur. Les joueurs qui estiment que leur
entraineur privilégie dans ses relations avec eux le soutien social, la démo-
cratie, les feedback positifs, I’entrainement et les instructions, pergoivent
un niveau de cohésion opératoire plus ¢élevé dans leur équipe. Cette rela-
tion est modérée par les succes individuels et collectifs ainsi que par le
statut du joueur (selon qu’il débute ou non le match).

La cohésion d’un groupe parait liée aux comportements collectifs obser-
vés en fonction des situations rencontrées. Brawley et coll. (1988) ont note
que les membres d’'une équipe fortement cohésive, disposent de percep-
tions supérieures quant da la capacité de résistance de leur équipe a des
événements disruptifs. Dans les groupes de sportifs de haut niveau, cette
perception des joueurs apparait liée a la cohésion opératoire du groupe.

D’anciennes études avaient déja montré que les groupes cohésifs adhé-
raient plus facilement a un objectif commun (Myers, 1962), travaillaient
plus durement pour atteindre leurs objectifs collectifs (Shaw, 1981), témoi-
gnaient d'un désir de succés plus marqué (Zander, 1971). Une étude
récente de Brawley ef coll. (1993) apporte des précisions par rapport aux
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objectifs collectifs. Les auteurs montrent une corrélation positive entre la
satisfaction des équipiers envers les objectifs de leur eéquipe et le niveau
de cohésion de celle-ci. De plus, malgré les variations de la perception
de la cohésion par les équipiers au cours d’une saison, la cohésion reste
liée a la satisfaction collective et aux objectifs du groupe durant toute la
saison. Enfin, il semble que ce soit la reconnaissance par les joucurs de
pimportance de 1’objectif collectif qui soit liée a la cohésion et non 1’ob-
jectif Jui-méme (Widmeyer et Williams, 1991).

Carron et coll. (1988) ont constaté [’existence d’une forte relation entre
la cohésion d’une équipe et 'adhésion de ses athlétes: les effectifs des
¢quipes cohésives se caractérisent par une grande stabilité et de faibles
comportements d’abandon de I’activité. Mais, pour ces auteurs, la relation
cohésion/adhésion varie selon les caractéristiques des groupes. Dans les
cours de fitness, ou les sujets réalisent un travail individuel en groupe,
seules les variables d’attraction (AOG et ASG) seraient liées de maniere
positive a I’adhésion. Les personnes assidues et ponctuelles se décrivent
fortement attirées par le groupe, tant sur le plan social que par rapport a
sa tache (Spink et Carron, 1992). Dans les équipes sportives, ou les
actions sont combinées, la corrélation positive existerait entre 1’adhésion
et les variables d’intégration (JOG et ISG). Cette corrélation concernerait
I’intégration opératoire (I0G) pour les équipes de haut niveau et I'inté-
gration sociale pour les équipes de loisir.

Enfin, "octroi au collectif d’attributs caractéristiques, les possibilités de
communication entre les partenaires, constituent d’autres facteurs en rela-
tion avec la cohésion d’un groupe sur ses deux versants (opératoire et
social) (Widmeyer et coll., 1985).

Dans le domaine de la dynamique des groupes, l’intérét des chercheurs
pour la cohésion s’explique par le lien présumé entre la cohésion d’un
collectif et ses performances. Dans des milieux variés (sportif, profes-
sionnel, militaire), la cohésion est souvent présentée comme une variable
nécessaire a I’obtention de performances groupales €levees.

COHESION ET PERFORMANCE

La relation entre la cohésion et la performance parait assez complexe. Si les
recherches menées sur des groupes non sportifs montrent des résultats contra-
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dictoires, les €tudes réalisées dans le domaine sportif soulignent en gé
un effet facilitateur de la cohésion sur la performance (pour une revue, Voir
Widmeyer et coll., 1993). Des chercheurs ont proposé d’expliquer I"existencg
de cette relation en sport par un sentiment d’entité en tant que groupe plug
développé (Campbell, 1958), des modeles d’excellence plus forts (Mullen ol
Baumeister, 1987), une perception plus importante du succeés ou de I’écheg,

Néry|

Mais, dans le domaine sportif, la relation cohésion/performance varie selop
la nature de la tdche a accomplir par I’équipe. Les taches collectives pey-
vent etre placées sur un continuum entre interaction et coaction. Les ticheg
interactives supposent une grande coordination des actions des €quipiers
pour produire une performance collective. Les tiches coactives ne requig.
rent pas ou peu de coordination interindividuelle: la performance collective
est obtenue par addition de performances individuelles.

La relation positive entre cohésion et performance est démontrée dans Jeg
sports qui exigent un haut niveau d’interaction et de coordination, comme
au basket-ball et au football (Carron ef coll., 2002a; Gruber et Gray, 1982;
Shangi et Carron, 1978; Stogdill, 1963), au hockey sur gazon (Williams et
Hacker, 1982), au hockey sur glace (Ball et Carron, 1976; Cratty, 1989) oy
au volley-ball (Bird, 1977; Ruder et Gill, 1982). Dans les sports coactifs,
la relation parait négative pour des équipes de bowling (Landers et Lueschen,
1974), de tir a la carabine (McGrath, 1962) ou d’aviron (Lenk, 1969).

A la distinction interaction versus coaction, se combine I’orientation de la
cohésion (opératoire versus sociale). Davids et Nutter (1988) ont observé
une relation positive entre la cohésion d’équipes de volley-ball, par rapport
a leur tache et leurs performances. Les auteurs suggérent que, dans les
sports d’eéquipe qui se caractérisent par des formes d’interactions directes et
dépendantes, la cohésion opératoire est liée positivement a 1’accomplisse-
ment compétitif. Des résultats identiques ont été trouvés par Carron et coll,
(2002a) au basket-ball et au football. Dans les disciplines sportives interac-
tives, la cohésion sociale ne semble pas constituer une condition nécessaire
a la realisation de performances. Toutefois, notons que les auteurs de ces
deux ¢tudes ont travaille sur des équipes de niveau élevé (premiére et
deuxi¢me divisions de la ligue anglaise de volley-ball, haut niveau univer-
sitaire). La relation positive obtenue existe-t-elle indépendamment du niveau
sportif des ¢quipes étudiées? Pour des niveaux de jeu moins élevés, la cohé-
sion sociale reste-t-elle aussi peu liée a la performance?

La relation positive entre la cohésion opératoire et la performance a égale-
ment ¢t¢ mise en évidence dans une tiche coactive de compétition par
¢quipes en golf (Williams et Widmeyer, 1991). Ce résultat contradictoire
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qvec les autres recherches menées sur d‘es sports coa,cti'fs a étx,é explique’ par
les deux chercheurs en invoqu_am_[’cﬂct de la COhBS’l(.)lll opératoire sur la
r{;dnction des pertes de coordmutzon, qyant la compétition, de mot.1ve‘1t1on
durant les entrainements et les compétitions. Ces deux auteurs cons1dergﬁ
que Si la cohésion parait a priori moins impoytante.dans les sports coactifs,
our produire des performances, elle peut avoir un impact po§1t1f sur ce}les—
¢i. Dans les sports coactifs, la cohésion soc1a1.e_ pourrait méme con.stll"uer
un obstacle a la performance. Dans les c01'npét1tlons par équipe de tir a la
carabine (Widmeyer et coll, 1992), la rivalité entre les équipiers peut favo-
riser la performance: en voulant battre ses partenaires, chaque ¢quipier pro-
duit une excellente performance individuelle qui profite au collectif.

Si la cohésion et la performance semblent lices dans le domaine spgrtif, la
direction de la causalité entre ces deux variables n’est pas clairement
démontrée. Pour Carron et Ball (1977), 'influence de la perforlrna.n(?e sur
la cohésion parait supérieure a I'influence inverse. Leur étude, 1:eerlllsee sur
des équipes de hockey sur glace, comportait des mesures repétées de la
cohésion (début, milieu, fin de saison) et du 1‘endement.des clubs (pour-
centages de victoires et de défaites en milieu et fin de saison). Le?s auteurs
n’ont observé des corrélations positives qu’entre la performance initiale et
la cohésion ultérieure (performance en milieu de saison et cohésiop en fin
de saison). Williams et Hacker (1982), a partir d’une étude sur des joueuses
de hockey sur gazon, tout comme Grieve et coll. (2000), sur une tiche expe-
rimentale, sont arrivés aux mémes conclusions.

D’autres recherches suggérent une relation circulaire entre la cohésion et
la performance (Landers et coll., 1982; Nixon, 1977) : la performance
influe sur le niveau de cohésion qui agit ultérieurement sur la perfor-
mance. Notons que ces derniéres ¢tudes mesuraient essentiellement l’a’t-
traction des individus pour le groupe. Aussi, la relation causale démontrée
concerne-t-elle I'influence des performances d’une équipe sur sa valeur
attractive pour ses membres.

Toutefois, Carron (1993) souligne que le résultat immédiat d’un 'nmt‘ch ne
modifie pas la cohésion de ['équipe, quelle que soit sa vqleur (v1ct01re ou
défaite). Par contre, a moyen terme, les succes rencontrés par le groupe
développent sa cohésion sociale et opératoire ainst que.:IIe respect de’ ses
normes. Turner et coll. (1984) expliquent cet effet positif sur la 'COhCSIOIl
par les attributions causales réalisées par les €quipiers. Ces c}ermers s’at-
tribuent la responsabilité des succes rencontrés par l'équipe. En cas
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d’échecs répetés, Ieffet sur la dynamique du groupe dépend de I'engag.
ment des individus dans le collectif (Turner et coll., 1984). Lorsque leyy
implication est élevée, I’échec augmente la cohésion et I'estime persop.
nelle car le resultat est attribu¢ a des facteurs externes. Une faible inp;.
cation produit les effets inverses. Mais une ¢tude de Brawley e cojf
(1987) apporte des résultats differents. Ces chercheurs ont remarqué que
la dynamique d’un groupe peut modérer le biais classique d’autocon,.
plaisance. Les membres d’une équipe fortement cohésive par rapport i g,
tiche acceptent plus facilement leur responsabilité personnelle dapg
I’échec rencontré par le groupe.

Les questionnements que suscite la relation cohésion/performance trouvent
de nouveaux ¢éléments de réponse dans une méta-analyse récente, conduite
sur quarante-six €tudes realisces dans le domaine sportif (Carron er coll.,
2002b). De ce travail, il ressort qu’une relation positive, modérée a impor-
tante, existe entre la cohésion et la performance. De plus, les deux formes
de cohésion (opératoire versus sociale) sont positivement li¢es a la per-
formance et entretiennent avec elle une relation circulaire. Cette relation
existe aussi bien dans les sports coactifs que dans les sports interactifs,
indépendamment du niveau sportif. Enfin, la cohésion est plus fortement
liée a la performance dans les sports féminins.

Si des difficultés ont été rencontrées par les chercheurs pour établir la
direction de la causalité entre la cohésion et la performance, ceci provient
sans doute des méthodologies employées. Ces derniéres recherchent des
corrélations entre ces deux variables mais ne contrélent pas les effets de
possibles médiateurs de cette relation. Par exemple, nous avons signalé
que la stabilité d’une équipe est liée a sa cohésion. Mais des études mon-
trent que la stabilité d’un groupe correle également avec ses performances
(Theberge et Loy, 1976). Widmeyer et coll. (1993) considérent donc
la stabilité d’'un groupe comme un médiateur de la velation entre la cohé-
sion et la performance. Selon eux, d’autres variables pourraient médier
cette relation: ["acceptation et la clarté des roles, 'acceptation de ['ob-
Jectif collectif, la conformité, les interactions et les communications, la
satisfaction des membres. D’ailleurs, Williams et Hacker (1982) ont
suggére¢ que la cohésion contribue a la satisfaction des membres qui,
elle-méme, favorise le succes de 1’équipe, ce dernier renforgant a son tour
la cohésion. Weinberg et Gould (1997) rappellent un autre sens possible
de cette relation: la cohésion conduit au succés qui engendre un senti-
ment de satisfaction qui, lui-méme, renforce la cohésion.
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Une autre étude illustre cette interrogation sur les variables intermédiaires
entre 1a cohésion et la performance. Pour McNight et coll. (1991), la cohé-
sion influe sur.la performance collective, en réduisqnt _leS pertes de pro-
cessus de groupe (coordination inter-membre et motivation 1ntra—.me‘mb1.'c)‘
fn effet, de nombreux travaux rapportent une tendance a la d11'111nut10n
des efforts individuels en situation groupale (pour une revue, voir Hardy
et Crace, 1991). Cette flanerie sociale proviendrait de pertes liées a une
déficience des processus collectifs (Steiner, 1972). La cohésion limite le
phénomene de flanerie sociale donc réduit les pertes de processus de
groupe et favorise la performance.

Ainsi, pour obtenir des résultats consistants, les études sur la relation cohé-
sion/performance doivent tenir compte de ces variables intermédiaires.

LE DEVELOPPEMENT DE LA COHESION

Si la cohésion semble liée a la performance et donc a rechercher, Widmeyer
et coll. (1985) notent qu’a un niveau tres €éleve, la cohésion d'un groupe
peut comporter des aspects négatifs pour son propre fonctiomemem‘:

— une cohésion élevée peut provoquer des phénoménes classiques de pen-
sée groupale (Janis, 1972) ou d’illusion groupale (Anzieu, 1984) qui peu-
vent altérer les performances du collectif;

— une forte cohésion s’accompagne d’un accroissement de la conformite
des comportements, au détriment de leur individualité; ceci se révele néga-
tif si les comportements imposés par le groupe apparaissent en contra-
diction avec les exigences situationnelles, les régles sociales;

— dans un groupe cohésif, les membres peuvent étre tentés de nier leurs
responsabilités personnelles dans les résultats obtenus par leur groupe et
se retrancher derriére celui-ci; dans ce cas, la cohésion altére la respon-
sabilit¢ individuelle.

Ainsi, développer la cohésion d’une équipe reste incontournable pour ame-
liorer son efficacité, mais ’entraineur et ’intervenant en psychologie du
sport doivent conserver un il critique pour éviter les ecueils d’une trop
forte cohésion.

Le choix des athlétes d'une équipe

Les bases de la cohésion d’une équipe peuvent étre mises en place des
. a S . N

la composition du groupe. Lentraineur peut constituer une equipe en s'in-

terrogeant sur la compatibilité et la complémentarité des joueurs, leur
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adaptation au groupe envisagé. Souvent, les responsables sportifs recrutep;
des joueurs d’apres leurs qualités physiques, techniques et tactiques. Mais,
comme ces qualités sont utilisées en coordination avec celles d'mtms
Joueurs, 1l parait important de s’interroger sur les qualités humaines de ceg
futurs équipiers. Lentraineur de la sélection italienne de water-polo® dang
les années 1990 a suivi ce principe: il ne sélectionnait pas d’excellentg
Jjoueurs qui ne s’intégraient pas dans la dynamique de son groupe. Un autye
exemple encore plus récent a ét¢ donné lors de la coupe du Monde 1998
de football: I’entraineur de I’équipe de France a déclaré a la presse avoir
sélectionné un gardien parce que ce dernier, outre ses compétences, appor-
tait énormément a la vie du groupe.

Un programme d’intervention psychologique

Une fois le groupe constitue, le développement de sa cohésion peut s’ob-
tenir a 1’aide d’un programme d’intervention psychologique. Ainsi, Spink
et Carron (1993) ont démontré qu’un tel programme, qui utilise des
concepts liés a la construction d’une équipe, développe la cohésion de pra-
tiquants d’aérobic par rapport a la tiche de leur groupe. Les concepts ren-
voient a I’attention portée aux normes du groupe, a sa caractérisation, aux
positions individuelles de ses membres, aux sacrifices consentis et aux
interactions. Ce programme induit une adhésion plus forte des sujets a leur
cours d’aérobic: cette adhésion se manifeste par une diminution des aban-
dons et des retards.

Le mle de chacun

e LOR-L4

(oncletement entraineur doit s’attacher a définir, expliquer, clarifier les
roles de chacun (joueurs comme membres de encadrement). Qu’attend-il
de chaque joueur en fonction du style de jeu recherché et des évolutions
tactiques envisagées? Ces questions sont présentes dans I’esprit de I’entrai-
neur lorsqu’il compose sa sélection. Mais les joueurs ne pergoivent pas tou-

jours ce qui est attendu d’eux. Lentraineur peut leur expliquer et vérifier

’acceptation de ces rdles. Puis, lors des entrainements et des compétitions,
il doit valoriser les différents roles au sein de I’équipe, comme les divers
comportements et gestes techniques.

6. Dans les années 1990, I’équipe d’Italie a remporté plusieurs titres internationaux.
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La réalisation des objectifs

Une équipe existe par rapport a des objectifs a réaliser. Comme ces der-
piers constituent un facteur de cohésion, ils nécessitent une attention parti-
culicre. Les objectifs doivent &tre clairs, précis, motivants, planifi¢s dans le
temps et accompagnés des moyens individuels et collectifs a mettre en
ccuvie pour les atteindre. Cette technique de fixation d’objectifs comprend
¢galement une évaluation réguliere de la progression du groupe par rapport

a ses buts, pour éventuellement les redéfinir. Si Pentraineur reste le maitre |
d’ceuvre de cette technique, il parait important d’associer les joueurs a I’¢la- 1"
pboration de leurs objectifs. Ces derniers servent de base a leur implication

dans les entrainements et les compétitions. Or, souvent, les buts sont impo-
sés par des personnes extérieures a 1’équipe (dirigeants, sponsors, reglement
sportif national ou international). Quand les joueurs participent a I’¢labora-
tion des objectifs collectifs, ils y adherent plus facilement, ce qui garantit
un niveau de motlvatlon plus élevé et plus stable.

L1 nstauratlon de discussions communes

Jouer en équipe suppose une coordination interindividuelle. Classiquement,
cette coordination est recherchée dans la répétition de situations d’entralne-
ment. Une stratégie complémentaire consiste a instaurer des discussions com-
munes régulicres sur le jeu de I’équipe (les difficultés rencontrées pour le
mettre en place), sur le fonctionnement du groupe. Favoriser I’expression des
joueurs permet de prévenir ou de résoudre des tensions interindividuelles, de
développer la communication interne, d’optimiser les relations affectives et
motrices au sein du groupe. De plus, les discussions communes informent
Pentraineur sur I’appropriation des consignes par les joueurs, sur la fagon
dont le groupe pergoit ses actions. Pour familiariser les équipiers a cette tech-
nique, I’entraineur peut proposer au groupe d’¢laborer les normes communes
de fonctionnement. Outre la sensibilisation a la discussion commune, I’éla-
boration conjointe des regles collectives facilite leur acceptation et leur res-
pect. Lentraineur peut aussi inviter I’équipe a réfléchir & ses caractéristiques
pour construire son identité, aux moyens a employer pour mettre en avant
cette identité (équipement vestimentaire, rituel groupal d’avant match, etc.)

La relation entre les sportifs

Le bon fonctionnement d’un groupe nécessite le respect des besoins et des
attentes de chacun en fonction des situations (entralnement, avant match,
match, aprés match). Lentraineur doit chercher & connaitre ses joueurs, pour
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ajuster ses communications a ces besoins. Pour cela, il peut recourir aux gg,.
vices d’un specialiste en psychologie du sport. Mais la connaissance inge,.
individuelle ne se limite pas a la relation entraineur/joueurs. Développer leg
relations entre athlétes, les enrichir en amenant les équipiers a vivre ensembyg
des moments forts en dehors de leur sport, constitue une stratégie efficiente

' Nous conclurons sur un dernier point capital dans le fonctionnement d*yp,
' equipe. Dans les sports collectifs, la performance individuelle perd en lig;.
' bilité car elle est fondue dans une réalisation de groupe. Ceci représente yy
- risque majeur de diminution de la motivation individuelle et un facteur de

flanerie sociale, Aussi, I’entraineur doit-il favoriser I’identification de la per.

‘. formance individuelle de chaque joueur, I’identification de sa contributiop

au résultat collectif. Les statistiques réalisées au cours d’un match ne ser.
vent pas uniquement a déterminer le rendement de 1’équipe en fonction deg
remplacements mais permettent a chaque joueur d’évaluer sa prestation.

Résumé

Dans le domaine des groupes sportifs, la cohésion représente le phénoméne psychologique
le plus étudié. Elle est définie comme un processus dynamique reflété par la tendance dy
groupe a rester lié et a rester uni dans la poursuite de ses objectifs instrumentaux et/oy
pour la satisfaction des besoins affectifs des membres. Le modéle théorique le plus répandu
congoit la cohésion comme une construction multidimensionnelle et dynamique, composée
des perceptions des membres du groupe sur le fonctionnement du collectif en tant que tota-
lité et sur son attrait. Chacune de ces dimensions s'exprime selon deux orientations, I'une
sociale, ['autre en rapport avec la tdche. La combinaison des dimensions et des orienta-
tions détermine quatre facteurs de la cohésion. Les recherches entreprises sur des équipes
ont révéle ['existence de nombreuses variables liées a la cohésion. En particulier, plusieurs
études montrent un effet facilitateur de la cohésion sur la performance. Mais cette rela-
tion cohésion/performance varie selon la nature de la tdche a accomplir et l'orientation
de la cohésion (opératoire versus sociale). Toutefois, les travaux scientifiques n’ont pas
peimis d’établir avec précision le sens des liaisons observées entre les différentes variables
et la cohésion. Les études actuelles tentent de démontrer des relations de causalité. La
cohésion reste un paramétre incontournable de la performance des équipes sportives.
Plusieurs stratégies peuvent étre employées par ['entraineur ou l'intervenant en psycholo-
gie du sport pour développer ou renforcer cette variable.

Concepts-clés
Cohésion, performance, flinerie sociale.
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