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Introduction

Introduction 

A l’heure où le management devient omniprésent dans le monde des entreprises 

modernes, le facteur humain n’a jamais eu autant d’importance aux yeux des diri-

geants que maintenant. De nombreux travaux scientifiques ont démontré l’impor-

tance de la relation entre un manager et ses collaborateurs, et ce notamment, dans la perfor-

mance des résultats dans le travail (Brady & Cummings, 2010; Srivastava, Bartol, & Locke, 

2006; Yahaya, & Ebrahim, 2016). 

Tandis qu’on s’intéressait plutôt à la façon dont travaillait l’individu, vision amenée par Tay-

lor, on s’intéresse aujourd’hui davantage à l’individu en lui-même, à ses comportements. Les 

regards sont aujourd’hui davantage portés sur les causes qui amènent tel individu à prendre 

telle décision ou encore à agir de telle manière. Les comportements humains sont au cœur du 

management moderne et nous constatons un réel changement dans la manière dont les mana-

gers « lead » leurs collaborateurs. Nous vivons une période de transition, période entre un 

management pyramidal, hiérarchique qui prône la division du travail vers un management 

d’équipe qui privilégie la cohésion et la satisfaction des salariés au travail. Cette nouvelle vi-

sion managériale se développe de plus en plus et démontre un peu plus chaque jour son effi-

cacité. 

Le management moderne a aujourd’hui investi la plupart de nos organisations. Les organisa-

tions sportives notamment, accordent de plus en plus d’importance à cette nouvelle méthode 

de management. La métaphore du coach et de ses joueurs comparés à celle d’un manager et 

ses collaborateurs est très souvent utilisée. D!ailleurs, aujourd!hui, il est moins question de 

coach ou d’entraîneur mais plutôt de manager , . Cela montre l!importance que cette disci1 2 -

pline a prise au fil du temps. 

De nombreuses études tentent de mettre en avant que telle ou telle façon de manager (leader-

ship) est favorable à une autre (Gomes & Resende, 2014 ; Iqbal & al., 2015 ; Rad, 2006) mais 

 Nice MatinLa Rédaction, LR. (2019, 26 Avril). Raphaël Ibanez sera le prochain manager de 1

l’équipe de France de rugby après la coupe du monde. Consulté sur https://www.nicematin.com/
rugby/raphael-ibanez-sera-le-prochain-manager-de-lequipe-de-france-de-rugby-apres-la-
coupe-du-monde-378191.

 L’équipe. (15 Décembre 2017). Pep Guardiola (Manchester City) encore élu meilleur manager de 2

novembre en premier league. Consulté sur https://www.lequipe.fr/Football/Actualites/Pep-
guardiola-manchester-city-encore-elu-meilleur-manager-de-novembre-en-premier-league/
859597

        L!influence de la mise en pratique de l!autorité du manager sur la cohésion et les performances du groupe   4

https://www.nicematin.com/rugby/raphael-ibanez-sera-le-prochain-manager-de-lequipe-de-france-de-rugby-apres-la-coupe-du-monde-378191
https://www.nicematin.com/rugby/raphael-ibanez-sera-le-prochain-manager-de-lequipe-de-france-de-rugby-apres-la-coupe-du-monde-378191
https://www.nicematin.com/rugby/raphael-ibanez-sera-le-prochain-manager-de-lequipe-de-france-de-rugby-apres-la-coupe-du-monde-378191
https://www.lequipe.fr/Football/Actualites/Pep-guardiola-manchester-city-encore-elu-meilleur-manager-de-novembre-en-premier-league/859597
https://www.lequipe.fr/Football/Actualites/Pep-guardiola-manchester-city-encore-elu-meilleur-manager-de-novembre-en-premier-league/859597
https://www.lequipe.fr/Football/Actualites/Pep-guardiola-manchester-city-encore-elu-meilleur-manager-de-novembre-en-premier-league/859597


Introduction

quand est-il réellement de l’autorité du leader et des formes de pouvoirs qu’il applique pour 

faire respecter son autorité ? Ce lien entre pouvoirs et leaderships est souvent fait mais sans 

jamais être clairement défini. Ceci va être la ligne directrice de ce mémoire : montrer les liens 

entre les formes de pouvoirs employées par un manager et leurs influences sur les cognitions 

et la performance d’un groupe. Plus particulièrement, nous tenterons de démontrer les effets 

de la mise en pratique des pouvoirs, en prenant en compte la classification des pouvoirs de 

French & Raven (1959), sur la cohésion et les performances au travail. 
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Le pouvoir

I. Le pouvoir 
I.1. Qu’est-ce que le pouvoir ? 

Il y a un peu plus de 60 ans, les chercheurs en sciences humaines John French et Bertram Ra-

ven (1959) ont été les premiers à proposer une typologie des pouvoirs que l’on retrouve dans 

les organisations et qui servira de socle aux différentes études qui seront menées par la suite. 

Tentons de mieux comprendre pourquoi ils se sont intéressés au pouvoir et quel était leur ob-

jectif. Ils sont tout d’abord partis de deux constats :  

Le premier est que « les processus de pouvoirs sont omniprésents, complexes et souvent dé-

guisés dans notre société ». Cette omniprésence des processus du pouvoir a amené bien des 

chercheurs à s’y intéresser, que ce soit en sciences politiques, en psychologie ou encore en 

sociologie. L’intérêt porté à ce sujet a induit une « variété de distinction entre les différents 

types de pouvoirs ou entre les processus d’influence sociale ». 

Le second est que « des travaux empiriques récents, en particulier sur de petits groupes (…) » 

avaient « (…) démontré la nécessité de distinguer différents types de pouvoir afin de rendre 

compte des différents effets constatés dans les études de l'influence sociale. » (French & Ra-

ven, 1959, p.151). 

À partir de ces deux constats, leur objectif était d’« identifier les principaux types de pouvoir 

et de les définir systématiquement afin de pouvoir les comparer en fonction des changements 

qu’ils produisent ». En somme, ces auteurs souhaitaient proposer une typologie des différents 

types de pouvoirs qui pourraient s’appliquer à toutes les situations (ou presque). 

Ainsi, French et Raven ont développé une typologie de pouvoirs sociaux. Ce modèle a mis en 

évidence différentes sources de pouvoirs sociaux comme leviers par lesquels les individus 

exercent une influence sociale. Le modèle développé distingue cinq sources de pouvoirs : le 

pouvoir de récompense, le pouvoir coercitif, le pouvoir légitime, le pouvoir de référent et le 

pouvoir de l’expert. À ce jour, ces cinq formes de pouvoirs forment un consensus parmi les 

scientifiques et ont largement été reprises dans la littérature organisationnelle. 

Dans une étude menée sur le leadership, une autre taxonomie des pouvoirs a été proposée par 

Bass (1960). Dans celle-ci, l’auteur suggère que le pouvoir peut s’exprimer en terme de pou-

voir personnel et de pouvoir de position. Le pouvoir personnel relevant des caractéristiques 

propres à l’individu (trait de personnalité, caractère, …) et le pouvoir de position relevant 
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d’un pouvoir lié à la place hiérarchique d’un individu dans une organisation (Directeur Géné-

ral, chef d’équipe, …).   

Ainsi, en croisant les travaux de French et Raven (1959) avec ceux de Bass (1990), la taxo-

nomie suivante a été développée et largement reprise dans les travaux de recherche sur le 

pouvoir (Başaran & Duygulu, 2015 ; Chrisman, 2007 ; Dirik & Eryılmaz, 2018 ; Erkutlu & 

Chafra (2006) ; Landells & Albrecht, 2012) :  

- Pouvoir de position : pouvoir légitime, pouvoir de récompense et pouvoir coercitif 

- Pouvoir personnel : pouvoir de référent et pouvoir d’expertise. 

I.2.  Les formes du pouvoir 

I.2.1. Le pouvoir légitime 

Le pouvoir légitime peut être définit comme étant la capacité d'une personne à influencer le 

comportement des autres en raison de la position qu'elle occupe au sein de l'organisation. 

(Lunenburg, 2012). Cette position confère au manager une légitimité qui lui permet de s’af-

firmer auprès des autres employés et d’exiger d’eux une certaine obéissance quant aux direc-

tives qu’il leur donne. En d’autres termes, le pouvoir légitime se fonde sur la perception, des 

collaborateurs, que le manager a le droit légitime de leur dire comment ils doivent faire/agir et 

de les influencer (French & Raven, 1959). Plus la position occupée dans l’entreprise est éle-

vée et plus le pouvoir légitime est élevé (Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979). 

Toutefois, cette obéissance à ses limites. En effet, les subordonnés jouent un rôle majeur dans 

l'exercice du pouvoir légitime. Si les subordonnés considèrent que l'utilisation du pouvoir 

comme légitime, ils s’y conforment et obéissent aux ordres. En revanche, si les subordonnés 

ne considèrent pas l’utilisation du pouvoir comme légitime, alors ils s’y opposent et décident 

de ne pas suivre les ordres (Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2011).  

Dans une étude menée sur des lycéens et qui cherchait à mettre en lien le pouvoir légitime et 

les différents styles de gestion des conflits (Asadzadeh & Riasi, 2016), les auteurs ont mis en 

avant que le pouvoir légitime d’un manager influençait directement sa manière de gérer les 

conflits et donc sa manière de gérer son équipe. D’autres part, cette étude a également montré 

que l’utilisation du pouvoir légitime entraîne une meilleure collaboration de ses collabora-

teurs. En d’autres termes, plus un manager a un niveau de pouvoir légitime élevé, plus ses 

collaborateurs suivront ses directives.  
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I.2.2. Le pouvoir de récompense(r) 

Le pouvoir de récompenser se définit comme la capacité d’une personne à influencer un indi-

vidu en lui proposant une chose qu’il conçoit comme étant une récompense. Après avoir ac-

cepté une récompense, un employé est plus entrain à obéir aux ordres et à faire ce que son su-

périeur lui demande. C’est un réel levier de motivation. Toutefois il important pour le mana-

ger de bien connaître son équipe s’il veut être efficace. En effet, il doit faire attention à ne pas 

offrir quelque chose qu’il croit être une récompense et qui finalement n’en est pas une pour 

l’employé (Luneneburg, 2012). 

Par exemple, un manager décide d’accorder à l’un des membres de son équipe une promotion 

de poste qui induit plus de responsabilités et la gestion d’une équipe de travail. Seulement 

l’employé ne souhaite pas monter en grade et ne veut pas avoir de trop grandes responsabili-

tés car il se plaît à être à la place de l’exécutant plutôt qu’à celle du donneur d’ordre. Dans ce 

cas le pouvoir de récompense n’aurait pas l’effet escompté et pourrait même amener une 

contre-productivité de l’employé. Le pouvoir de récompense est, lui aussi, lié à la position 

qu’un individu occupe dans une organisation et il est intimement lié au pouvoir légitime. En 

effet, le pouvoir de récompense est souvent utilisé pour soutenir l’utilisation du pouvoir légi-

time (Lunenburg, 2012).  

Une étude qui portait sur le pouvoir de récompense et l’attraction dans les conflits interper-

sonnel (Lindskold & Tedeschi, 1971) a mis en avant que le pouvoir de pouvoir de récompense 

pouvait avoir un impact sur les comportements des individus et notamment sur leur coopéra-

tion. Cette étude a été menée auprès de 144 prisonniers (72 femmes, 72 hommes) auxquels 

était promis une récompense s’ils coopéraient lors de leur procès. Les résultats ont montré que 

lorsqu’une récompense était promise, les prisonniers étaient plus coopératifs (55% coopèrent) 

que lorsqu’aucune récompense n’était promise (45% coopèrent). 

Dans une autre étude menée sur le pouvoir de récompense et plus spécifiquement sur les réac-

tions des subordonnés face aux dirigeants masculins et féminins qui conservent ou perdent 

leur pouvoir de récompense (Jurma & Wrght, 1990), les auteurs ont pu démontrer que le pou-

voir de récompense avait une influence sur la satisfaction des subordonnés. 
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I.2.3. Le pouvoir coercitif 

Le pouvoir coercitif est la capacité d’une personne à en influencer une autre en la sanction-

nant ou en créant une menace suffisamment importante pour l’obliger à exécuter une tâche. 

Le pouvoir coercitif intervient également lorsqu’un manager décide de ne pas octroyer une 

récompense (Schermerhorn et al., 2000). Tout comme le pouvoir de récompense, le pouvoir 

coercitif est directement dépendant de la place qu’occupe son utilisateur dans la pyramide hié-

rarchique et de la légitimité qu’un manager a à occuper cette place. Le pouvoir de récompense 

et le pouvoir coercitif sont donc intimement liés même si leur fonctionnement reste différent.  

Dans une organisation, les sanctions comprennent : les réprimandes, les affectations de travail 

indésirable, la rétention d’informations importantes, la rétrogradation, la suspension, le renvoi 

ou encore l’attribution de tâches non souhaitées. Par exemple, un manager peut menacer un 

membre de son équipe d’être rétrogradé si celui-ci n’est pas assez productif. Ou encore, un 

manager peut décider de ne pas accorder une promotion. 

Il est courant que les managers s'appuient sur ce pouvoir coercitif pour avoir un contrôle sur 

les autres employés (McShane & Von Glinow, 2005). Toutefois, il fait partie des pouvoirs les 

plus compliqués à pratiquer puisque dans le cas où il est mal utilisé, il peut avoir une in-

fluence négative sur les employés (French & Raven, 1958). Cette étude (French & Raven, 

1958) a démontré que dans le cas où un superviseur, dont la légitimité n’est pas reconnue, uti-

lise son pouvoir coercitif sur ses subordonnés, des comportements négatifs peuvent appa-

raître. Ils prédisent également que les travailleurs pourraient éventuellement devenir hostile à 

l’égard du superviseur.  

I.2.4. Le pouvoir d’expertise 

Le pouvoir d’expertise est la capacité qu’a un manager à influencer les membres de son 

équipe à l’aide de ses fortes connaissances dans un domaine bien spécifique. Ou encore, le 

pouvoir d'influencer les autres sur la base d'une expertise particulière (Gibson et al., 2011). La 

légitimité de ses ordres provient donc de ses connaissances et de son expertise dans son do-

maine de compétences reconnu par ses pairs. La force du pouvoir d’expert (ou pouvoir d’ex-

pertise), varie en fonction de l’étendue des connaissances ou de la perception que les em-

ployés attribuent à leur supérieur dans un domaine donné (French & Raven, 1959). 
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Par exemple, les médecins sont reconnus pour leur expertise, leurs compétences ou leurs 

connaissances spécifiques en médecine et donc pour leur pouvoir d’experts dans ce domaine 

(Lunenburg, 2012). Cette forme de pouvoir peut avoir un impact très fort sur les subordonnés, 

si bien qu’un employé peut être amené à exécuter un ordre qui contraint ce dernier à en-

freindre les règles et à en oublier son sens moral. Par exemple, dans une étude menée en mi-

lieu hospitalier, les chercheurs mettaient en action des infirmiers diplômés, responsable d’un 

service et une personne se faisant passer pour un médecin. Cette dernière prenait contact avec 

les infirmiers par voix téléphonique et leur demandait d’injecter une dose excessive d’une 

drogue (qui n’était en fait qu’un placebo) qu’ils ne connaissaient pas. Ainsi, sur 22 infirmiers, 

21 auraient écouté les directives de l’inconnu qui était au téléphone et auraient injecté un do-

sage d’une drogue qui aurait pu avoir de grave incidences sur la santé de leurs patients (Ho-

fling et al., 1968).  

Le pouvoir d’expertise est parmi les pouvoirs les plus influents des 5 formes de pouvoirs dé-

crites ici. En effet, avec le pouvoir de référent (cf. ci-dessous), ce pouvoir dépend des qualités 

intrinsèques de l’individu et c’est, par conséquent, un pouvoir qui n’est pas/peu discutable par 

les autres. Le médecin tire la légitimité de ses propos, de sa grande maîtrise/expertise qu’il a 

acquis durant ses très nombreuses années d’études. 

I.2.5. Le pouvoir de référent 

Le pouvoir de référent est la capacité d’un individu à influencer les autres grâce à son cha-

risme et sa personnalité (Gibson et al., 2011). C’est aussi la capacité d’un individu à attirer 

l’attention (Megheirkouni, 2018), c’est-à-dire la capacité qu’un individu a à donner aux autres 

l’envie d’être ou de faire comme lui. Plus un employé est fortement attiré par son manager, 

plus son désir de s’associer étroitement à ce dernier sera important (French & Raven, 1959). 

Par un processus d’identification, c’est-à-dire un processus par lequel un individu se trans-

forme, de manière provisoire ou permanente en assimilant un trait ou un attribut d’un autre 

individu, les employés souhaiterons écouter le manager. Comme le pouvoir de l’expert, le 

pouvoir de référent dépend des compétences interpersonnelles de la personne (McShane & 

Von Glinow, 2005). Les auteurs associent les compétences interpersonnelles notamment au 

charisme de l’individu et le décrive comme étant un « don » ou un trait de personnalité propre 

à chacun. Les personnes qui détiennent un pouvoir de référent sont telles des « aimants » qui 

L!influence de la mise en pratique de l!autorité du manager sur la cohésion et les performances du groupe         10



Le pouvoir

attirent les autres vers eux. Ils les captivent, les inspirent et parfois même les séduisent. Les 

managers qui arrivent à transmettre une image de modèle à suivre peuvent avoir de réelles 

influences sur certaines variables. Le stress est l’une de ces variables (Erkutlu & Chafra, 

2006). Or, des études ont montré une corrélation négative entre le stress au travail et la per-

formance des employés (Tarar, 1984). 
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II - La cohésion 
II.1. Qu’est-ce que la cohésion ? 

La cohésion est reconnue comme étant un phénomène de groupe (Evans & Jarvis, 1980). 

Alors, lorsque nous parlons de cohésion, nous parlons inévitablement de groupe d’individus. 

Ainsi, avant de définir ce qu’est la cohésion, il peut être bon de définir ce qu’est un groupe. 

Selon Tajfel & Turner (1986, p.15), un groupe social est « une collection d’individus qui se 

perçoivent comme membres de la même catégorie sociale, partagent quelque engagement é-

motionnel dans cette définition commune d’eux-mêmes, et atteignent un certain degré de 

consensus à propos de l’évaluation de leur groupe et de leur appartenance à celui-ci ». La 

cohésion est l’une des plus (si ce n’est la plus) importante variable lorsqu’on étudie un groupe 

(Lott & Lott, 1965). Il n’est donc pas surprenant que la cohésion soit présente dans de nom-

breux domaines de recherches, comme le milieu militaire (Ahronson & Cameron, 2007 ; Le 

Foll, Rascle, Marchal, Cabagno, 2019), l’éducation (Lent, Schmidt & Schmidt, 2006), le mi-

lieu professionnel (Zaccaro, 1991) ou encore le sport (Heuzé, Raimbault, & Fontayne, 2006 ; 

Horn, Byrd, Martin, & Young, 2012). Cet intérêt pour la cohésion est la cause de l’intérêt qui 

a été porté à l’étude des groupes au début du XXIème  siècle.  

La cohésion est un concept multidimensionnel. L’une des premières définitions utilisées par 

les chercheurs a été celle proposée par Festinger en 1950 qui l’a définie comme étant « le 

champ total des forces qui agissent sur les membres pour qu’ils restent dans le groupe » (Fes-

tinger et al., 1950, p.164). Ces forces, au nombre de trois, regroupaient : (a) l’attraction indi-

viduelle des individus pour les autres membres du groupe, reposant sur le besoin d’affiliation, 

(b) les forces opératoires, renvoyant aux caractéristiques liées à l’activité du groupe, et (c) le 

prestige du groupe, se référant à la fierté des membres, d’appartenir à ce groupe. Quelques 

années plus tard, Carron propose d’appréhender la cohésion par une double distinction entre 

l’orientation sociale de la cohésion et l’orientation opératoire de la cohésion, d’une part, et 

entre la groupe et l’individu, d’autre part (cf. figure 1, Carron, Widmeyer & Brawley, 1985). 

D’après ces auteurs, et s’appuyant sur cette double distinction, la cohésion peut ainsi être dé-

finie selon quatre dimensions : (a) Intégration sociale du groupe, (b) Attraction individuelle 

pour le groupe social, (c) Intégration opératoire du groupe, (d) Attraction individuelle pour le 

groupe opératoire. Carron et al. (1998) proposent alors de définir la cohésion comme étant : 

« un processus dynamique reflété par la tendance du groupe à rester lié et à rester uni dans la 

poursuite de ses objectifs instrumentaux et/ou pour la satisfaction des besoins affectifs des 
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membres » (Carron, Brawley, & Widmeyer, 1998, p. 213). Cette définition est intéressante car 

elle reflète avec justesse la manière dont la cohésion apparaît dans la plupart des groupes tels 

que, dans notre cas, les équipes sportives ou les groupes de travail. Une autre définition de la 

cohésion donnée par Paskevitch et al. (2001) rejoint celle proposée par Carron et ses col-

lègues sur le fait que la cohésion est un processus dynamique, c’est-à-dire, un processus qui 

évolue au fil du temps en fonction de l’environnement dans lequel le groupe évolue.  Dans la 

continuité de ce raisonnement, Carron et Brawley (2000) mettent notamment en avant que la 

cohésion n’est pas un trait caractéristique d’un groupe. Ils indiquent alors que la cohésion 

peut et doit changer au cours du temps, en nature et en amplitude durant les processus de for-

mation, développement, maintien et dissolution du groupe. Ils remarquent également que la 

cohésion n’est pas un état transitoire mais qu’au contraire, les changements se font progressi-

vement au cours du temps. 

II.2. Les différents types de cohésion 

Aujourd’hui, Carron est reconnu comme le chercheur ayant développé le concept de cohésion, 

tout particulièrement dans le milieu du sport. La figure ci-dessous représente la cohésion sous 

toutes ses formes, établit par Carron et ses collègues en 1985.  
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II.2.1. La cohésion sociale 

La cohésion sociale d’un groupe se rapporte à l’« orientation ou motivation globale tournée 

vers le développement et le maintien du groupe » (Carron, Widmeyer & Brawley, 1985, p.17). 

Ou encore, selon Heuzé et al. (2006), la cohésion sociale décrit une motivation générale pour 

développer et maintenir des relations sociales au sein du groupe. Plus la cohésion sociale d’un 

groupe est élevée et plus les liens sociaux entre les membres du groupe seront forts (Barrick, 

Stewart, Neubert & Mount, 1998). Barrick et ses collègues (1998) ont notamment démontré 

au travers d’une étude qui traitait de la relation entre la capacité et la personnalité des 

membres aux processus de l’équipe de travail et à l’efficacité de l’équipe, que certaines per-

sonnalités, telle que l’extraversion, étaient susceptibles d’augmenter la cohésion sociale d’un 

groupe. Cela implique qu’un groupe composé d’individus plutôt extravertis serait « plus sus-

ceptible de connaître une évolution positive à l’intérieur du groupe et donc de devenir plus 

cohésif sur le plan social » (Barrick et al., 1998) qui, à son tour, renforcerait la capacité de 

l’équipe à se maintenir dans le temps (Heuzé et al., 2006 ; Carron & al., 1985). Dans une 

autre étude menée sur « la personnalité dans les équipes », une corrélation positive entre la 

tendance d’un groupe à être extraverti et la cohésion sociale a également été remarquée (Via-

nen & De Dreu, 2001). Il a également été mis en avant que certaines formes de personnalité 

telles que la « conscienciosité », « l’agréabilité », la stabilité émotionnelle ou encore l’ouver-

ture à l’expérience, pouvaient avoir une influence sur la cohésion sociale d’un groupe. Dans 

leur étude, Vianen et De Dreu (2001) ont démontré que la cohésion sociale dans une équipe 

était plus importante lorsque les équipes avaient un niveau moyen et minimum d’extraversion 

et un niveau moyen et élevé de stabilité émotionnelle. Autrement dit, « les membres de 

l'équipe entretiennent des relations plus positives avec les autres membres du groupe si la 

stabilité émotionnelle de la plupart des membres de l'équipe est raisonnablement élevée et si 

aucun membre n'est trop introverti » (p.113). 

Dans une dernière définition de la cohésion sociale proposée par Carron, Brawley et Wid-

meyer (1998), qui nous dit que le cohésion sociale est « un processus dynamique reflété par la 

tendance du groupe à rester lié et à rester uni (…) pour la satisfaction des besoins affectifs des 

membres. »,  il est soutenu l’idée que la dimension affective joue un rôle essentielle dans la 

cohésion des membres d’un groupe. 

La cohésion sociale a également une influence sur la performance des individus. Dans une 

étude menée sur les sports d’équipes (Carron, Widmeyer Brawley, 1985), il a été démontré 
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que la cohésion sociale avait une forte influence sur la performance des individus. En d’autres 

termes, plus un groupe à une cohésion sociale forte, et donc, plus les membres d’un groupe 

ont des liens affectifs forts, plus le groupe réussira à accomplir ses objectifs. 

A l’intérieur de cette orientation sociale de la cohésion, on distingue deux sous-dimensions : 

l’intégration sociale du groupe et l’attraction individuelle pour le groupe social. 

II.2.1.1 L’intégration sociale du groupe 

Selon Carron et ses collègues (2007), l’intégration sociale du groupe peut être définie comme 

« les perceptions de l’individu sur la proximité, la similarité et les liens au sein du groupe 

dans son ensemble, ainsi que le degré d’unification du groupe » (Carron, Eys & Burke, 2007, 

p.92). L’intégration sociale du groupe renvoie aux sentiments individuels d’un équipier rela-

tifs à la similitude, à la proximité et aux relations à l’intérieur de l’équipe pour « le collectif 

perçu comme une unité sociale » (Buton & al, 2006, p.7). Dans une étude menée sur l’effet de 

la victoire et de la défaite sur la cohésion d’une équipe équipe féminine interactive et co-ac-

tive, il a été mis en avant que pour certains individus, l’intégration sociale du groupe n'est pas 

influencée de manière significative par le succès ou la défaite. Plus précisément, « faire partie 

des activités sociales du groupe, avoir des coéquipiers comme meilleurs amis, considérer 

l’équipe comme un groupe social principal et passer du temps ensemble » n’est pas influencé 

par le succès ou la défaite (Matheson, Mathes & Murray, 1997). Cela induit que pour un 

groupe constitué uniquement de femmes, la défaite et le succès n’ont pas d’influence sur l’in-

tégration sociale du groupe. Dans une autre étude qui a analysé la cohésion de groupe chez les 

personnes âgées qui font de l’exercice, il a été mis en avant que l’intégration sociale du 

groupe avait un effet positif sur la participation des individus à un exercice donné (Estabrook 

& Carron, 1999). Cela induit alors que la proximité, la similarité et les liens au sein du groupe 

favorisent la participation d’un groupe à un exercice donné. L’intégration sociale du groupe 

peut alors être un levier d’action pour amener un groupe à participer à des activités. 
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II.2.1.2. L’attraction individuelle pour le groupe social 

L’attraction individuelle pour le groupe a été définit comme étant « les perceptions de l'indi-

vidu sur les motivations personnelles agissant pour attirer et retenir l'individu dans le groupe 

ainsi que les sentiments personnels de l'individu sur le groupe » (Carron et al., 2007, p.92). 

Ou encore, l’attraction individuelle du groupe peut se définir comme étant « les sentiments 

individuels d’un équipier à propos de sa participation personnelle, de son acceptation et de 

son intégration sociale avec le groupe » (Buton et al., 2006, p.16). Dans une étude de Akpı-

nar, Kirazci et Aşçı (2011), menée sur la cohésion de groupe dans équipes sportives, il a été 

mis en avant que plus un individu fait confiance aux autres individus du groupe, qu’il créer 

des liens d’amitié avec ces derniers, plus son attraction individuelle pour le groupe social sera 

élevée. Pour arriver à cette conclusion, Akpınar et ses collègues, dans leur étude, ont comparé 

les niveaux de cohésion entre différentes équipes sportives : des pratiquants d’arts martiaux 

(aïkido, taekwondo, karaté et kendo), d’une part, et des pratiquants d’activités de type aérobic 

(aerobics, aero-steps, and high-low aerobics), d’autre part. Ainsi, il a été mis en avant que le 

niveau d’attraction individuelle pour le groupe social était plus élevé dans les classes d’exer-

cices qui pratiquent les arts martiaux. Lantz (2002) a complété ces résultats en émettant l’hy-

pothèse qu’étant donné que les mouvements d’arts martiaux nécessitent (la plupart du temps) 

d’être exécutés avec une paire, à l’instar des activités de types aérobic qui n’impliquent 

qu’une seule personne dans la réalisation des mouvements, ils offrent aux participants de 

nombreuses possibilités d’amitié, de socialisation et de développement communautaire. 

II.2.2. La cohésion opératoire 

La cohésion opératoire désigne l'attirance d'un individu pour le groupe en raison d'un enga-

gement partagé envers la tâche du groupe (Brawley, Carron & Widmeyer, 1987 ; Zaccaro, 

1991). Ou encore, la cohésion opératoire peut être définie comme l’« orientation ou motiva-

tion globale tournée vers la réalisation des buts et des objectifs du groupe » (Carron & al., 

1985, p. 17). Plus la cohésion opératoire d’un groupe est élevée et plus le groupe aura des 

chances de réaliser les objectifs qu’il s’est fixé (Carron, Bray & Eys, 2002). Selon Arhonson 

(2002), « si les individus se sentent personnellement impliqués dans la tâche du groupe et 

perçoivent que l'équipe partage la même proximité quant à l'accomplissement de la tâche, ces 
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convictions très cohésives peuvent renforcer les convictions des membres du groupe concer-

nant l'agencement de leurs actions » (p.8). Une étude traitant des relations négatives sur le 

lieu de travail et l’association avec l’engagement organisationnel, la cohésion, la satisfaction 

au travail et l’intention de rotation a mis en avant que lorsqu’un individu a au moins une rela-

tion négative au travail, alors son engagement organisationnel est moindre et fait partie d’un 

groupe moins cohésif (Morison, 2008). Cette étude montre notamment la relation positive 

entre l’augmentation de la cohésion opératoire d’un groupe et l’augmentation de l’implication 

du groupe envers la tâche. 

Outre son influence sur l’engagement des individus d’un groupe envers la tâche, la cohésion 

opératoire a également une forte influence sur la performance. Une étude empirique rassem-

blant les résultats de seize études portant sur la relation cohésion-performance (Filho, Dober-

sek, Gershgoren, Becker & Tenenbaum, 2014), a montré l’importance pour une équipe 

d’avoir des coéquipiers qui ont des objectifs liés aux tâches et un manager qui pratique un 

management favorisant le développement d’un niveau élevé de cohésion opératoire dans 

l’amélioration de la performance du groupe. 

Tout comme pour la cohésion sociale, la cohésion opératoire, au-delà de son orientation opé-

ratoire, est constituée de deux sous-dimensions : l’intégration opératoire du groupe et l’attrac-

tion individuelle pour le groupe opératoire. 

II.2.2.1. L’intégration opératoire du groupe 

L’intégration opératoire du groupe « renvoie aux sentiments individuels d’un équipier relatifs 

à la similitude, à la proximité et aux relations à l’intérieur de l’équipe (celle-ci étant comprise 

comme une totalité orientée vers la tâche) » (Buton et al., 2006, p.16). Cette variable peut se 

matérialiser selon la phrase : « Les membres de mon équipe sont unis pour essayer d'atteindre 

les objectifs pour la performance » (Heuzé et al., 2007, p.386). Une étude menée sur la rela-

tion entre la taille du groupe et la cohésion dans les groupes minimaux a mis en avant que 

dans les groupes les plus importants (en nombre d’individus), se forme souvent des sous-

groupes, ou, plus communément appelés dans le domaine de la psychologie sociale, des 

cliques (Carron & Spink, 1995). Or, une autre étude a démontré que les groupes dans lesquels 

se forment des cliques voient leur efficacité influencée de façon négative (Spink, 1992). Les 

L!influence de la mise en pratique de l!autorité du manager sur la cohésion et les performances du groupe         17



La cohésion

conclusions de ces deux études nous amènent donc à comprendre que la taille d'un groupe 

peut avoir une influence sur la cohésion, mais aussi que la taille du groupe peut avoir une in-

fluence sur la performance du groupe. Un groupe désuni, composé de cliques, sera moins sus-

ceptible d’atteindre les objectifs qu’il s’est fixés. 

II.2.2.2. L’attraction individuelle pour le groupe opératoire 

L’attraction individuelle pour le groupe opératoire « spécifie les sentiments individuels d’un 

équipier à propos de sa participation personnelle à la tâche, à la productivité, aux buts et aux 

objectifs du groupe » (Buton et al., 2006, p.16). Elle peut se matérialiser selon la phrase : « Je 

n'aime pas la façon de travailler de mon équipe ». Dans une étude, il a été démontré que l’at-

trait perçu pour la tâche de groupe n’était pas influencé par la réussite, ou la non réussite, des 

objectifs du groupe (Kozub & Button, 2000). Dans cette étude, les auteurs ont mis en avant 

qu’un événement telle qu’une compétition, qu’elle soit gagnée ou perdue, peut venir augmen-

ter l’attraction individuelle pour le groupe opératoire. Le fait que les individus se regroupent 

autour d’un événement et partagent une expérience commune renforce l’attraction opératoire 

pour le groupe. Une autre étude de Prapavessis et Carron (1996) menée sur l’effet de la cohé-

sion de groupe sur l’anxiété a mis en avant que la cohésion du groupe avait une influence sur 

l’anxiété des individus du groupe. Ils soulignent que dans un groupe cohésif, et notamment 

dans un groupe où l’attraction individuelle pour le groupe opératoire est élevée, les individus 

se sentent moins sous pression. Dans une étude qui traitait de la cohésion des groupes et de 

l’adhésion aux classes d’exercices, Carron et Spink (1992) ont mis en avant que plus un indi-

vidu avait un niveau élevé d’attraction individuelle pour le groupe opératoire, moins ce der-

nier était susceptible d’être en retard à une classe d’exercice. Ceci induit alors que la cohésion 

du groupe joue un rôle dans le comportement d’adhésion des individus (femmes) à l’exercice. 

Dans cette partie, nous venons de mettre en avant que les différentes formes de cohésion 

étaient mesurées en fonction des comportements des individus au sein d’un groupe. Or, dans 

une première partie, nous avons souligné que les différentes formes du pouvoir avaient une 

influence sur les comportements des individus. Nous pouvons alors imaginer que l’autorité 

d’un manager a une influence sur la cohésion. Dans une prochaine partie, nous montrerons les 
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liens qu’il existe entre le pouvoir et les performances, d’une part, et le pouvoir et la cohésion, 

d’autre part. 
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III. Le pouvoir : ses effets sur les performances et la cohésion 

Le concept de performance n’est pas évident à définir tant il est complexe à aborder. En effet, 

cette complexité vient non seulement de la diversité de ses conceptualisations mais également 

de son caractère multidimensionnel. Cet aspect multidimensionnel nous amènera à nous inté-

resser à ce qu’est la performance dans le milieu des entreprises. Le concept de performance 

est au cœur de nos entreprises depuis de nombreuses années. En effet, dès la révolution indus-

trielle, la performance avait une place très importante dans l’organisation de nos entreprises. 

L’apparition de nouvelles techniques et méthodes de travail afin d’améliorer la productivité 

des entreprises en témoignent. Ceci a notamment été le cas avec l’apparition de la division du 

travail (Taylor, 1880) ou encore du travail à la chaîne (Ford, 1908).  

Depuis lors, on peut constater un intérêt grandissant autour de ce concept et plusieurs cher-

cheurs ont tenté d’apporter une réponse à la question « Qu’est-ce que la performance ? ». L’un 

des premiers à avoir tenter d’y répondre est Campbell (1990) qui a proposé de définir la per-

formance comme un ensemble de comportements ou d’actions qui visent à atteindre les objec-

tifs d’une organisation et pouvant être mesurés en termes de niveau de compétence et de 

contribution aux objectifs. Plus récemment, Motowidlo (2003) a apporté une nouvelle défini-

tion de la performance et nous dit que : « La performance au travail est définie comme la va-

leur totale attendue par l’organisation des épisodes de comportements discrets qu’exerce un 

individu pendant une période de temps donnée » (p.92). Cette nouvelle définition met en 

avant que la performance se réfère à des comportements discrets qui permettent d’atteindre 

les objectifs attendus par l’organisation. La performance serait donc un ensemble de compor-

tements discrets qui influenceraient de manière positives la réalisation des objectifs organisa-

tionnels (productivité, créativité, profitabilité, croissance, qualité, satisfaction des clients) et 

que les individus déploieraient sur différentes périodes de temps (les épisodes de comporte-

ment : motivation, habileté, savoir-faire, qualité du travail, etc.). Cela induit alors que la per-

formance d’un individu peut fluctuer au cours du temps et être plus ou moins élevée selon les 

actions menées (Charbonnier, Silva & Roussel, 2004) 

Borman et Motowidlo (2003) ont également distingué la performance au travail entre deux 

aspects : un aspect « processus » et un aspect « résultat ». L’aspect « processus » renvoie à 

« ce que les gens font au travail, à l’action elle-même » (Campbell, 1990) tandis que l’aspect 

« résultat » renvoie davantage aux conséquences produites par le comportement d’un individu 

(Volmer et al., 2008). 
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Des auteurs comme Crozier et Friedberg (1981) ont mis en évidence que des jeux de pouvoirs 

existaient entre les individus qui composent une organisation. Dès lors, ils ont déterminé que 

le pouvoir était la capacité d’un individu (ou d’un groupe d’individu) de modifier la conduite 

d’autres individus, ou groupe d’individus, de la manière qu’il le désir. Par un jeu de pouvoirs, 

le manager tentera alors d’influencer le comportement de ses subordonnés afin qu’ils at-

teignent les objectifs fixés par le manager et donc de l’entreprise. Or, l’un des objectifs prin-

cipaux de nos organisations est la performance, individuelle et collective. 

 III.1. Une des conséquences du/des pouvoir(s) : la performance 

III.1.1. La performance individuelle 

Bien que des études aient été menées à la fois sur les formes de pouvoirs et sur les perfor-

mances, finalement, dans la littérature scientifique actuelle, peu d’études, à notre connais-

sance, ont porté sur la relation directe entre pouvoir(s) et performances. Pourtant, quelques 

chercheurs s’y sont intéressés et ont trouvé des corrélations certaines entre les formes de pou-

voirs pratiquées par un manager et la performance individuelle des employés au travail. Par 

exemple, dans une étude de Szilagyi (1980) qui portait sur les inférences causales entre le 

comportement de récompense du manager et les performances des subordonnés, l’absen-

téisme et la satisfaction au travail, les auteurs ont mis en avant que les récompenses avaient 

une influence positive sur la performance des subordonnés. Les résultats de cette étude dé-

montrent notamment que les récompenses attribuées (pouvoir de récompense) par le manager 

ont une influence importante sur les attitudes et les comportements des subordonnées et sur 

leurs performances individuelles au travail. Cette corrélation positive entre pouvoir de récom-

pense et performances individuelles des employés a été confirmée par les recherches de Afza 

(2005). Dans une autre étude (Nedaee et al., 2012) menée cette fois-ci dans des organisations 

sportives, à savoir des fédérations sportives, il a été mis en avant la corrélation positive entre 

l’influence des pouvoirs d’expertise et coercitif sur les performances des employés. Concer-

nant le pouvoir d’expertise, « (…) on peut dire que les employés peuvent avoir le sentiment 

que leur manager possède des compétences, des connaissances et une expérience dans ce 

domaine spécifique et qu’ils ne possèdent pas ces éléments (…) » (p.2621-2622). Cette exper-

tise oblige les employés à suivre leur manager et donc à augmenter leurs performances pro-

fessionnelles. La relation positive entre le pouvoir coercitif et les performances des employés 
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s’explique notamment par le fait que les employés estiment que leur travail ne peut être mené 

à bien qu’avec un supérieur qui emploie un pouvoir coercitif. Toutefois, les chercheurs in-

diquent que si une relation positive a été notée à court terme, il est possible que l’utilisation de 

ce pouvoir sur le long terme puisse avoir des effets contraires et vienne ainsi diminuer les per-

formances des employés. Ceci avait également été souligné par French & Raven (1958). Cette 

fois-ci, dans une étude menée sur les styles d’influences des chefs de projet (Thamhain & 

Gemmill, 1974), les auteurs ont noté que plus un chef de projet met l’accent sur l’expertise et 

plus le niveau de performance du projet sera élevé. Si nous reprenons l’étude de Hofling et 

ses collègues (1968), on peut également noter que le pouvoir de référent peut influencer les 

performances des employés. En effet, un manager ayant un fort pouvoir de référent peut avoir 

une forte influence sur les comportements de ses subordonnés et peut venir influencer leur 

manière de travailler, ceci ayant un impact sur les performances et la productivité des salariés. 

En modifiant les comportements de ses employés et en changeant leur manière de travailler, 

un manager arrivera à influencer les performances de ses subordonnées. 

Le pouvoir et la performance individuelle sont deux éléments clés qui sont aujourd’hui au 

cœur des problématiques de nos entreprises. C’est donc sur ce point qu’un premier objectif de 

notre recherche sera focalisé.  

III.1.2. La productivité du groupe 

Aujourd’hui, de plus en plus d’entreprises s’organisent en groupe pour mener à bien leurs 

projets et atteindre leurs objectifs. Cependant, il n’est pas toujours évident pour un manager 

de savoir comment influencer de manière positive les individus qui composent le groupe et 

comment les rendre plus productifs et performants. Dans une étude investiguant les effets du 

pouvoir sur les processus et les performances des équipes (Klocke, 2004), il a été démontré 

que lorsqu’un manager exerce un pouvoir de position qui va à l’encontre des intérêts du 

groupe, ce comportement porte préjudice aux performances globales du groupe. Tandis que 

lorsqu’un manager exerce un pouvoir de récompense, les membres du groupe acquièrent plus 

de connaissances et sont donc plus performants. Dans son étude, Klocke (2004) observe no-

tamment « qu’il est important de comprendre comment le pouvoir, en tant que capacité d’in-

fluencer ou de contrôler d’autres personnes, est utilisé pour expliquer ses effets sur l’acquisi-

tion de connaissances au sein des équipes » (p.25).  
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Dans une autre étude de Thamhain et Gemmill (1974), il a été mis en avant que les formes de 

pouvoirs d’un chef de projets pouvaient avoir de réelles conséquences sur la productivité du 

groupe. L’étude s’est intéressée à 22 chefs de projets et donc 22 groupes différents. Cette 

étude a alors mis en évidence que plus un chef de projet utilise le pouvoir d’expertise pour 

influencer le travail du groupe, plus le groupe est performant. En revanche, plus un chef de 

projet utilise un pouvoir autoritaire (pouvoir coercitif par exemple) pour influencer le travail 

du groupe, moins le groupe est performant. Ces auteurs observent également que les mé-

thodes exercées par un chef de groupe pour influencer les membres du groupe dans leur ma-

nière de travailler, sont plus efficaces lorsque celles-ci prennent en compte les intérêts person-

nels des employés (aspects individuels) et du groupe (aspects collectifs). Sur ce point, les 

deux études évoquées ici (Klocke, 2004 ; Thamhain & Gemmill, 1974) se rejoignent. Il 

semble important que les managers intègrent les objectifs et les besoins personnels des em-

ployés aux objectifs d’un projet ou de l’entreprise. Le manager doit créer de l’unicité autour 

du projet pour créer une cohésion de groupe qui tend à améliorer les performances. 

Enfin, dans une étude de Student (1968) qui portait sur l’influence des superviseurs et la per-

formance des groupes de travail, l’auteur a démontré la corrélation entre pouvoirs et perfor-

mance. Cette étude a été menée auprès d’une entreprise fabricant des appareils ménagers et 

mettant en action 40 groupes de travail. La performance des employés était évaluée selon plu-

sieurs critères tels que la qualité du travail, la vitesse de travail (en avance ou en retard sur le 

calendrier de travail) ou encore le nombre d’absences. De cette étude, il résulte que le pouvoir 

légitime est la forme de pouvoir qui permet aux superviseurs de faire respecter ses directives 

au mieux mais, il est également apparu que cette forme de pouvoir n’avait pas de réelles in-

fluences sur les performances des groupes de travail. En revanche, il a été mis en avant que le 

pouvoir de récompense et le pouvoir coercitif sont positivement liés à plusieurs mesures de 

performance. Toutefois, il semblerait que ces deux formes de pouvoirs aient des effets dys-

fonctionnels sur un plan organisationnel et il est donc préférable pour un manager de privilé-

gier soit un pouvoir de référent, soit un pouvoir d’expertise. Enfin, la dernière analyse de cette 

étude met en avant que le pouvoir de référent est le pouvoir qui est le plus fortement corrélé 

positivement avec la performance et serait donc le pouvoir qui permettrait d’obtenir la 

meilleure productivité d'un groupe de travail. 
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III.2. Pouvoir(s) et cohésion 

À l’échelle du groupe, nous avons également mis en avant que le pouvoir (sous ces différentes 

formes) pouvait avoir une influence significative, et ce, spécifiquement ici, sur la cohésion 

d’un groupe. Cela vient soutenir ce qui a été souligné dans la partie précédente, à savoir que 

la cohésion est un processus dynamique qui est influencé par l’environnement. Une étude por-

tant sur la relation entre les styles de leadership des coachs et la cohésion d’équipe dans la 

ligue professionnelle des clubs de football d’Iran, a mis en avant la relation positive entre le 

management du coach et la cohésion de son équipe. Ramzaninezhad & Keshtan (2009) ont 

notamment démontré qu’un manager qui récompensait les membres de son équipe lorsqu’ils 

faisaient du bon travail (pouvoir de récompense) améliorait la cohésion de l’équipe. Dans une 

étude menée sur la relation entre les comportements de leadership et la cohésion de groupe 

dans les sports d’équipe, Shields et ses collègues (Shields, Garner, Bredemeier & Bostro, 

1997) ont démontré que l’utilisation, par le manager, d’un comportement centré sur la forma-

tion et l’enseignement (pouvoir d’expertise) améliore la cohésion de l’équipe. Shields et ses 

collègues précisent notamment que la cohésion opératoire est la variable de la cohésion qui 

est la plus influencée par ce style de comportements. En d’autres termes, si un manager sou-

haite améliorer la cohésion de son équipe et plus précisément la cohésion opératoire, il doit 

privilégier un pouvoir d’expertise. Cette dernière analyse doit toutefois être prise avec précau-

tion car il faut garder en tête que cette étude a été réalisé dans le domaine du sport et que, par 

conséquent, « le comportement de coaching semble être largement axé sur les tâches » 

(Shields & al., 1997, p.208).  Dans une autre étude qui portait sur le leadership transforma-

tionnel et la cohésion opératoire dans le sport (Smith, Arthur, Hardy, Callow & Williams, 

2013), il a été mis en avant qu’un manager qui pratique un leadership transformationnel amé-

liore la cohésion opératoire de son équipe. Or, selon Bass et Avolio (1990), un leadership 

transformationnel décrit un leader qui stimule l’émotion et l’identification. On retrouve cette 

notion d’identification dans le pouvoir du référent énoncé dans l’étude des pouvoirs de French 

et Raven en 1959. En d’autres termes, l’étude de Smith et ses collègues indique qu’un mana-

ger pratiquant un pouvoir de référent (qui, de par ses qualités intrinsèques, fait naître chez les 

autres un sentiment d’identification), influencera de manière positive la cohésion opératoire 

de son équipe. Cette relation positive a également été soutenue par des recherches antérieures 

dans les unités militaires (Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003), dans les équipes sportives 

(Callow, Smith, Hardy, Arthur & Hardy, 2009) ou encore dans les équipes virtuelles (Huang, 
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Kahai & Jestice, 2010). Dans une nouvelle étude qui s’est cette fois-ci orientée vers l’analyse 

de la cohésion dans différentes équipes (régiments) militaires (Knouse, Smith & Smith, 

1998), il a été remarqué que les récompenses étaient un moyen d’améliorer de manière signi-

ficative la cohésion opératoire et plus généralement la cohésion d’un groupe. En d’autres 

termes, un manager pratiquant un pouvoir de récompense peut améliorer la cohésion de son 

équipe et plus précisément la cohésion opératoire et sociale et donc, améliorer ainsi l’enga-

gement du groupe dans la réalisation des buts et des objectifs et également la motivation du 

groupe à maintenir de bonnes relations. L’analyse d’une dernière étude portant sur les statuts 

de leadership et la cohésion (Eys, Ritchie, Little, Slade & Oddson, 2008) a démontré que les 

statuts hiérarchiques des membres d’un groupe ont une influence sur la cohésion de ce même 

groupe. En effet, selon Eys et ses collègues (2008), le membre d’un groupe ayant un statut 

hiérarchique supérieur (pouvoir légitime) à ses compères, favorise la cohésion du groupe. 

Après l’analyse des différentes études citées, il semble que le pouvoir ait une réelle influence 

sur la cohésion et les performances d’un groupe. Nous notons également que, la cohésion et la 

performance sont deux variables qui sont liées aux comportements des individus. Cela semble 

concorder avec ce qui a été souligné dans la première partie, à savoir que le pouvoir influence 

les comportements des individus. 
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IV. Problématique et hypothèses 

Au vue des recherches qui ont été présentées lors de cette revue de littérature, nous avons pu 

observer que les formes de pouvoirs avaient une influence significative, à la fois sur la cohé-

sion et sur la performance. Dans le développement de nos propos, nous avons pu constater 

qu’il existait cinq pouvoirs (Légitime, de Récompense(r), Coercitif, d’Expertise et de Réfé-

rent) répartis en deux grandes catégories : les pouvoirs de postions et les pouvoirs personnels. 

Dans cette partie analytique, le premier point que nous avons pu relever est que les pouvoirs 

personnels (d’Expertise et de Référent) étaient ceux qui avaient la plus forte capacité à in-

fluencer les individus. En démontre l’étude de Hofling et ses collègues (1968) qui nous 

montre toute la puissance du pouvoir d’expertise des médecins dans leur métier et notamment 

dans leur capacité à prescrire des médicaments sans qu’aucun contrôle ne soit fait par les in-

firmier(e)s ; et l’étude de Erkutlu et Chafra (2006) qui met en avant la capacité d’un manager 

pratiquant un pouvoir de référent de pouvoir agir directement sur les émotions de ses col-

lègues. Le second point que nous avons relevé, et cela est dans la logique du premier, est que 

le pouvoir a manifestement une influence sur les variables : cohésion et performance. En dé-

montre l’étude de Shields qui a mis en avant qu’un entraîneur qui pratiquait un pouvoir d’ex-

pertise, renforce la cohésion de son équipe ; et l’étude de Thamhain et Gemmill (1974) qui 

nous dis qu’un manager qui pratique un pouvoir d’expertise favorise l’amélioration des per-

formances de ses collègues. 

Ceci fera l’objet de notre problématique : « Comment les formes de pouvoirs influencent la 

cohésion et les performances du groupe ? ». 

Au regard des études et des résultats présentés précédemment, nous pouvons, dans notre re-

cherche, émettre les hypothèses suivantes : 

H1 - « Les pouvoirs personnels entraînent une meilleure cohésion d’équipe que les pouvoirs 

de position ». 

H2 - « Le pouvoir de référent entraîne une meilleure cohésion des tâches que les autres 

formes de pouvoirs ». 
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H3 - « Le pouvoir de référent entraîne une meilleure performance (d’équipe et individuelle) 

que les autres formes de pouvoir ». 

H4 - «  Le pouvoir coercitif entraîne une diminution de la cohésion des tâches et des perfor-

mances d’équipe ». 
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V. Méthodologie 
 V.1. Participants 

Afin de réaliser cette étude, nous avons choisi de soumettre les questionnaires à des tra-

vailleurs issus de tous domaines et ayant effectué des missions pendant une durée minimum 

de 5 mois, dans des entreprises Françaises et Irlandaises. Ainsi, l’étude a été menée auprès de 

52 travailleurs Français et 51 travailleurs Irlandais. Nous avons décidé d’étendre notre regard 

à deux pays afin de pouvoir élargir notre réflexion et d’observer si le management pratiqué (et 

donc des styles de pouvoirs pratiqués) dans un pays était révélateur d’une meilleure cohésion 

et d’une meilleure performance.  

 V.2. Protocole de recueil des données 

Le protocole de recueil des données a été pensé de manière à ce que les individus ne puissent 

être sous quelconque influence au moment de remplir les différents questionnaires. Il a éga-

lement fallu rendre la procédure la plus pratique possible au vue de la situation sanitaire. Ainsi 

nous avons procédé de la manière suivante :  

Après avoir pris contact avec les managers, ce dernier devait prévenir son équipe qu’on allait 

leur transmettre des questionnaires, et ceci pour répondre à une étude qui s’inscrivait dans une 

démarche universitaire. Les questionnaires ont été envoyés sur la messagerie des participants. 

Le mail précisait que le recueil des données se faisaient de manière totalement anonyme. 

 V.3. Outils de recueil des données 

Dans le cadre de cette étude, les trois variables identifiées étaient : le pouvoir, la cohésion et 

la performance. Afin de mesurer ces trois variables auprès des individus, nous avons choisis 

trois questionnaires scientifiquement approuvés. 
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  V.3.1. Pouvoirs 

Afin de mesurer la perception des pouvoirs mis en place dans l’entreprise, nous avons utilisé 

une version française (ou la version originale pour la passation aux participants Irlandais) du 

Semantic Differential Power Perception (S.D.P.P ; Bartos, Fridsma, Butler, Penrod, Becich, & 

Crowley, 2008 ; cf. Annexe 1). Ce dernier a été élaboré en s’appuyant sur les travaux réalisés 

par French et Raven (1959) et a donc été pensé autour des cinq formes de pouvoirs définis 

dans la littérature. 

Toutefois, dans le cadre de cette étude, quelques modifications ont été apportées à la version 

originale du questionnaire. En effet, les auteurs du S.D.P.P ont fait le choix d’ajouter un 

sixième pouvoir (Informationnel) dans leur étude. Ce pouvoir a également été étudié par 

French et Raven (article bref en 1968). Cependant, celui-ci n’a pas reçu le soutien nécessaire 

de la communauté scientifique  afin de le considérer comme une autre source de pouvoir 

concrète et fiable. C’est pourquoi nous avons décidé de ne pas l’évaluer et de garder unique-

ment les cinq pouvoirs premièrement soutenus par French et Raven (1959). 

Bien que « French et Raven (1959) identifient les pouvoirs de récompense et coercitif comme 

des bases de pouvoir distinctes et individuelles » (Bartos et al.,2008, p. 1044), les auteurs 

considèrent les pouvoirs de récompense et coercitif comme une seule variable. En effet, Bar-

tos et ses collègues (2008) considèrent, que ces deux pouvoirs sont des éléments connexes du 

pouvoir social et qu’ils peuvent donc par conséquent être combinés en un seul concept. Ils 

expliquent que, dans le monde des affaires, des comportements positifs amènent généralement 

vers une récompense (monétaire par exemple) tandis que des mauvais comportements néga-

tifs amènent le plus souvent à une sanction (réduction de salaire par exemple) ou au retrait 

d’un avantage quelconque. Enfin, Bartos et son équipe (2008) ajoutent que la récompense al-

truiste peut également se traduire par l’appréciation d’un individu envers un autre tandis que 

la coercition peut se manifester par la critique, la méfiance, la résistance aux idées voire des 

menaces de représailles. 

Nous avons donc été amené à utiliser une version modifiée du questionnaire S.D.P.P qui ex-

clue le pouvoir informationnel des analyses et qui présente les pouvoirs de récompense et 

coercitif comme une variable unique.  

Ainsi, dans le cadre de cette étude, nous étudions les 4 formes de pouvoirs suivantes :  
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1. Récompense/Coercitif 

2. Expert 

3. Référent 

4. Légitime 

  

L'enquête S.D.P.P utilise une méthode de différentiel sémantique développée dans une étude 

qui portait notamment sur la théorie de la pensée (Osgood, Suci & Tannenbaum, 1957). Cette 

méthode utilise des paires de mots pour identifier et localiser des attitudes dans les processus 

de pensée d'un sujet. Le questionnaire est construit de manière à répartir les items aléatoire-

ment afin que les répondants ne soient pas influencés par les groupements de questions rela-

tives à une forme spécifique de pouvoir. Ainsi, les études étaient réparties de la manière sui-

vante : pouvoirs de récompense et coercitif (1,2,1b,3b), pouvoir d’expertise (3,4,5,6b,8b), 

pouvoir de référent (10,11,12,4b), pouvoir légitime (8,9,5b) et pouvoir informationnel qui n’a 

pas été pris en compte lors des analyses (6,7,2b,7b). La réponse aux items s’exprime selon 

une échelle étendue de -5 (mots négatifs) à +5 (mots positifs). 

Les pouvoirs étaient mesurés sur une échelle de valeurs qui oscillait entre -5 et 5 avec un 

point neutre à 0 (N=0). 

  V.3.2. Cohésion 

Afin de mesurer la perception de la cohésion d’un groupe d’individus, nous avons utilisé une 

version française (ou la version originale pour la passation aux participants Irlandais) du 

Groupe Environment Questionnaire (G.E.Q ; Carron, Widmeyer & Brawley, 1985 ; cf. An-

nexe 2). Cette étude a amené à la validation d’un questionnaire fiable pour la mesure de la 

cohésion d’un groupe. Le G.E.Q a largement démontré son efficacité au fil des années et est 

aujourd’hui devenue le questionnaire référence en matière d’évaluation de la cohésion d’un 

groupe. De plus, une équipe de chercheurs a travaillé à l’élaboration d’un questionnaire Fran-

çais, le Questionnaire d’Ambiance de Groupe (Q.A.G ; Heuzé & Fontaine, 2002) qui mesure 

la cohésion d’un groupe pour une population française. Ceci a donc facilité l’évaluation de 

cette variable et rend l’analyse scientifique de la perception de la cohésion d’un groupe d’in-

dividus Français, de meilleure qualité. 
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Les 2 versions du questionnaire (française et anglaise) sont composées de 18 items tous asso-

ciés à une forme de cohésion. Ainsi, on retrouve 4 items qui mesurent l’attraction individuelle 

pour le groupe opératoire (ATG-T), 5 items mesurent l’attraction individuelle pour le groupe 

sociale (ATG-S), 5 items qui mesurent l’intégration sociale  du groupe (GI-S) et 4 items qui 

mesurent qui mesurent l’intégration opératoire du groupe (GI-T). 

La réponse aux items s’exprime selon une échelle de Likert, ancrée aux extrême par « pas du 

tout d’accord » (1) et « tout à fait d’accord » (9). Les items négatifs (1, 2, 3, 4, 6, 7, 8, 11, 13, 

14, 17, 18) ont été inversés, de sorte que les scores les plus élevés représentent des percep-

tions plus fortes de la cohésion. 

  V.3.3. Performance individuelle 

Afin de mesurer la perception de la performance d’un groupe d’individus, nous avons utilisé 

une version française (ou la version originale pour la passation aux participants Irlandais) du 

Individual Work Performance Questionnaire Version 1.0 (I.W.P.Q v.1.0 ; Koopmans, Ber-

naards, Hildebrandt, Buuren, Van Der Beek & De Vet, 2014 ; cf. Annexe 3). Ce questionnaire 

a fait l’objet d’une première étude (Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Buuren, Van Der 

Beek & De Vet, 2013) puis d’une seconde (Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Buuren, Van 

Der Beek & De Vet, 2014). Nous avons donc choisi ici, d’utiliser le questionnaire de la se-

conde étude qui est un questionnaire « amélioré », plus concis et qui apporte une meilleure 

évaluation de la performance. Ainsi, ce questionnaire permettait d’évaluer la performance se-

lon 3 variables :  

1. La performance de la tâche (Task Performance - TP), qui peut être définie comme « la 

compétence avec laquelle les individus exécutent les principales tâches substantives ou 

techniques centrales à leur travail » 

2. La performance contextuelle (Contextual Performance - CP), qui peut être définie comme 

« les comportements qui soutiennent l'environnement organisationnel, social et psycholo-

gique dans lequel le noyau technique doit fonctionner » 
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3. Les comportements contre-productifs au travail (Counterproductive Work Behavior - 

CWB), qui peut être défini comme « un comportement qui nuit au bien-être de l’organisa-

tion ». 

Le questionnaire de mesure de la performance est divisé en 3 parties qui évaluent chacune une 

forme de pouvoir. Ainsi, la première partie, composée de 6 items, évalue la performance de la 

tâche ; la deuxième partie, composée de 8 items, évalue la performance contextuelle ; et la 

troisième partie, composée de 5 items, évalue les comportements contre-productifs au travail. 

Pour chaque échelle, les items ont été présentés aux participants dans un ordre aléatoire, afin 

d'éviter les effets d'ordre. Les échelles TP et CP comportaient une échelle d'évaluation en 5 

points allant de 1 « rarement » à 5 « toujours ». L'échelle de notation de la CCB allait de 1, 

« jamais » à 5, « souvent ». 
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VI. Résultats 
 VI.1. Analyses préliminaires : Niveaux et comparaisons des variables 

entre France et Irlande 

L’un des intérêts majeurs de cette étude était de pouvoir comparer les méthodes managériales 

pratiquées par les managers de deux pays différents et d’évaluer l’impact de la mise en pra-

tique de leur autorité sur la cohésion et la performance d’un groupe d’individus. Notre pre-

mière analyse sera donc portée essentiellement sur l’analyse des variables entre les individus 

Français et Irlandais (cf. Figure 2). 

Figure 2. Moyennes, Ecarts-types et tests de Student des variables de cohésion, pouvoir et 

performance en fonction du pays d!origine. 

CS : Cohésion Sociale ; CO : Cohésion Opératoire ; Prew/Pcoe : Power Reward/Power Coerci9ve ; Pexp 

: Power Expert ; Pleg : Power Legi9mate ; Pref : Power Referent ; TP : Task Performance ; CP : Contex-

tual Performance ; CWB : Counterproduc9ve Work Behavior.  

*p<.05, **p<.01 

Les trois variables de notre étude à savoir, le pouvoir, la cohésion et la performance avaient 

toutes une échelle de mesure différente et nécessitait alors une analyse différente pour cha-

cune d’elles. 

Le tableau ci-dessus (cf. Figure 2) nous permet d’avoir une analyse des niveaux de chaque 

variable selon leurs échelles de mesure. Ainsi, on observe que la cohésion sociale et opéra-

toire oscillent entre des valeurs proches du point neutre (N=5). Nous observons la même 

chose pour les formes de pouvoirs : les valeurs oscillent autour du point neutre (N=0) et nous 

ne voyons aucune valeur très haute ou très basse. En revanche, l’analyse de la performance 

est différente et nous montre des valeurs plutôt élevées pour la performance de la tâche et la 

performance contextuelle. 

CS CO Prew/Pcoe Pexp PLeg Pref TP CP CWB

France 4 . 3 9 
(1.48)

5 . 8 5 
(1.13)

-1.24 
(1.65)

-1.59 
(1.72)

.12 
(1.44)

-1.13 
(2.17)

3,44 
(.72)

3.40 
(.68)

1 . 9 7 
(.81)

Irlande 5 . 2 0 
(1.14)

5 . 8 3 
(.87)

-0.97 
(1.66)

-1.30 
(1.71)

.21 
(1.45)

-1.06 
(2.18)

3.59 
(.52)

3.37 
(.75)

2 . 4 4 
(1.03)

T-Test 3.08** 0.07 -0.82 -0.85 -0.34 -0.17 -1.23 0.19 2.59*
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Les analyses de Student (t-test) montrent des différences significatives entre les 2 pays sur 

certaines variables. Plus précisément, les analyses statistiques révèlent que les répondants ir-

landais perçoivent une cohésion sociale significativement plus élevée que les répondants fran-

çais (p<.01). On observe également chez les répondants Irlandais, une plus forte propension à 

des comportements contre-productif qui peuvent nuire au bien-être de l’organisation (p<.05). 

Enfin, concernant la perception des pouvoirs, on observe qu’il n’y a pas de différence mar-

quante entre les deux pays. Par conséquent, les analyses du tableau suivant prendront en 

compte l’ensemble des répondants, sans distinction de nationalité. 

VI.2. Influence des types de pouvoirs sur la cohésion sociale et opératoire 

Afin d!analyser l!influence des pouvoirs dans la cohésion, nous avons utilisé des analyses de 

régression permettant de mesurer la valeur prédictive de chacun des pouvoirs. Voici comment 

cela se représente :  
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-.36**

Cohésion socialeEXP

Cohésion opéra-
toire

-.30***

LEG

-.09
REF

-.21

-.02

-.06

.37***

-.25***

Figure 3. Représentation schématique de l’influence des types de pouvoirs sur la 
cohésion sociale et opératoire

*p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Ainsi, on observe que le pouvoir de récompense et le pouvoir coercitif impactent significati-

vement et négativement la cohésion opératoire. Nous comprenons alors que plus les salariés 

perçoivent le leadership de leur manager comme mettant en avant un pouvoir de récompense 

ou coercitif, et moins ils perçoivent de la cohésion opératoire. 

Le pouvoir d’expertise ne prédit aucune des cohésions sociale et opératoire. Les salariés qui 

perçoivent le leadership de leur manager comme mettant en avant un pouvoir d’expertise, ne 

perçoivent ni de la cohésion sociale, ni de la cohésion opératoire. 

Le pouvoir légitime prédit significativement et négativement les 2 formes de cohésion. C!est-

à-dire que plus les salariés perçoivent le leadership comme mettant en avant le pouvoir légi-

time, et moins ils perçoivent de la cohésion sociale ou opératoire.  

La cohésion sociale est prédite significativement et positivement par le pouvoir de référent.  

C’est-à-dire que si le leadership d’un manager est perçu par ses collaborateurs comme mettant 

en avant un pouvoir de référent, alors ces derniers percevront de la cohésion sociale. 
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VI.3. Influence des 2 formes de cohésion sur les indicateurs de performance 

Concernant l’analyse de l’influence de la cohésion sociale et opératoire sur les indicateurs de 

performance nous avons également utilisé une analyse des analyses de régression. Voici 

comment cela se représente : 

Ce schéma nous permet d’observer certains liens d’influences entre la cohésion et le perfor-

mance. Nous notons que, la cohésion sociale a un impact négatif significatif sur la perfor-

mance contextuelle. C’est-à-dire que plus un groupe a des liens sociaux forts et plus les indi-

vidus seront susceptibles d’avoir des comportements qui soutiennent l'environnement organi-

sationnel, social et psychologique dans lequel le noyau technique de l’organisation doit fonc-

tionner. En revanche, on observe que la cohésion sociale ne prédit pas de manière significa-

tive la performance des tâches et les comportements contre productifs au travail.  

On peut également observer que la cohésion opératoire prédit positivement et significative-

ment la performance de la tâche ainsi que la performance contextuelle. C’est-à-dire que, plus 

la cohésion opératoire d’un groupe sera forte et plus les individus seront susceptibles de déve-

lopper des compétences leur permettant d’exécuter les principales tâches substantives ou 

techniques centrales à leur travail ainsi que des comportements qui soutiennent l'environne-

ment organisationnel, social et psychologique dans lequel le noyau technique doit fonctionner. 
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Enfin, nous avons constaté que les analyses de régression n!ont montré aucun effet prédictif 

des types de pouvoir directement sur les indicateurs de performance. Nous observons donc un 

effet des pouvoirs sur la cohésion, puis un effet de la cohésion sur les indicateurs de perfor-

mance. 
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VII. Discussion 
 VII.1. Validité des hypothèses 

Les résultats de notre étude démentent notre première hypothèse qui prédisait une perception 

positive de la cohésion (sociale et opératoire) qui était plus importante lorsqu’un manager pra-

tiquait un style de management qui mettait en avant un pouvoir de référent et/ou d’expertise. 

En effet, on a observé que ces deux pouvoirs avaient un impact négatif sur la cohésion opéra-

toire et que, de ces deux mêmes pouvoirs, seul le pouvoir de référent prédisait une meilleure 

perception de la cohésion sociale. En revanche, malgré l’observation d’un impact négatif des 

pouvoirs personnels sur la cohésion opératoire, nous notons que parmi toutes les autres 

formes de pouvoirs, ce sont ceux qui ont le plus faible impact négatif sur la cohésion opéra-

toire et donc sur la performance. 

Notre deuxième hypothèse, qui prédisait que le pouvoir de référent entraînait une meilleure 

cohésion des tâches que les autres formes de pouvoirs, a également été démentie par les résul-

tats. En effet, nous avons observé le phénomène inverse, à savoir que, le pouvoir de référent 

entraînait une perception positive de la cohésion sociale, mais une perception négative de la 

cohésion opératoire. 

Notre troisième hypothèse n’a été que partiellement corroborée par les résultats de notre 

étude. Nous prédisions que le pouvoir de référent entraînait une meilleure performance que 

les autres formes de pouvoirs. Or, comme dit précédemment, le pouvoir de référent influence 

positivement la perception de la cohésion sociale, et que celle-ci, après observation influence 

positivement et légèrement le performance des tâches mais de manière très négative la per-

formance contextuelle et les comportements contreproductifs au travail. Ainsi, un manager 

qui pratique un pouvoir de référent, améliorera la compétence de son équipe à exécuter les 

principales tâches substantives ou techniques à leur travail. En revanche, il aura une influence 

négative sur l’apparition de comportements qui soutiennent l’environnement organisationnel, 

social et psychologique de son équipe, et sera susceptible de faire apparaître des comporte-

ments pouvant nuire au bien-être de l’organisation.  

Enfin, notre quatrième hypothèse qui prédisait que le pouvoir coercitif entraînait une diminu-

tion de la cohésion opératoire et de la performance, a été soutenue par les résultats de notre 

étude. En effet, nous avons observé que le pouvoir coercitif avait un impact négatif significa-

tif sur la perception de la cohésion opératoire et que celle-ci était fortement liée à la perfor-

mance. Ceci fait sens avec les études antérieures (Shields, Garner, Bredemeier & Bostro, 1997 
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; Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003 ; Smith, Arthur, Hardy, Callow & Williams, 2013 ; …). 

Ainsi, nous pouvons en conclure que le pouvoir coercitif entraîne bel et bien une diminution à 

la fois, de la cohésion opératoire et des performances. 

 VII.2. Limites 

Cette étude a été réalisée auprès de deux publics très différents : l’un français, constitué d’in-

dividus travaillant dans plutôt dans des petites entreprises, et l’autre, irlandais, constitué d’in-

dividus travaillant uniquement dans des grandes entreprises (multinationales). Ces deux pre-

mières distinctions  (culture et entreprise) sont très importantes car on sait que les méthodes 

managériales diffèrent selon la taille de l’entreprise (Vaccaro & al., 2012) et la culture du pays 

(Brodbeck & al., 2000). Dès lors, nous nous attendions à observer de nettes différences entre 

les résultats obtenus entre les deux populations, qui n’ont finalement pas été observées dans 

nos résultats. 

Une autre limite importante qu’on peut noter est l’utilisation de l’outil de mesure des formes 

de pouvoirs : L’IWPQ 1.0. En effet, les résultats obtenus dans notre étude ne font pas échos 

aux résultats précédemment obtenus dans la littérature scientifique. Ce résultat peut s’expli-

quer par le fait que nous avons choisit un outil de mesure qui n’était pas parfaitement conçu 

pour mesurer les variables présentent dans cette étude. En effet, l’IWPQ 1.0 a initialement été 

conçut pour mesurer les 6 formes du pouvoir (référent, de récompense, coercitif, légitime, 

d’expertise et informationnel), or notre étude ne mesurait que les 5 premières formes de pou-

voirs. Nous pouvons également souligner que contrairement au travaux initiaux de French et 

Raven (1959), l’IWPQ 1.0 regroupait les pouvoirs de récompense et coercitif en une seule 

variable, ce qui pourrait consister en un biais lors de l’évaluation de ces derniers. 

 VII.3. Perspectives de recherches 

En se basant sur les résultats de notre étude et en prenant en compte les remarques faites pré-

cédemment, il pourrait être très intéressant de réitérer cette étude en modifiant l’outil de me-

sure des pouvoirs. En se référant aux limites précédemment énoncées concernant cet outil, il 

pourrait être bon de trouver un outil de mesure parfaitement en adéquation avec les 5 va-
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riables du pouvoir choisies pour dans le cadre de notre recherche. Ceci permettrait d’éviter les 

possibles biais rencontrés ici. Ce serait également une manière de pouvoir comparer deux 

études ayant utilisées deux outils de mesures différents pour la variable du pouvoir et d’éva-

luer si des différences sont remarquées. 

Afin d’améliorer l’analyse comparative de l’influence du pouvoir sur la cohésion et la per-

formance des deux cultures, française et irlandaise, il serait intéressant de refaire cette étude 

en choisissant  deux groupes d’individus plus homogènes, et ce notamment, en termes de 

type/taille d’entreprises et de temps passée dans l’entreprise. 

En gardant le pouvoir au centre de l’analyse, il pourrait également être intéressant d’analyser 

sur quelles autres variables le pouvoir exerce une influence. Ainsi, nous pourrions obtenir un 

spectre plus large sur l’étendue de l’influence du pouvoir sur les comportements des indivi-

dus. Cela pourrait être un vrai atout en termes de connaissances pour les managers. 

 VII.4. Application professionnelles 

Les analyses de cette étude nous permettent de mieux nous rendre compte du niveau d’in-

fluence que les comportements d’un manager peuvent avoir sur le travail et sur la cohésion de 

son équipe de travail.  Nous avons pu constater que certaines formes de pouvoirs pouvaient 

avoir un impact positif ou négatif sur la cohésion d’un groupe d’individus. Ainsi, en tenant 

compte des résultats obtenus dans cette étude, il serait judicieux pour un manager de proscrire 

un type de management basé sur la mise en pratique d’un pouvoir légitime puisque celui-ci 

impact très négativement la cohésion opératoire et sociale du groupe. Comme souligné dans la 

première partie (cf. I.), le pouvoir légitime dépend en grande partie de la perception du groupe 

de travail sur la légitimité de place occupée par le manager. Ainsi, si ce dernier met en avant 

ce type de pouvoir mais que ces collaborateurs ne perçoivent pas la légitimité de sa place du 

même oeil que lui, alors, il risque d’entraver la cohésion de son équipe. Et donc, par un effet 

de « ricochet », il risque également d’entraver la performance de son équipe puisque nous 

avons démontré l’influence positive de la cohésion opératoire sur les 3 facteurs de mesures de 

la performance. Nous pouvons que suggérer aux managers actuels de proscrire ce type de ma-

nagement. L’autorité et les directives du manager seront désapprouvées par son équipe qui ne 

sera, ni soudée, ni performante. Pour les mêmes raisons, il serait préférable pour un manager 

d’éviter des types de management qui mettent en avant des systèmes de récompenses ou de 
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punitions tant ceux-ci peuvent aussi avoir des effets négatifs sur la cohésion et la performance 

opératoire d’un groupe. 

En revanche, et toujours au vu des analyses observées dans cette étude, il pourrait être 

conseillé aux managers de pratiquer davantage des types de management qui impliquent la 

mise en pratique de pouvoirs reposant sur leurs qualités personnelles. En effet, nous avons pu 

constater que plus un manager démontrait des connaissances dans son domaine d’expertise et 

semblait détenir un plus grand savoir que les membres de son équipe et moins ce dernier avait 

un impact négatif sur la cohésion et la performance de son équipe de travail. Également, 

concernant le pouvoir de référent,  plus un manager démontre un charisme et une personnalité 

qui font de lui un individu « hors des standards sociaux » et plus ce dernier aura un impact 

positif sur la cohésion sociale de son équipe et un faible impact négatif sur la performance de 

ses collaborateurs. Toutefois, il sera important de prêter attention quant à la mise en pratique 

du pouvoir de référent car son impact positif sur la motivation globale du groupe de travail, 

centrée sur le développement et le maintien des relations sociales, risque de faire émerger des 

comportements qui peuvent être néfastes pour le bien-être de l’entreprise. 

Les comportements des individus au travail sont un élément clé du management actuel. Avec 

une croissance économique qui se développe toujours plus et qui entraîne des changements 

encore plus rapide dans nos sociétés, les managers ne peuvent plus ignorer l’importance de 

l’évolution des modes de management. Ce qui était applicable la veille, ne l’est plus aujourd’-

hui, et ce qui est applicable dans une entreprise ne l’est pas forcément dans une autre. Ainsi, 

cette étude nous amène à mettre en avant les managers/décideurs au coeur du management 

actuel : ils ont le pouvoir d’influencer positivement ou négativement les comportements des 

individus qu’ils ont sous leurs directives. 
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Résumé / Abstract

Résumé : 

Cette recherche tente de mettre en lumière l’importance du management utilisé par les mana-

gers/décideurs/leaders au travail, et notamment, l’influence de la mise en pratique de certaines 

formes du pouvoir sur la cohésion et la performance d’un groupe de travail. À travers cette 

étude, nous avons tenté d’apporter de nouvelles connaissances, sur la mise en pratique des 

formes de pouvoir dans la gestion managériale d’une équipe de travail et leurs effets sur la 

cohésion et la performance d’un groupe de travail. Ainsi, les résultats de notre étude nous ont 

amené à constater que les pouvoirs personnels (pouvoir de référent et d’expertise) étaient les 

formes du pouvoir qui engendraient la meilleure cohésion au sein d’un groupe de travail, et 

qui avaient un impact négatif moins important que les autres formes de pouvoirs sur la per-

formance. 

Keywords : Pouvoirs - Cohésion - Performance - Manager - Travail


Abstract : 

This research attempts to shed light on the importance of the management used by managers/

decision-makers/leaders at work, and in particular, the influence of the application of certain 

forms of power on the cohesion and performance of a work group. Through this study, we 

have tried to provide new knowledge on the implementation of forms of power in the mana-

gerial management of a work team and their effects on the cohesion and performance of a 

work group. Thus, the results of our study led us to conclude that personal power (power of 

referral and expertise) was the form of power that generated the best cohesion within a work 

group, and had a lesser negative impact on performance than other forms of power. 

Keywords : Powers - Cohesion - Performance - Manager - Work 
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