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Rappel des points de vigilance pour de bonnes relat ions humaines 
entre associés : 

1. Des personnalités qui s’accordent, 
2. Un projet commun, 
3. Un contrat entre associés, 
4. Des règles pour bien fonctionner ensemble, 
5. Une organisation claire, 
6. Un système de communication qui fonctionne, 
7. Un pouvoir reconnu et partagé. 

�

Un pouvoir reconnu et partagé 

Enjeux : 
- améliorer la prise de décision, 
- renforcer la protection du groupe contre lui-même (tensions internes) et vis à vis de 

l’extérieur, 
- améliorer la communication dans le groupe. 

Eléments de compréhension 
Parler de la participation collective à la direction générale d’un groupe, c'est aborder la question 
vitale du leadership, même si les termes «leader» et «leadership» n'ont pas encore été traduits en 
français de manière adéquate et satisfaisante.  

Un phénomène collectif 
Dans l’agriculture de groupe, en principe, la première caractéristique du leadership est son 
caractère collectif. Il ne s'agit pas d'une qualité propre à un individu, mais plutôt d'une manière de 
se comporter en groupe, des liens entretenus avec les autres membres. 
Le leadership est collectif parce que, dans la plupart des situations il ne revient pas à un seul 
membre du groupe, mais est partagé entre plusieurs. 

Un phénomène qui implique réciprocité 
Parce que le leadership est un phénomène collectif, il implique forcément la réciprocité. Les 
leaders ont du leadership parce qu'ils souhaitent en avoir et parce qu'on veut leur en accorder. 
 
Le degré de leadership peut varier d'une situation à l'autre. Par exemple, un directeur de service 
peut avoir du leadership dans la situation A, qui demande lucidité, objectivité et calme, mais se 
montrer dépassé dans la situation B, qui requiert présence, cordialité, soutien et chaleur. Pourtant, 
il n'a pas changé; ce sont les exigences des deux situations ainsi que la nature - collective - des 
liens qui en découlent qui ne sont pas les mêmes. Le leadership n'est pas un fait de royauté, il ne 
peut se léguer de père en fils! Le directeur de service évoqué, désirait avoir du leadership dans la 
situation B comme dans la situation A, mais cela lui a été refusé.  

Un phénomène qui implique mobilité 
Ce n’est pas l'attribut d'une personne, le leadership ne se répartit pas d'une manière 
mathématiquement égale chez tous. Il se polarise davantage autour de certains membres. 
Toutefois, ce réseau est vivant : il varie selon le moment et les circonstances (difficultés, tensions, 
conflits, échecs et succès). Rêver d'avoir toujours le plus de leadership à tous les moments de la 
vie de son groupe et à toutes les phases de son évolution est donc très illusoire ! 
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Que penser de la question du leadership dans les gr oupements agricoles ? 
Le point de vue de la sociologue Alice Barthez : 
« Dans toute société agricole, il existe divers pôles d'influence qui bien souvent ne convergent pas, 
mais sont différents et parfois en opposition latente. Il faut donc une catégorie de "leader" 
animateur qui soit vigilant à ce que ces pôles d'influence reconnus comme différents ne soient pas 
concurrentiels mais restent différents et si possible... convergents à un autre niveau.  
Par exemple, un atelier porc et un atelier lait comportent des associés dont les intérêts ne 
convergent pas forcément, en termes d'investissement, de développement du troupeau, etc. Mais au 
niveau du Gaec, ils sont bien convergents quelque part, car chacun n'existe que parce que l'autre 
est là. Celui qui veille à cela est un des associés qui est à la fois associé dans un atelier et 
animateur du groupe, c'est-à-dire qui porte cette distance et ce souci du fonctionnement du groupe 
dont il fait partie.  
La gestion collégiale existe bien et est d'autant plus facile que le groupe est petit, car elle implique 
que tout le monde participe aux décisions. Mais il est vrai que cette participation n'arrive pas 
ainsi par magie, il faut la construire et que l'un des membres du groupe s'en charge. Et cela est 
possible dans la mesure où cette fonction ne reste pas fixée sur l'un des associés, mais qu'elle 
s'exerce de  façon tournante précisément pour éviter des prises de pouvoir ou des manipulations 
(car alors, il ne s'agit pas de décisions collégiales mais plutôt l'exercice d'un pouvoir 
autocratique). Le mot collégial est directement à associer à démocratique (demos : le peuple). Ce 
n’est pas toujours facile à appréhender car notre culture est imprégnée de patriarcat. Le 
patriarche est celui qui exerce sa fonction de façon autocratique, mais en même temps protectrice. 
Le pater familias réunit cette forme d’autorité puissante et qui s’affirme « bienveillante » car elle 
est protectrice avec les fonctions : sécurité, récompense  et sanction. Mais c’est très différent de la 
démocratie. » 
 

L’éclairage d’un praticien 
Yves Le Guay, consultant formation et coach en relations humaines et organisation. 
En société agricole, les associés sont coresponsables. La coresponsabilité s’entend du point de vue 
juridique et économique avec, pour base, les statuts et les parts sociales. La coresponsabilité est 
aussi une valeur philosophique de l’agriculture sociétaire et un état d’esprit : je me sens 
responsable de l’entreprise et j’œuvre à sa réussite avec les autres associés. 
Cela implique donc que les associés ont tous un pouvoir de décision. Il s’ensuit donc, en principe, 
un mode collégial de l’exercice du pouvoir. 
 
Collégialité et leadership 
Un fonctionnement collégial suppose de partager l’information et la réflexion, de construire 
ensemble le projet ou la réponse puis de décider ensemble, en consensus, le plus souvent, ou par 
vote démocratique. Ce processus ne va pas de soi ; il exige un bon niveau de maturité, empreinte 
d’écoute et de respect mutuel ainsi que des règles. Il doit être engagé, animé, régulé et conclu ; 
c’est le rôle du leader. 
La collégialité ne fonctionne pas correctement sans leader. 
 
Autorité 
L’autorité ne se décrète pas ; elle émane de la personne, par sa compétence et l’ensemble des 
qualités que lui reconnaissent les membres du groupe. 
L’autorité n’a pas besoin de la force ni de la contrainte pour s’exercer ; au contraire de 
l’autoritarisme qui en est l’antithèse. 
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Hiérarchie 
Dans la tradition humaniste qui a inspiré les fondateurs de l’agriculture de groupe, il n’y a pas de 
hiérarchie entre les personnes humaines ; chacun est porteur de l’humanité et a droit d’être reconnu 
comme tel. 
En revanche, l’organisation de l’entreprise indique une hiérarchie entre les fonctions. C’est elle qui 
définit la chaîne des responsabilités. Souvent, dans une société agricole, il y a un responsable par 
atelier. Les autres associés, lorsqu’ils travaillent dans cet atelier, le font sous son pouvoir 
hiérarchique. 
 
Leadership 
Le leadership est la manière dont le leader exerce l’autorité dans le groupe. Il peut être directif, 
démocratique, bienveillant (attentionné), libéral (laisser-faire). Cela dépend de sa personnalité, de 
ses choix liés à la maturité professionnelle du groupe et donc de sa compétence managériale. 
Le leader n’est pas celui qui se proclame tel mais celui qui est reconnu par le groupe. 
Eric Berne1 distingue trois types de leaders : 

- leader responsable : celui qui porte le titre (par ex. gérant, directeur, chef d’équipe…), 
assorti du pouvoir donné par l’institution. 

- leader effectif : celui auquel les membres du groupe s’adressent quand survient un 
événement inédit ; c’est celui qui est reconnu comme le plus capable de dénouer la 
situation et d’inspirer la bonne décision. 

- leader psychologique : celui auquel les membres du groupe s’adressent en cas de problème 
relationnel. 

Ces trois types peuvent être portés par une même personne (leader puissant2) ou par plusieurs. 
Le leadership peut être implicite ou explicite. Mieux vaut le reconnaître et l’expliciter car c’est 
dans le flou que se développent les luttes de pouvoir, consommatrices d’énergie. 
 
Rôle du leader 
Tout l’intérêt d’expliciter l’existence du leadership est justement d’en préciser le rôle, en groupe. 
Quelques fonctions essentielles du leader : 

- être au contact de l’environnement pour en connaître les ressources, en saisir les 
opportunités, faire face aux menaces et aux contraintes ; 

- proposer et faire vivre les projets et les améliorations (le changement); 
- garantir le cadre qui assure la pérennité et l’intégrité du groupe (règles); 
- indiquer et rappeler le sens de l’action commune ; 
- négocier et adapter l’organisation (qui est responsable de quoi, qui fait quoi) ; 
- veiller au développement et à la transmission de la culture du groupe ;  
- gérer les processus relationnels externes et internes, notamment prévenir et réguler les 

tensions et conflits, créer les conditions de la coopération ; 
- accueillir et veiller à l’intégration des nouveaux ; accompagner les départs ; 
- suivre l’activité (tableaux de bord) et les indicateurs d’alerte ; 
- partager l’information et la vision de l’avenir; 
- donner des signes de reconnaissance ; 
- conduire le processus de décision (collégiale) et le suivi des décisions… 
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Un fonctionnement collégial, riche et dynamique, repose sur un leadership reconnu et puissant. 
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Illustrations 
Voici quelques éléments relatifs à la question du « leadership », issus d’enquêtes de terrain : 

Point de vente collectif, Franche-Comté 
Le leadership est partagé. Denis est reconnu comme « géniteur », « c’est le fondateur, il sait, il ne 
s’est pas trompé, il a appris aux autres ».  
Nicolas est un modèle sur la reformulation, l’expression du consensus collectif – c’est la sagesse – 
« C’est l’anti explosion du groupe » 
Jean-Paul reconnu comme l’entrepreneur, le fonceur (C’est lui qui « booste » pour les plans de la 
nouvelle construction). 
Sylvie est reconnue comme modèle de vendeuse. 
Josiane est reconnue sur sa capacité de classement et de faire dire les non-dits. 
Cédric se positionne comme suiveur mais conserve sa fierté à apporter sa « pierre ». Il est reconnu 
par les autres comme un « secoueur de cocotier ». 
Commentaire : dans ce groupe, le « leadership » semble réparti entre les trois premières 
personnes. 

Gaec, Bretagne 
Pour Sabine, le rôle du leader est de donner des directions, d’impulser les choses. « Il voit les 
choses avec du recul, il va ramener les brebis sur le chemin. Il est capable de rappeler la stratégie 
de l’exploitation. » 
Sabine se ressent comme leader du groupe, « Philippe a besoin de moi, même si de temps en temps 
ça m’énerve sur les questions techniques. » 
 

Groupe d’emploi, Poitou-Charentes 
Les membres de ce groupe affirment qu’ils n’ont pas de leader, mais plutôt un rattachement aux 
services du Cercle. 

Point de vente collectif, Limousin 
Il y a trois leaders dans le groupe pour une vingtaine d’adhérents : Eric, Patrice et Christophe. Le 
leader au  point de vue professionnel et administratif est Marie. 
Patrice : « Eric est leader car il a toujours cru au projet, il est optimiste, propose des idées et fait 
preuve de conviction. » 
Eric : « Patrice est leader par sa sagesse, sa facilité d’expression en réunion, sa pondération et sa 
diplomatie. Il est prudent et raisonné. » 
Patrice et Eric : « Christophe est leader pour ses qualités en communication et sa capacité de 
synthèse. » 
Marie : « Les trois portent les valeurs du groupe, ils sont les repères en cas de conflit. Ils sont 
moteurs en réunion de groupe. » 
 

Gaec, Vendée 
« En Gaec, on est sur la notion d’égalité, on n’a pas de chef incontesté. Le leadership s’exprime à 
tout moment sur une action donnée selon ta sensibilité et à un autre moment, ce sera quelqu’un 
d’autre. Un associé peut spontanément se révéler animateur, mais après chacun va prendre du 
leadership sur tel ou tel domaine. Pour nous, le leadership est quelque chose de mobile qui évolue 
dans le temps, ce qui est important c’est que ça convienne à tous. » 
�
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Comment travailler ce point du « leadership » dans le groupe ? 
 
La question du « leadership » est délicate à travailler et comporte des risques de malentendus et de 
tensions. L’intervention d’un accompagnateur extérieur impartial sera facilitatrice et protectrice. 
 
Toutefois, chacun dans le groupe peut commencer à réfléchir individuellement à son 
positionnement : 

- Qu’est-ce que j’entends par  « leader » ? 
- Quel est son rôle ? 
- Quelles sont les qualités requises ? 
- Dans mon groupe, qui est/sont le/les leader(s) ? 
- Le leader effectif ? 
- Le leader responsable ? 
- Le leader psychologique ? 

 
Ensuite, en séance de partage collectif, l’accompagnateur aidera le groupe à identifier le/les 
leader(s) (leader effectif et/ou psychologique) : celui vers lequel le groupe se tourne quand 
survient un événement inédit, celui qui est reconnu spontanément par le groupe comme le plus 
apte à inspirer la bonne décision. Il est essentiel de vérifier l’accord du groupe et de l’intéressé. 
Puis, question au groupe : 

- qu’attendez-vous du leader ? 
Questions au(x) leader(s) : 

- Etes-vous d’accord ? 
- De quoi avez-vous besoin pour exercer l’autorité dans le groupe ? 

 
Parfois le leader peut avoir besoin d’un accompagnement individuel pour prendre la mesure de son 
rôle, lever ses résistances, adapter son comportement. 

�

Ressources 
Bibliographie : 
- Chroniques d’Yves Le Guay, revue Agriculture de Groupe, www.gaecetsocietes.org ; 
- Dynamique des groupes, Jean-Marie Aubry ; 
- La Dynamique des groupes restreints, Anzieu et Martin, Ed. PUF. 
Outils utilisables : 
- « Jeu du Roi ou jeu des chaises » : jeux de rôle créé par des psychothérapeutes de l’analyse 

transactionnelle, qui permettent aux individus de se positionner dans un groupe en termes 
de leadership. 

- Des ouvrages et des jeux pédagogiques sont disponibles sur le site 
www.chroniquesociale.com . 
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