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1. Introduction

Les difficultés d’interaction dans un groupe sont fréquentes. 

Après nous être interrogés sur notre part de responsabilités dans les problèmes de communication, et une fois ce point éclairci (notamment en ce qui concerne nos sentiments de gêne ou de peur vis à vis des personnes impliquées), il reste à trouver des solutions opératoires pour traiter quelques situations particulières. 

Que faire avec quelqu’un qui ne parle pas dans un groupe, ou avec quelqu’un qui parle tout le temps, avec un retardataire, avec celui qui est agressif, avec ceux qui font des apartés, etc. 

Ce document présente les différents styles de participants et les phases de vie d’un groupe. L’ensemble de ces éléments influent sur l’animation des équipes de travail et les difficultés de prises de décisions en groupe.

Il est important aussi de comprendre les mécanismes de leadership au sein d’un groupe. 

2. Styles de participants
Nous présentons de manière schématique des styles quelque peu « caricaturaux » de participants. Le style peut varier chez un même individu en fonction du contexte et de la physionomie du groupe et des autres participants qui le composent. Le tableau ci-dessous présente quelques conseils pour remédier à ces difficultés de gestion des groupes.
	Styles de participants
	Que faire ?

	Celui qui parle trop
	Pendant que cet intervenant parle, il suffit de regarder le groupe ; des doigts se lèvent, des attitudes physiques d’envie de prendre la parole se manifestent. Même en l’interrompant momentanément et, en le faisant, en lui permettant de terminer brièvement son intervention, il est possible de lui faire entendre que d’autres membres du groupe ont également envie de s’exprimer.

	Le retardataire
	Le plus rapidement possible, le retardataire doit être mis au courant de ce qui se passe. Il est donc utile de lui reformuler l’essentiel de ce qui a été dit avant son arrivée. D’ailleurs, souvent, cette reformulation relance très positivement le débat, car des membres présents physiquement dans le groupe depuis le début, étaient quand même intellectuellement en retard.

	L’agresseur
	Au lieu de risquer d’engager une polémique avec lui, il est souhaitable de l’interroger sur les raisons de son agressivité. Peut-être, à travers ce mode de faire, l’agressif est-il en train de dire autre chose que ce que ses mots expriment. S’il en a ainsi la possibilité, il en profitera pour le dire plus clairement, à moins qu’il ne préfère se calmer en silence ; le dialogue avec lui ne se coupe pas pour autant : on prendra garde à lui redonner la parole.


	Styles de participants
	Que faire ?

	Le hors-sujet
	Noter la question au tableau en annonçant qu’on la met en réserve ; plus tard la proposer au groupe qui décidera de son opportunité.

	Le dominateur
	Protéger le droit à l’égalité et à la participation de tous. Préciser qu’il s’agit de l’opinion d’une personne et la renvoyer au groupe.

	Le plaisantin
	Rester naturel et profiter de la plaisanterie. Ne pas s’inquiéter, le groupe revient de lui-même au sujet.

	Celui qui fait des apartés
	Intervenir dès le premier silence en proposant à ces participants de faire part au groupe de leurs observations. La situation se réduit à deux possibilités : 

· Les gens qui font des apartés échangent à propos du thème de la réunion, il est alors regrettable que leurs propos se perdent et il est utile de leur demander si ce qu’ils sont en train de se dire présente quelque intérêt pour le groupe ; l’aparté est ainsi interrompu et le groupe entier profite de ce qui était dit. 

· Les personnes qui font des apartés échangent à propos d’un thème étranger à la réunion ; il est tout aussi utile de leur demander si ce qu’ils sont en train de se dire présente quelque intérêt pour le groupe ; ils diront probablement non, et l’aparté sera ainsi interrompu.

	Le  silencieux
	Tenter de réclamer son aide, quelle que soit la raison de son silence : antipathie, anxiété, décision de ne rien dire, image de soi infériorisée, somnolence, indifférence, mécontentement, nouveauté du groupe pour lui, opposition à quelqu’un ou au groupe, soucis personnels, peur du jugement d’autrui, timidité, etc. Mais pas n’importe comment. Demander au silencieux : « vous qui n’avez rien dit, donnez-nous votre avis », s’avère souvent inefficace. En effet, cette interpellation présente deux défauts : elle représente un jugement, et elle suppose également que le silencieux a écouté les interventions précédentes (et les a comprises), ce qui n’est pas certain.

Par contre, procéder à une intervention du type : « Jean-Pierre, voici ce que vient de dire Nadine… (reformulation des propos de Nadine), cela nous aiderait beaucoup d’avoir aussi votre avis. » est plus efficace, car cela présente trois avantages :

· Le « silencieux » est d’abord interpellé directement, il est mis en contact avec le groupe et il a le temps de se reprendre ; il n’est pas mis en difficulté.

· D’autre part, en lui reformulant ce que vient de dire la personne qui s’est exprimée avant lui, il peut s’il était distrait, retrouver le fil du débat. 

· Enfin, c’est son aide qui est sollicitée et c’est un encouragement pour lui, car il sait que le groupe a aussi besoin de son avis, que sa présence est reconnue (à condition, bien entendu, que la demande d’aide soit authentique et non pas manipulatoire).


3. La vie du groupe
3.1. Les différentes phases 

Un groupe de travail traverse différentes phases de vie. L’animateur doit alors agir à bon escient pour s’assurer du bon fonctionnement de celui-ci.

	PHASES DU GROUPE
	IMPLICATIONS POUR L’ANIMATEUR

	ETAPE FORMELLE 

Du fait d’une certaine insécurité, existence d’une légère anxiété, d’une inquiétude par rapport aux autres membres du groupe. Besoin de rendre la situation plus prévisible.

La manière de s’adresser aux autres est assez formelle. Un certain calme règne dans le groupe. Les règles sont imposées et le groupe y obéit sans se poser de questions. L’autorité de l’animateur n’est pas contestée.


	EN DEBUT DE REUNION :

Attitude formelle : décide du plan de table, donne des instructions, aide le groupe à « briser la glace » :

· Présente les nouveaux membres

· Rappelle la réunion précédente éventuellement

· Annonce les objectifs et le plan

· Attribue la responsabilité du compte-rendu

· Fixe le cadre (heure) et nomme un responsable de gestion du temps.

	ETAPE INFORMELLE 

Les participants sont plus à l’aise, ils ont pris leurs repères. Ils commencent à se connaître.

Les règles tombent. Il y a davantage d’intimité dans le groupe. Les participants acceptent que quelqu’un prenne le leadership. Les sentiments s’expriment plus facilement.
	S’appuie sur le leader. Ensuite, n’introduit ni autorité ni formalisme. Mène le jeu :

· Animation tournante

· Dynamisme

· Tolérance

· Equité 

	ETAPE d’AUTO GESTION 

Les membres du groupe se gèrent entre eux. Ils prennent des décisions et contribuent à l’atteinte des objectifs communs.
	Conclut :

· Vérifie que le plan d’action est bien compris

· Précise la prochaine réunion

· Fait un tour de table

· Remercie les participants


3.2. les rôles positifs ou négatifs joués

3.2.1. Catégorisation par fonction 

Analyser le rôle d’un membre du groupe, c’est d’abord examiner la fonction qu’il a ou n’a pas en fait remplie. Les rôles peuvent être classés en trois catégories :

· Ceux qui favorisent l’activité du groupe par rapport à ses buts, 

· Ceux qui forment, maintiennent ou renforcent la cohésion du groupe,

· Ceux qui font obstacle aux fonctions précédentes.

Dans le milieu professionnel, ces différents rôles s’expriment plus ou moins facilement, selon le type de réunion. 

3.2.2. Classification par type d’interactions 

L’interaction constitue un processus circulaire : elle peut se produire entre deux individus, entre un individu et un groupe, ou entre deux groupes. Les interactions se classent en deux grands types :

· Les interactions par opposition : conflit et compétition,

· Les interactions par accommodation : combinaison et fusion.

4. Le phénomène de leadership 

Tout groupe de travail de type coopératif révèle, en dehors du rôle spécifique tenu par l’animateur, des prises de fonction spontanées par certains participants. Ces membres très actifs du groupe peuvent devenir une aide très utile s’ils ne sont pas étouffés dans leurs initiatives. Par exemple :

· Le leader d’organisation est efficace et n’aime pas perdre du temps en réunion. Ce participant se manifeste avant tout par ses propositions de procédure. Il relance fréquemment la discussion pour la faire progresser. Il aurait parfois aussi tendance à prendre la place de l’animateur, s’il le juge trop mou ou trop permissif.

· Le leader de production est la force intellectuelle dans le groupe, source d’idées. Ce participant se manifeste principalement par ses rapports d’informations. Il est souvent un membre actif créatif, tirant au mieux parti des idées exprimées. Il participe activement aux prises de décision.

· Le leader affectif : comme pour le précédent, tout groupe a besoin d’un tel participant. Il intervient avec bonheur sur le climat du groupe, et l’ambiance générale dépend beaucoup de lui. En plus, il sait souvent provoquer de justes compromis.

· Un personnage plus délicat à approcher est celui qu’il faudrait nommer le leader occulte. Personnage de couloirs, son action et son rôle méritent d’être élucidés, car il aurait tendance à jouer d’intrigues, préférant avoir la bouche et l’oreille sur les rumeurs par peur d’affronter quelqu’un en face. Le groupe qui applique fidèlement la proposition de réintroduire dans le groupe les bruits externes trouve ainsi un moyen d’éviter de se laisser piéger par les manœuvres de ce participant.

Il y a différentes façons d’influencer les autres dans un groupe : par l’expertise technique, le charisme personnel, en étant critique négatif, etc. Le leader sera donc soit réel, soit faux ou contesté.

Le terme de « leader », emprunté de l’anglais, est parfois utilisé au sens de « chef d’une organisation» (exemple : le leader d’un parti, d’une armée). Il serait plus juste de dire le chef, le hiérarchique, le responsable. 

En ce qui concerne la description des phénomènes à l’œuvre dans un groupe, « un leader est un participant qui cherche à prendre la direction du groupe », et ce de manière le plus souvent inconsciente. 

Cependant, il ne suffit pas qu’un participant souhaite assumer cette position pour qu’il y ait accès. Il faut que le reste du groupe soit complice de sa tentative, c’est-à-dire qu’ils reconnaissent dans le leader une personne susceptible de jouer le rôle de porte-parole ou de s’exprimer à leur place. 
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