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1. Introduction

Dans une relation de type coopératif, tous les participants du groupe de travail ont leur part à réaliser. En tant qu’animateur, je connais mes responsabilités et je veux les assumer. 

Si les participants se sentent concernés par ce qu’ils font, grâce au fait qu’ils se sentent reconnus, que leur avis est entendu, il leur incombe encore de prendre garde à fournir une réelle contribution à la progression de la tâche. Chacun tiendra compte des règles pratiques d’expression. Mais avant tout, il sait que dans les groupes de tâche avec prises de décisions, son comportement doit s’auto discipliner en cours de réunion.

Il est essentiel de bien appréhender les différentes phases de participation et les mécanismes de prise de décision.

Il ne peut par ailleurs y avoir de groupe efficace sans une bonne motivation des participants.

2. Les phases de la participation

2.1. Le moment de la libre expression

Dans la phase d’échanges subjectifs, comme dans la recherche des choix possibles, c’est à dire dans la partie la plus élargie de l’entonnoir (voir schéma plus loin), l’expression du participant doit être totalement libre. Concrètement, l’attention de l’animateur doit donc porter sur ces deux points :

· Le participant peut-il exprimer librement toutes ses idées et tous ses sentiments ? Il n’est pas inutile de le souligner, cela n’est réalisable que dans la mesure où l’animateur, durant cette phase de travail, a le souci d’éviter que des jugements, tant positifs que négatifs, soient portés sur les idées énoncées. Que l’on se rappelle la méthode du « brainstorming ».

· Faut-il par ailleurs penser que l’expression totalement libre inclut la liberté de se taire ? En d’autres termes, le participant a-t-il le droit de ne pas avoir d’avis ? Cette question est d’une très grande importance. Elle n’est pas d’actualité dans un groupe qui a atteint à une certaine maturité, à une bonne cohésion car, dans ce cas, celui qui n’a pas d’avis explique simplement, et de lui-même, la raison de son silence, afin qu’aucune ambiguïté en subsiste. En d’autres cas, en revanche, tout participant doit s’exprimer sous peine de s’entendre dire que s’il ne veut pas être la victime des situations, il faut qu’il accepte d’en être un acteur, même partiellement.

2.2. La liberté se restreint

Lors d’une prise de décision, l’énumération libre des choix possibles étant faite, l’animateur les reprend et les confronte à leur possibilité de réalisation concrète. 

Le participant voit alors sa liberté d’expression se restreindre ; il ne peut plus, pour la décision finale, continuer à défendre une proposition qui n’a aucune chance d’aboutir. Si sa proposition s’avère impossible, c’est sa responsabilité de l’admettre.

2.3. Le participant se discipline

Travailler en groupe, c’est accepter de faire des choix, et chacun doit s’en souvenir. Lorsque, lors d’un débat, il reste plusieurs voies possibles d’action, le groupe passe à l’étude des avantages et des inconvénients de chacune des solutions restantes. A ce stade, l’expression du participant se limite encore ; Elle n’est plus libre comme elle l’était au début du débat. 

Chaque membre du groupe est contraint d’accepter, ou tout au moins de comprendre, le poids d’inconvénients qu’une solution déclenche pour l’un ou plusieurs de ses collègues, ou alors il lui appartient de se discipliner pour proposer lui-même des moyens susceptibles de lever les obstacles.

Ce n’est donc plus le moment de revenir à une énumération sauvage de solutions nouvelles qui feraient diversion. Ce n’est plus le moment d’engager une polémique ou de profiter d’un désaccord pour régler des comptes personnels.

Ce stade est en effet un moment clé d’un débat avec prise de décision. Il n’aboutit pas à un échec si l’animateur utilise, de manière cohérente et honnête, le secrétariat opérationnel et si les participants ne se laissent pas emporter par leur impulsivité. « Est-ce que l’intervention que je vais faire est utile au groupe dont je fais partie ? ». Si, en tant que participant, je peux répondre à cette question par l’affirmative, je dois alors intervenir. En tout autre cas (par exemple « Est-ce que je trouve que l’on n’avance pas assez vite ? Est-ce que je veux privilégier quelqu’un ? Est-ce que je veux imposer mon idée à tout prix ? » etc.), il est préférable de se taire.


En résumé, on peut faire le schéma suivant :

1. Le participant s’exprime en toute liberté.

2. La liberté de parole du participant 
est restreinte aux actions possibles.

3. Le participant se discipline en tenant 
compte de l’avis d’autrui.

3. La motivation des participants
3.1. Les facteurs de productivité

Le tableau ci-dessous présente les principaux facteurs qui influent sur la vie du groupe et sa productivité. Il est essentiel d’y veiller dès la constitution du groupe et tout au long de la vie de ce dernier.

	FACTEURS
	MOYENS

	Une organisation du groupe favorisant la production
	· Choix des participants adapté au travail à rendre.

· Travaux de groupe ou de sous-groupe.

· Méthodes de travail adaptées aux participants.

	De bonnes conditions permettant une optimisation de la production
	· Déroulement structuré. 

· Supports, matériels et aides apportés par l’animateur.



	Des éléments favorables à la prise de décision
	· Centration sur un objectif commun (cohésion de groupe).

· Facilitation et régulation des échanges dans le groupe.

	Des bénéfices individuels à retirer du travail en groupe
	· Développement et maintien de la motivation, à la fois au niveau collectif et individuel.


3.2. Les « moteurs » du groupe 

Il faut appréhender et chercher à s’appuyer sur les moteurs de la dynamique de groupe.

	Les complémentarités dans le groupe
	Chaque personne est une ressource pour les autres :

· elle a registre culturel (passé professionnel ou spécialité), 

· elle possède des ressources personnelles, 

· chacun a un style de participation : individu plutôt « rédacteur », « animateur », « observateur », « intellectuel », « opérationnel »…

	Le moral du groupe
	Il résulte de plusieurs facteurs :

· Le sentiment d’être ensemble.

· Le besoin d’avoir un objectif commun, et la possibilité d’observer un progrès dans la marche vers cet objectif.

· Le fait que chaque membre ait des tâches spécifiques et qui sont nécessaires à l’accomplissement de l’objectif.

· La volonté de l’animateur d’entretenir la motivation, en détendant l’atmosphère avec humour, encourageant l’expression des idées, même surprenantes, et valorisant les individus et le groupe.


4. Prises de décisions dans un groupe
4.1. Dynamique de groupe et résolution collective de problème

On peut tirer des conclusions des phénomènes observés dans les groupes par les sociologues.

	Phénomènes observés
	Conclusions 

	1. La décision du groupe est plus proche de celle des experts que chacune des décisions individuelles.
	Dans +/-  85 % des cas, il apparaît que la réponse du groupe est meilleure que la meilleure réponse individuelle.

	2. Dans une réunion chacun est à égalité d’ignorance concernant la solution à apporter (sauf s’il y a parmi les participants des spécialistes). 
	Le décisionnaire a avantage à consulter ses subordonnés et ses supérieurs pour des décisions importantes (« il y a plus d’idées dans deux têtes que dans une »)

	3. La capacité du groupe consiste à surpasser la meilleure de ses ressources individuelles. 
	Le travail en groupe peut augmenter la qualité d’une décision (synergie). 

	4. Les groupes peu structurés ressentent les désaccords individuels comme des menaces et s’emploient à chercher, pour les écarter au plus vite, des solutions de compromis ou de majorité. Au contraire, dans les groupes structurés, les désaccords individuels sont jugés comme des moyens d’éclairer la discussion et d’aboutir, avec moins de hâte, à des solutions originales et pertinentes. 
	Les groupes les plus efficaces sont ceux où les opinions les plus divergentes sont recueillies et analysées : le contenu de la décision a plus d’importance que le désir de se décider au plus vite, les désaccords n’y sont pas ressentis comme une menace mais comme un enrichissement ; les conflits y sont résolus de manière créatrice. 

Aboutir à une décision satisfaisante (richesse, qualité) demande du temps.


4.2. La recherche de l’unanimité

Voici les principales règles qui permettent d’obtenir l’unanimité dans un groupe 

· Éviter d’imposer violemment son avis. Présenter son point de vue de manière aussi logique et lucide que possible, écouter attentivement les réactions des autres participants et les étudier soigneusement avant d’insister sur sa propre position.

· Si la discussion semble engagée dans une impasse, éviter de penser en termes de « vainqueurs » et « vaincus » et s’attacher à chercher la solution la plus acceptable pour tous les partis.

· Ne pas changer d’avis sous le simple prétexte d’éviter un conflit et de sauvegarder un climat harmonieux. Se méfier des accords obtenus trop vite et trop facilement. Peser les arguments et s’assurer que la décision est acceptée par tous pour des raisons fondamentalement similaires ou complémentaires. Ne soutenir que les positions qui reposent sur des bases à la fois logiques et objectives.

· Éviter les formules toutes faites de résolution des conflits, telles que la loi de la majorité, les moyens termes, les « pile ou face » et les négociations. Si un membre opposant finit par céder sur un point, ne pas considérer qu’il est indispensable de le récompenser en lui cédant sur le point suivant.

· Les divergences d’opinion sont normales et inévitables. Les mettre en évidence et s’attacher à ce que tous participent aux processus de décision. Dans la mesure où les divergences offrent au groupe un éventail très large d’informations et d’opinions, elles représentent un gage de réussite pour la décision finale.
5. Les méthodes pour décider

Dans ce dernier chapitre sont exposées quelques méthodes simples pour aider à la prise de décision.

5.1. Classement des idées par ordre

· La meilleure

· La plus applicable ou la plus facile à faire appliquer

· La plus fiable

· La plus testée et éprouvée

· La moins risquée

· Celle qui a le plus de chance de réussite.

5.2. Le vote pondéré

Cet outil permet de faire un choix lorsque les données sont qualitatives. Très proche d’un simple vote à la majorité, il a cependant plus d’avantages car il oblige d’une part les participants à faire un choix (pas de voix nulles), et d’autre part permet d’accélérer la prise de décision en recueillant le plus de consensus.

Méthode : 

1. Donner à chaque membre du groupe trois possibilités de vote. 

2. Leur demander d’affecter ces points sur les propositions de la liste.

3. Additionner les réponses par item. L’idée ou le choix ayant obtenu le résultat le plus élevé est celui qui sera retenu. En cas de résultats ex aequo : recommencer l’opération sur la sélection.

5.3. Le poids des conséquences

Prendre comme principe de décision le poids des conséquences générées par chaque idée ou option.

Faire une liste des idées, et décliner les conséquences possibles :

	OPTIONS IDEES
	Coût prévisionnel
	Risques potentiels
	Bénéfices possibles
	Récompenses possibles
	CHOIX

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	


Comparer ensuite le contenu des colonnes suivantes :

· Risques / Récompenses

· Coût / Bénéfices

Enfin, décidez si les bénéfices et récompenses possibles justifient les coûts et les risques potentiels.

5.4. L’échelle d’évaluation

Un tableau présente les idées ou solutions en colonne, et une liste de critères d’évaluation figure en ligne. 

Procéder de la façon suivante : 

· Etablir la liste de critères d’évaluation (exemple : coût de revient, opportunité par rapport au marché, implication des équipes…), et les rapporter à un terme-clé (coût – opportunité – implication…).

· Définir une échelle de notation : numérique (1 à …..), alphabétique (A, B, C…).

· Additionner les notes pour chaque ligne.
	IDEES 

SOLUTIONS
	CRITERES
	EVALUATION

	
	Coût
	Oppor
	Implic
	……..
	…….
	……...
	……..
	…….
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


5.5. Le test de décision

Ce test est utilisé pour vérifier la faisabilité de la solution ou avant sa mise en œuvre. Attention : la décision « idéale » satisfera à tous les tests mais ne sera peut être pas adaptée au contexte. Dans ce cas, opter pour la solution faisable, la perfection n’étant pas de ce monde…

	Questions sur la SOLUTION ou l’IDEE
	OUI
	NON

	Résout-elle le problème et la cause première ?
	 ………..
	 ………..

	Répond-elle à tous les critères établis ?
	 ………..
	 ………..

	Satisfait-elle toutes les personnes impliquées ?
	 ………..
	 ………..

	Permet-elle le développement d’un plan d’action exploitable ?
	 ………..
	 ………..

	Dispose-t-on d’assez de temps pour l’appliquer ?
	 ………..
	 ………..

	Les moyens humains et techniques nécessaires à sa mise en œuvre existent-ils ?
	 ………..
	 ………..

	Son application empêchera-t-elle le problème de se reproduire ?
	 ………..
	 ………..

	A-t-on considéré tous les risques, les inconvénients et les conséquences possibles qu’elle comporte ?
	 ………..
	 ………..

	Est-ce le meilleur choix en termes de :

· Avantages

· Coûts

· Risques

· Engagement

· Faisabilité 
	………..

………..

………..

………..

………..
	………..

………..

………..

………..

………..


Choix réfléchis





Actions possibles





Hypothèses acceptables après analyse








� On entend par « brainstroming » une technique de réunion destinée à faire produire au groupe le maximum d’idées dans le minimum de temps. Le groupe (8 à 12 personnes), stimulé par un animateur dégage les pistes, produit des idées sans critique. Définition tirée de « Les méthodes actives dans la pédagogie des adultes » - Séminaires de Mucchielli, Entreprise Moderne d’Edition.
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