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Présentation

ue ce soit dans l'action bénévole ou dans

une tache rémuneérée, le simple fait de

« travailler en groupe » constitue
généralement un atout supplémentaire et méme
essentiel a l'atteinte de nos objectifs. De plus,
’équipe de travail peut étre source de satisfaction
ou de réconfort. Cela dit, le travail en groupe
comporte une bonne part d’exigences particulieres
dont on ne saurait sous-estimer l'importance sans
que les résultats et les personnes en cause en souffrent
d’'une maniere ou d'une autre. Mener a bien un
projet, animer ou présider une réunion, gérer un
conflit, parler en public, informer, planifier ou
diriger... voila autant de fonctions d’intervention
auxquelles les membres de toute équipe de travail
ont de fortes chances d’étre confrontés de diverses
manieres. Il arrive cependant que nous nous sentions
un peu démunis devant l'une ou l'autre de ces
fonctions d’intervention. C’est alors qu'un guide
comme celui-ci peut nous étre d'une grande utilite.
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Bien que doté de certaines aptitudes naturelles,
vous ne maitrisez peut-étre pas tous les types
d’'intervention avec le méme aplomb ou la méme
expérience. De manieére a la fois compétente et
accessible, ce guide vous rappellera les notions de
base d'une action efficace et respectueuse des
personnes. Il vous initiera aux types d’intervention
pour lesquels vous avez moins développé
d’aptitudes jusqu’a présent, mais qui sont plus a
votre portée que vous ne semblez le croire. Il vous
aidera finalement a reconnaitre vos forces et vos
faiblesses et a faire appel, de mieux en mieux, aux
autres forces en présence dans le groupe.

Pour concevoir ce guide, nous avons fait appel
a quelques animateurs d’expérience. Le rédacteur
principal, André Beauchamp, a déja une longue
carriere a son actif dans le domaine de
I'intervention communautaire, pastorale et sociale.
Entre autres travaux sur le sujet, il a déja produit
avec deux autres auteurs, il y a plus de vingt ans,
un premier ouvrage sur 'animation de groupe!.
Traduit en plusieurs langues, ce livre est encore

1 André BeaucHamp, Roger Graveune et Claude Quiviger, Comment
animer un groupe?, Montréal, Editions de 'Homme, 1976. Ti irage
épuisé. André Beauchamp a également apporté une contribution
a la collection «Le coeur sur la main. Repéres pour V'action
bénévole dans les communautés chrétiennes», coéditée en 1999
chez Novalis, Fides et Médiaspaul. Disponible en librairie.
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utilisé dans certains milieux bien qu'il ne soit plus
disponible sur le marché. Le présent guide est
d’ailleurs proposeé a titre de réactualisation de ce
précédent ouvrage, tout en l'ouvrant a des
domaines plus larges et plus diversifiés que la seule
animation de groupe. Puissiez-vous y trouver le
support et les balises dont vous avez le plus besoin.

Bonne route!






Chapitre 1

Planifier le travail
en groupe

ul n’est une ile, c’est bien connu. De-

puis ses débuts, c’est en « travaillant

ensemble » que ’humanité a pu vaincre
I'hostilité du monde extérieur et assurer son
développement. L'un a la science, 'autre, la
rapidité. L'un sait compter, 1’autre, planifier. L'un
préfere écouter, l'autre, parler et encourager. Dés
que trois personnes, femmes ou hommes, sont
réunies, c’est déja un monde de diversités et de
différences qui se déploie.

Nous savons cela depuis toujours. Nous le
savons intuitivement depuis notre expérience
familiale, depuis nos amusements d’enfants avec
nos camarades quand il fallait organiser un jeu
ou une féte. Nous 'avons expérimenté tout au
long de notre vie et nous l'expérimentons encore.
Parfois, comme dans le milieu du travail, la
structure d’organisation est déja en place et les
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maniéres de travailler en groupe sont prévues.
D’autres fois, il nous faut les inventer.

I1 nous est donc permis d’affirmer que travailler
en groupe est indispensable et a la fois emballant
et difficile. Si nous éprouvons cependant quelques
craintes, nous pouvons nous dire que cela
s’apprend et que nous pouvons y trouver une belle
occasion de progresser.

— Avant d’aller plus loin

Quelle est ma réaction a la perspective de
travailler en groupe?

Quelles sont mes peurs?

Quelles sont mes attentes?

Quelle est ma plus belle expérience de
travail en groupe jusqu’a maintenant?

L’invitation a travailler en groupe

12

Pourquoi vous? Pourquoi pas les autres? Mais
voila, c’est & vous que 'on a fait appel pour
assumer une tache au sein d’un groupe.

NSNS SN

N

Vous devez gérer un projet?

Vous devez animer un groupe?

Vous devez organiser et diriger des réunions?
Vous devez tenir une réunion publique?
Vous devez mettre en place un groupe
d’étude?

Vous devez parler en public?
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Tout cela vous inquiéte un peu, et c’est normal.
Mais, a bien y penser, ce n’est pas la premiere fois
que quelque chose de semblable vous arrive.
Quand on a un mari, deux enfants et un chien, il
faut savoir planifier si’'on veut partir en vacances
sept ou dix jours. Il faut savoir gérer son budget et
faire les emplettes de la semaine en profitant des
aubaines et en variant le menu. Combien de fois,
au travail, avez-vous di évaluer des employés, tenir
des rencontres, organiser de la formation? Et
quand il a fallu réunir la famille et les amis pour
les quatre-vingts ans de grand-mere, les noces
d’argent de Jacques et Lucie, la premiere
communion de Yannick, vous avez su planifier
tout cela malgré peut-étre quelques ratés ici et la.
Alors pourquoi hésiter a travailler en groupe?

Vous possédez probablement une expérience
importante. Comme monsieur Jourdain qui faisait
de la prose sans le savoir, vous avez peut-étre fait
de I'animation sans le savoir. Au fond, cela n’est
pas malin. Il s’agit simplement de nommer
correctement les choses et d’organiser de maniere
systématique vos propres savoirs. De fois en fois,
on explore de nouveaux moyens d’apprentissage.
On apprend aussi en regardant faire les autres et
on s’enrichit de leurs remarques a notre égard ou
des évaluations menées au terme des projets
auxquels nous collaborons.

13
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Ce guide vous propose des réflexions générales
et vous suggere des moyens d’agir, mais ne fournit
pas de solutions toutes faites. Les conseils que vous
y trouverez ne seront utiles que s’ils conviennent
et correspondent a « votre style ». Car participer
activement a un groupe, c’est avant tout se mettre
a son service, c’est entrer en relation avec lui. Au-
dela de toutes les techniques — et bien qu'il faille
les apprendre pour devenir compétent —, c’est la
qualité de votre relation au groupe dans le cadre
de la fonction que vous y assumez qui sera le vrai
gage de votre réussite. Il ne s’agit pas de devenir
« ami-amie » avec chaque membre du groupe, bien
que cela puisse aider. Il s’agit d’abord d’assurer un
service au groupe et d’établir une relation de
confiance avec lui.

Qui sont les participants?

Lorsqu’on anime un groupe, il est important
d’avoir en téte certaines notions de base quant a
I'identité de notre groupe afin de pouvoir s’y
adapter. Le ton de la rencontre, son déroulement,
ses orientations, ses forces et ses limites pourront
varier selon l'identité des participants et selon leur
stade de développement.

Suivant leur age, ceux et celles qui participent
au groupe auront des préoccupations différentes.

14
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Ces différences influenceront leurs interventions
pour leur donner une couleur particuliere. Elles
agiront sur leur maniere de se relier les uns aux
autres, elles détermineront les taches qu'ils seront
aptes a accomplir, ainsi que les responsabilités que
I’on pourra leur confier. Ainsi, en tant qu’anima-
teur de groupe, il sera tres appréciable de savoir a
qui l'on s’adresse.

Le psychologue Erik Erikson a défini huit sta-
des psychosociaux du développement. Selon lui,
a chaque étape de sa vie, la personne aura des « cri-
ses » a affronter et, selon la résolution de telle ou
telle crise, elle atteindra un but particulier ou elle
subira une conséquence. Dans notre perspective
de I'animation de groupe, les stades d’Erikson qui
nous importent sont résumés dans le tableau sui-
vant et offrent quelques pistes permettant de
mieux comprendre qui peuvent étre les partici-
pants de différents groupes.

PHASE CRISE RELATIONS SOLUTION
PSYCHOSOCIALE SOCIALES FAVORABLE
IMPORTANTES
Adolescence identité * les groupes Une image
ou des pairs et intégrée
confusion les groupes de soi en
extérieurs; tant que
{ ersonne
e les modeles =
unique

de leadership

15



PHASE

Début de
I’age adulte

Milieu de
I'age adulte

Vieillesse

TRAVAILLER EN GROUPE

CRISE

PSYCHOSOCIALE

intimité
ou
isolement

générativité
ou
repli sur soi

plénitude
ou
désespoir

RELATIONS
SOCIALES
IMPORTANTES

les partenaires
dans l'amitié
et la sexualité;

la rivalité, la
collaboration

la division du
travail et le
partage d'un
ménage

«’'humanité »;

«les miens »

SOLUTION
FAVORABLE

La capacité
d’établir des
relations
intimes et
durables, de
prendre des
engagements
de carriere

Préoccupation
envers la
famille, la
société et les
générations
futures

Un sens de
plénitude et
de satisfaction
a I’égard de
sa propre
vie;
acceptation
de I'idée de
la mort

Source: Rita L. Atkinson, Richard C. AtkinsoN, Edward E. Smith
et Ernest R. Higarp. Introduction a la Psychologie, traduit par
David BELaNGER, Montréal, Editions Etudes Vivantes, p. 107.

Un regard rapide sur la théorie du développe-
ment de Charlotte Biihler peut aussi offrir quel-
ques €éléments pour comprendre les particularités
des individus qui forment un groupe. Selon elle,

16
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le développement se divise en cinq phases dont
trois nous intéressent plus particuliérement.

PHASE

I’adolescence

et le début

de I'age adulte

(15 a 25 ans environ)

le début et le milieu de
I'age adulte
(23 a 40-50 ans environ)

le milieu de 1’age adulte
et la maturité
(45 a 65 ans)

CARACTERISTIQUES

compréhension que sa vie lui
appartient

intérét a 'analyse des expériences
vécues

idéalisme

vastes desseins : partenaire a
aimer, Dieu en qui croire, des
réponses aux questions sur le sens

de la vie et la chance de réaliser
ses réves

précision des valeurs, possibilités
et besoins propres

passage des essais aux objectifs
bien définis

devient capable de formuler
principes et buts visés avec plus
de précision et a une meilleure
idée de ses possibilités de
développement

bilan de son passé et révision de
la planification de son avenir

ceux qui ne sont pas parvenus a
maturité évitent de s’évaluer eux-
mémes et n’arrivent pas a prendre
des décisions efficaces

Source: Diane E. PapraLia et Sally Wenpkos OLps. Le développement
de la personne, traduit par David BELANGER et Sylvie BELANGER,
Montréal, Les Editions HRW Ltée, p. 339-340 et 375.

17
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Enfin, parmi les particularités reliées aux stades
de développement des participants, résumons, de
maniere générale, qu’a I'adolescence, la personne
travaille a structurer et a développer son identité.
AT’age adulte, elle est davantage préoccupée a créer,
a consolider son potentiel, a exercer son identité et
a contribuer au monde. Enfin, a I'dge de la retraite,
les ainés intégrent leurs réalisations, bénéficient
d’une sagesse acquise avec l'expérience et sont au
stade de la transmission de leur héritage au sens large.
Quelques principes d’andragogie

Dans toute animation de groupe, il est utile de
posséder et de mettre en pratique les principes de
base de ’andragogie, c’est-a-dire que I'on s’adresse
a des sujets-supposés-savoir. Les personnes qui
forment le groupe sont des adultes qui possedent
déja plusieurs connaissances, et ces connaissances
doivent étre non seulement reconnues, mais
sollicitées. On doit leur permettre d’émerger.

La bréve énumération qui suit permettra un
apercu des principes élémentaires de I'andragogie
que 'on pourra étudier plus a fond a l'aide, entre
autres, de l'ouvrage de Malcolm S. Knowles?.

2 Malcolm S. KNnowLes. L'apprenant adulte : vers un nouvel art de la
formation, Paris, £d. d’Organisation, 1990.

18
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Les adultes ont besoin de savoir pourquoi
il leur est nécessaire d’apprendre quelque
chose. Il doivent étre impliqués dans la
planification et 1’évaluation de leur ap-
prentissage.

Les adultes ont besoin d’apprendre par ex-
périence, l'expérience (incluant les erreurs
et la prise de risques) étant ainsi a la base
des activités d’apprentissage.
L'apprentissage des adultes est optimal lors-
que le sujet de cet apprentissage est pour
eux d'une valeur immeédiate. Les adultes
s'intéressent donc davantage a I'apprentis-
sage de sujets qui sont en lien immeédiat avec
leur travail ou avec leur vie personnelle.
Les adultes s’engagent dans le processus de
I’apprentissage dans une perspective de
résolution de problemes. Ainsi, leur ap-
prentissage se centre davantage sur le
« probleme » en jeu que sur le contenu.
L'accent devra donc étre mis sur le proces-
sus plutdt que sur le contenu.

La nécessité d’établir un contrat loyal
avec le groupe

Quand un groupe se réunit pour étudier,
discuter, échanger de l'information, réaliser un
projet ou préparer une activité, ses membres doivent

19
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établir un contrat loyal les uns envers les autres.

D’ou I'importance de préciser :

Qui est 1a?

Quels sont les buts poursuivis?

Quels sont les résultats attendus?

Quelles sont les procédures a suivre?

Quels sont les roles assumeés par les

personnes présentes?

v Quelle est la fonction assumée par les
différents responsables du groupe ou de la
réunion?

NSNS S

Il faut toujours se poser les questions habituelles :
v Qui?
v/ Pourquoi?
v Comment?
v/ Quand?

Il y a contrat loyal quand les participants
comprennent et acceptent leur role respectif et les
buts poursuivis par le groupe. Ceci n'empéche ni la
diversité des opinions, ni les divergences, ni les
possibles conflits d’'intéréts ou conflits entre les
personnes. Il n’y a pas contrat loyal quand un
animateur cherche a manipuler les gens, quand une
organisation cache aux gens ses buts réels, quand
des participants veulent saborder le groupe ou
l'utiliser a d’autres fins que celles pour lesquelles il
a été formé.

20
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Mon attitude devant l’éventualité
d’un travail en groupe

Devant la tdache que I’'on m’a confiée...
1. Ce qui me fait peur, c’est:

2.

a
Q

Q

d

a) d’affronter un groupe.

b) de manquer de compétence tech-
nique en animation de groupe.

¢) de manquer de compétence sur les
questions abordées.

d) de me laisser accaparer au point

‘d’oublier des choses essentielles (vie fa-

miliale, vie personnelle, santé).

Ce qui m'attire, c’est :

a

a

a

Q

a) de sentir que les autres ont con-
fiance en moi.

b) d’avoir I'occasion de développer de
nouveaux aspects de ma personnalité.

¢) d’avoir la chance d’approfondir des
questions qui m’intéressent.

d) de rendre service a la communaute.

3. Je vois I'expérience qui m’est offerte :

Q
a

a) comme une chance de grandir.
b) comme une menace ou un danger.

21
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4. Je me sens:
U a) parfaitement libre de ma décision.
U b) forcé par les autres d’accomplir une
tache qui ne m’intéresse pas ou ne me
convient pas du tout.
Si j’ai coché les énoncés suivants :

e 2a)b)o)d)

e 3a)

e 439)

Je peux sans crainte affronter ma tache. Ce sera
peut-étre difficile, mais, normalement, les chances
devraient étre de mon coté.

Si j’ai coché I'énoncé suivant :

e 4b)

Je ferais mieux de demander conseil. Ma
réticence peut cacher une inadaptation a la tiche
demandée. Il n’est pas bon de trop aller contre
soi-méme.

Si j’ai coché les énoncés suivants :

e la)b)c)d)

e 3a)

Je plonge. Ce sera exigeant, peut-étre difficile,
mais je regretterais plus tard de ne pas avoir tenté
ma chance.

Si j’ai coché les énoncés suivants :
e la)b)c)d)
e 3Db)

22
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Je ferais mieux de prendre conseil aupres d’'une
personne compétente.

Une liste révélatrice

1- Je dresse la liste de mes qualités et de mes
défauts. Attention! Comme plusieurs, j'ai
peut-étre tendance a me juger négative-
ment. Je dois donc me trouver autant de
qualités que de défauts.

Apres avoir dressé la liste de mes qualités et
de mes défauts...

2- Quelles sont les forces que je devrais
développer?

3- Quelles sont les faiblesses sur lesquelles je
devrais travailler?

Les caractéristiques propres aux groupes
d’étude et aux groupes d’action

En ce qui concerne leur dynamique, il y a peu
de différences entre les groupes d’étude et les
groupes d’action. Mais il y en a de grandes dans
leurs objectifs.

Le groupe d’étude, comme son nom l'indique,
a pour tache d’étudier et d’approfondir une
question. Il s’agit donc, pour les participants, de
faire des apprentissages et d’acquérir des savoirs
(savoir, savoir-faire, savoir-étre). En éducation
populaire tout comme en pastorale, le groupe

23
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d’étude ne dure pas tres longtemps (une, trois, cinq
rencontres) et vise en général un objectif assez
restreint. Des exemples : la préparation immédiate
a un sacrement, la catéchése aux adultes sur un
theme particulier, la mise au point d’'un budget
familial.

Le groupe d’action peut lui aussi étre créé pour
un seul événement (le centenaire d'un organisme
ou d'une paroisse, par exemple). Mais il s’agit le
plus souvent d'un groupe stable, assumant un
mandat a moyen ou a long terme. On peut penser
a des ceuvres qui ont leurs propres structures et
traditions comme I’AFEAS, un comptoir alimentaire
ou la Saint-Vincent-de-Paul. On peut penser aussi
a des groupes permanents centrés sur
I’'administration ou la planification comme un
conseil de fabrique ou un conseil paroissial de
pastorale (CPP), a des comités chargés d’organiser
des activités sur une base permanente (comité de
loisirs ou de liturgie, par exemple). Les mandats les
plus complexes ont souvent trait a 'intervention
sociale ou communautaire. Il faut en effet y établir
la concertation de nombreux acteurs dans les
domaines complexes d'un champ d’intervention
ou chaque groupe n’est qu’un des partenaires. Le
groupe d’action vise normalement a la fois des
objectifs d’étude et des objectifs d'intervention dans
le milieu.

24
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Alors que le groupe d’étude insiste sur les
processus pédagogiques a mettre en ceuvre, le
groupe d’action met l'accent sur la prise de
décision. Les responsables d'un groupe d’étude
doivent étre imaginatifs et souples. Ils doivent étre
capables de s’adapter a des auditoires variés en
nature et en nombre et, pour ce faire, avoir plus
d’un tour dans leur sac.

Le responsable d'un groupe d’action, surtout
s'il s’agit d’'un comité permanent, doit principale-
ment posséder les qualités d'un administrateur
(aptitudes a la planification, a I’organisation, a la
direction et au controle). Sans les assumer toutes
lui-méme, le responsable d'un groupe d’action doit
s’assurer que ces fonctions soient réparties dans
le groupe. Il doit offrir aux membres du groupe
des responsabilités en accord avec leurs
compeétences et leurs intéréts. Leur travail sera ainsi
rendu plus facile et tous en tireront profit. Tres
souvent en effet, les membres d’un groupe
cherchent a éviter les taches stressantes. Le
responsable doit alors leur rappeler les exigences
d'un contrat loyal dont ils ont convenu des le
départ.

25
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Fléments de comparaison entre le groupe
d’étude et le groupe d’action

ELEMENTS DE GROUPE D'ETUDE GROUPE D’ACTION
COMPARAISON
Taille Souvent grande Plutot petite
Obijectif général Apprendre Agir
Objectifs Essentiels et Essentiels,
pédagogiques explicites mais implicites
Animation Ponctuelle et Centrée sur
imaginative la continuité
Durée Courte Longue
Décisions Non Oui
a prendre
Résultats dans Visés Visés
le milieu directement directement
Qualités de Souplesse Constance
I’animation Variété Continuité
Adaptabilité Résistance
Imagination au stress
Administration
Délégation
Confiance
Relations entre Superficielles Durables
les participants Conflits apparents et profondes
Conflits
camouflés
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PLANIFIER LE TRAVAIL EN GROUPE

Le groupe dont vous étes membre est-il
un groupe d’étude ou d’action?

Quels sont ses objectifs?

Ces obijectifs sont-ils connus et acceptés
par les participants?

Quelles sont les principales forces de
votre groupe?

Quelles sont les principales difficultés
rencontrées dans votre groupe?
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Chapitre 2

Tenir une réunion

uand un groupe veut réaliser un projet,

il faut que ses membres, tout au moins

ses dirigeants, se réunissent. La réunion
est 'instrument de travail d'un groupe. Les
membres peuvent bien sir coordonner leurs
taches par téléphone (conférences téléphoniques)
ou par courriel. IIs peuvent méme confier a une
personne la responsabilité exclusive de la
coordination, mais il est indispensable que le
groupe, ou son conseil, se réunisse. A I'inverse, la
multiplication des réunions crée de la lassitude. On
tombe dans la « réunionnite aigué ».

Avant d’aller plus loin

 Avotre avis, quels sont les avantages et les
inconvénients des réunions? Laissez-vous
inspirer par la liste ci-dessous. Complétez-
la si nécessaire.
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TENIR UNE REUNION

AVANTAGES

Les membres apprennent
a se connaitre.

I’information circule mieux.

Tous peuvent dire leur opinion.

Les réticences peuvent
s’exprimer.

Les décisions sont claires.

Le groupe a I'impression
de progresser.

INCONVENIENTS

Encore une réunion!
’assiduité de certains
membres laisse a désirer.

Plusieurs discussions sont
confuses.

Quelqu’un tente de tirer les
ficelles, de manipuler les
autres membres.

Les réunions sont souvent
trop longues.

Des conflits risquent d’éclater.

e Vous avez participé dans votre vie a des
dizaines, voire a des centaines de réunions.
Etablissez le diagnostic des réunions du
groupe auquel vous appartenez.

Conseils pour la tenue d’une réunion

La convocation et le rappel

L'assiduité aux réunions est un indicateur tres
str de l'intérét des membres pour leur organisation.
La difficulté a atteindre un quorum et 1’'absence
sans raison évidente de plusieurs membres sont
signes d'un malaise. Si un membre s’absente trop
souvent, il y a certainement la un probleme.
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TRAVAILLER EN GROUPE

L'animateur ou le président du groupe devra en
discuter ouvertement avec lui afin de connaitre
ses raisons. On évitera ainsi qu’une situation
s’envenime ou on remplacera le membre qui n’est
plus intéressé par les activités du groupe.

v Planifier autant que possible les réunions
along terme (pour I’année ou le semestre).
Un bon moyen : fixer, a la fin de chaque
réunion, la date de la suivante. On peut
ainsi obtenir plus facilement un consen-
sus. Chaque membre s’engage alors a étre
présent puisqu'il est partie prenante de la
décision.

v Faire parvenir la convocation et 'ordre du
jour de la réunion au moins quelques jours
avant la tenue de celle-ci.

v Laveille de la réunion, faire un rappel télé-
phonique a chacun des membres et obtenir
la confirmation de sa présence ou de son
absence. Obtenir autant que possible du
membre convoqué un engagement (oui, j'y
serai) ou une réponse claire et motivée (non,
je n'y serai pas, pour telle ou telle raison).
Se méfier des réponses évasives (je ne sais
pas; peut-étre... ca dépendra de...).

La responsabilité de I'animation

Dans une réunion, le président du groupe dirige
normalement les débats. Il arrive cependant que
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TENIR UNE REUNION

dans certains cas cette personne soit tellement
concernée par une situation qu’elle ne soit pas
capable de rester neutre devant certaines décisions
a prendre. Il arrive aussi qu’elle détienne beaucoup
d’informations; cette situation fait en sorte qu’elle
parle trop et se donne préséance. Dans de tels cas,
le président ou un membre du groupe peut suggérer
que 'animation soit confiée a quelqu’un d’autre.

La ponctualité

On s’assurera que la réunion commence et fi-
nit aux heures prévues. Commencer en retard,
c’est punir les gens qui sont arrivés a I'heure et
inciter les retardataires a récidiver. Finir apres
I'heure fixée, c’est manquer de respect envers la
parole donnée et risquer de voir le groupe s’effri-
ter. Il arrive que certains membres étirent volon-
tairement le temps d’une réunion pour ensuite
présenter des résolutions-surprises apres que cer-
tains membres sont partis. On ne doit prolonger
une réunion au-dela de 1'heure prévue qu’avec
I’adhésion du groupe.

Il est souhaitable de s’entendre dés le début de
la réunion sur I'heure de sa levée. On discutera alors
en priorité des sujets les plus importants, reportant
a plus tard ceux jugés secondaires. A 1la fin, on
partira en promettant de traiter, lors de la prochaine
réunion, les sujets qui n’ont pas été abordés.
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TRAVAILLER EN GROUPE

Le local et sa disposition

Le choix d'un local est trés important. Est-il
accessible a tous et facile a trouver? Favorise-t-il
certains membres plus que d’autres? Est-il adéquat,
insonorisé, bien éclairé et ventilé, et a ’abri des
indiscrétions?

Pour une réunion d'un petit groupe, on
préférera les tables carrées, rondes ou triangulaires
aux longues tables rectangulaires. Autour de ces
dernieres, les échanges sont plus difficiles et les
participants sont portés a tenir des conversations
avec leurs voisins.

Afin d’éviter que les gens s’assoient toujours
dans le méme ordre, il peut étre opportun de varier
celui-ci. La dynamique de la réunion en sera ainsi
modifiée.

L’ordre du jour

En méme temps que la convocation, on fera
parvenir une proposition d’ordre du jour de la
réunion. On y retrouve généralement les points
suivants :

v/ Ouverture de la réunion

v Lecture et adoption de l'ordre du jour

v Lecture et adoption du procés-verbal de

la réunion précédente

v Affaires découlant du procés-verbal

v Sujet principal 1
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TENIR UNE REUNION

Sujet principal 2

Sujet principal 3

Questions diverses

Date de la prochaine réunion
Conclusion

NS S S S

Avant l'adoption de l’ordre du jour, les
membres peuvent modifier celui-ci et y inscrire
des sujets qui les préoccupent sous le point
« Questions diverses ». Une fois 1'ordre du jour
adopté, on ne peut le modifier que par un vote
des deux tiers des membres. Dans des groupes bien
organisés, on peut laisser le point « Questions
diverses » ouvert et y ajouter éventuellement des
sujets qui n’avaient pas été prévus.

Le code de procédure

Les gens issus du milieu syndical sont souvent
rompus a certains codes de procédure, notamment
le Code Morin. Ce code présente un ensemble de
regles précises et strictes qui permettent a une
assemblée aux opinions contrastées de prendre des
décisions d'une maniere efficace.

L’adoption d'un code de procédure est essentielle
alabonne tenue d'une réunion, particulierement si
une situation de crise éclate. En dehors de telles
situations, un code de procédure paraitra peut-étre
trop officiel et frustrera les membres qui recherchent
les consensus plutot que les affrontements.
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La prise de décision

Que l'on utilise ou non un code de procédure
précis, il est essentiel que le groupe prenne des
décisions claires. Il importe donc de les formuler
clairement, de les rédiger et de les relire pour que
tous les comprennent. Une décision est normale-
ment proposée par une personne et appuyée par
une autre. Si personne ne demande le vote, la pro-
position est adoptée a I'unanimite.
Le proces-verbal

Pour qu'un groupe puisse garder sa cohérence
et comprendre d’ou il vient et ou il va, il est
important qu'il y ait un proces-verbal (ou compte
rendu) de ses réunions®. Certains groupes procedent
a la transcription intégrale des échanges. D’autres
préferent un résumeé des opinions, attribuées ou
non aux membres qui les formulent. D’autres enfin
se contentent simplement de colliger les décisions.

Le suivi

Certains groupes ou associations adoptent
parfois des résolutions générales et audacieuses sans
jamais se soucier de leur mise en ceuvre. Il est du
devoir du président de 1’assemblée de voir a ce que
le suivi des résolutions soit confié a une personne
qui en fera le compte rendu lors de la prochaine

3 Voir « La rédaction du compte rendu », p. 41.
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TENIR UNE REUNION

réunion. On s’assurera ainsi de leur mise en ceuvre.
Il est aussi avantageux pour un groupe stable de
dresser un bilan de ses résolutions et décisions.

Quant aux groupes qui prennent parfois des
décisions qui ne les concernent pas, on leur
rappellera qu'une résolution doit normalement
engager le groupe impliqué. Il est trop facile de
prendre des décisions pour les autres.

Réunion de consultation ou de concertation?

La consultation est un processus a partir duquel
un deécideur recueille 1'avis des personnes
concernées par une décision qui doit étre prise. Le
décideur se met ainsi en situation d’étre influencé.
I1 doit donc s’assurer de la disponibilité de
I'information, de la transparence du processus de
consultation et du fait que la décision n’est pas
encore prise et pourrait donc étre rejetée ou
modifiée.

La concertation se situe pour sa part dans
'ordre de 'exécution. Des acteurs impliqués dans
la mise en ceuvre d'une action ou d'un projet se
concertent, c’est-a-dire conviennent ensemble du
partage des taches assumées par chacun et de
I'agencement de ces derniéres pour que le résultat
visé soit atteint. Ainsi, méme si les acteurs ont une
taille et une autorité variables, ils se retrouvent
plutdt en situation d’égalité dans l'ordre de la
concertation. De méme que, dans un concert, des
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instruments variés et d'inégale importance exécutent
une méme ceuvre, ainsi tous les acteurs impliqués
dans un projet s’entendent pour réaliser I'ceuvre
convenue de la facon la plus adéquate qui soit.

La réunion de négociation

Référons-nous ici au Petit Robert pour une dé-
finition de la « négociation » : « Série d’entretiens,
d’échanges de vues, de démarches qu’on entre-
prend pour parvenir a un accord, pour conclure
une affaire. — Echange de vues soit entre deux
puissances par I'intermédiaire de leurs agents, soit
entre plusieurs puissances, au cours de congres ou
conférences, en vue d’aboutir a la conclusion d'un
accord. »

La définition de « négocier » peut aussi offrir
des pistes pour mieux comprendre les enjeux de
la réunion de négociation : « Discuter — Traiter
— Régler un conflit par voie de négociation —
Etablir, régler (un accord) entre deux parties. »

La réunion de négociation s’avére donc néces-
saire lorsqu’il y a un conflit ou une divergence
quelconque, qu’elle soit d’intéréts, d’opinions,
d’objectifs ou autre®. Sa visée sera 1'entente qui
soit la plus acceptable pour les parties impliquées.

4 Onpeutaussi consulter a ce sujet 'ouvrage d’André Beauchamp,
Environnement et consensus social, Montréal, Editions
L’Essentiel, 1997.
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TENIR UNE REUNION

Ainsi, pour qu'une telle réunion aboutisse sur une
entente, il sera indispensable de recueillir soigneu-
sement tous les points de vue, préoccupations,
objectifs, craintes, etc., sans juger, sans prendre
parti. L'opinion personnelle du meneur de la réu-
nion devra rester secrete. Un €élément impératif
de la réunion de négociation sera de bien identi-
fier les points d’accord entre les parties. Parmi ces
points d’accord, deux sont inhérents a toute dé-
marche de négociation et 'animateur aura le sou-
ci de les renommer chaque fois qu’il le jugera né-
cessaire. Il s’agit :

1. du désir de trouver une entente

2. etdel’objectif de faire cesser la situation con-

flictuelle (ou d’éviter qu’elle se développe).

I sera aussi essentiel de définir les éléments
sur lesquels les parties ne sont pas prétes a
négocier, mais il faudra qu’il y ait ouverture a faire
certains compromis.

Les moments difficiles de la réunion

Chaque réunion, quel qu’en soit le type, com-
portera certains moments difficiles qui mettront
au défi les habiletés de 'animateur ou de I’anima-
trice. Ces moments peuvent étre des silences, des
bavardages, la prise de pouvoir d'un leader, des
fuites du groupe, des déviations du theme, etc.
Devant ces moments difficiles, I’animateur ou
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I’animatrice aura toujours comme objectif premier
de faire respecter 1'ordre et une discipline de prise
de parole, et ce, dans un respect des particularités
des uns et des autres. :

Le tableau suivant offre, pour certains types
de difficultés, une définition/explication de celles-
ci et l'attitude/intervention recommandée pour y

faire face.

DirricuLTE

Silences
du groupe

Bavardages

38

DESCRIPTION

tout silence
prolongé d'un
groupe a une
raison d’étre
(recherche plus
approfondie,
réflexion,
tensions, fatigue,
lassitude, géne,
désintérét, etc.)

prise de parole
excessive d'un
participant qui
accapare
le temps

ATTITUDE/ INTERVENTION

ne pas craindre

le silence

attendre qu'un
participant rompe
le silence
éventuellement
chercher avec le
groupe les raisons
du silence (viser la
prise de conscience
du groupe)

résumer son
intervention

si nécessaire, lui
rappeler 1'horaire et
I'importance d'un droit
de parole équilibré
entre les membres

lui demander
d’étre bref



Emergence
d'un leader

TENIR UNE REUNION

ce leader n’est
pas 'animateur
ou l'animatrice
il s’agit d'un
phénomene
naturel, le role
de leader peut
passer d'un
participant ou
d'une
participante a
l'autre

au cours d'une
réunion

une telle
émergence est
parfois positive,
elle peut servir a
dynamiser le
groupe :

le leader sera de
type égalitaire, il

fait naitre I'’esprit

de groupe sans

prendre le pouvoir

ultimement, si

les tentatives
précédentes ne
fonctionnent pas,

lui couper tout
simplement la parole
pour la donner a

un autre

on peut aussi lui
confier une tache, telle
la prise de notes sur
un tableau

veiller a ce que le
leader ne prenne pas le
pouvoir aux dépens du
groupe, par exemple
en accaparant la parole

si '’émergence est
dynamisante, en étre
conscient sans tomber
dans une rivalité avec
le leader et laisser le
phénoméne suivre son
cours

si ’émergence est
néfaste/manipulatrice,
reformuler
I'intervention du
leader, nommer
l'intervention directive
de celui-ci et offrir au
groupe la parole
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Fuites
du groupe

Déviations
du théme
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I’émergence d'un

leader sera néfaste s'il
tente de manipuler
I'opinion du groupe, s'il
crée une tension dans
le groupe, s'il est de type
autoritaire, cherchant

a s'imposer et

a prendre le pouvoir

tout moyen .

utilisé par le
groupe pour ne

; A
pas s'attaquer ala

tache ou l'éviter
(par exemple
incapacité a fixer
la date de la
prochaine
réunion,
plaisanteries,
digressions, fous
rires, etc.)

un membre (ou
des membres)
dévie du sujet
pour centrer et
monopoliser la
discussion sur
une question
qui le préoccupe

rappeler le ou les
objectifs (ou en établir
si ce n'est pas fait)

rappeler les reégles (ou
en établir si ce n’est
pas fait)

nommer la difficulté

évaluer les enjeux
actuels et décider avec
le groupe de la marche
préférable a suivre vue
la difficulté (reporter
le probleme a plus
tard, faire une pause,
se recentrer sur la
tache, etc.)

reformuler, noter la
question (de vive voix
ou éventuellement sur
un tableau) pour y
revenir a un moment
plus opportun (rayer
la question lorsqu’elle
aura été traitée)

rappeler le sujet en
cause et relancer la
discussion
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La rédaction du compte rendu

Le groupe, selon sa nature et ses objectifs,
décidera du type de compte rendu pertinent  ses
fins. 11 est rare que la transcription intégrale des
échanges soit nécessaire, mais lorsqu’elle I’est, on
aura besoin d’'une personne formée a la prise de
notes sténographique, chose de plus en plus rare
dans nos assemblées. Si le groupe estime pertinent
de garder une trace des résumés des échanges ou
opinions, il faudra encore nommer a la prise de
notes une personne capable d’une telle tiche.
Celle-ci devra avoir droit, lorsqu’elle en ressent le
besoin, d’interrompre afin de confirmer qu’elle
aura bien capté I'’ensemble de la discussion. Pour
ces deux premieres formes de comptes rendus de
reunions, le groupe devra aussi décider s'il est
indiqué d’attribuer les interventions aux membres
qui les formulent. La troisiéme forme de prise de
notes, soit celle qui relate le déroulement de la
rencontre et qui fait uniquement état des décisions
prises, est certes la plus courante et la plus aisée a
rediger. Par contre, il est parfois utile de garder
trace des €léments ayant conduit aux décisions
prises et aux politiques adoptées. Ainsi, on veillera
a ce que soient notés certains détails qui vont au-
dela de la simple décision. Cela dit, lorsque les
articles figurant a 'ordre du jour ont été bien
préparés et documentés, leurs motifs et leur

41



TRAVAILLER EN GROUPE

logique auront été fournis et pourront étre intégrés
dans les dossiers avec le compte rendu.

La personne qui prendra des notes et rédigera le
compte rendu pourra étre attitrée pour toutes les
réunions ou pourra étre désignée au début de chaque
rencontre. Dans ce deuxieme cas, la désignation de
cette personne sera portée a 1'ordre du jour.

Normalement, en francais, un compte rendu
se rédige au présent. Par exemple, on indiquera :

« La présidente présente les nouveaux mem-
bres et leur souhaite la bienvenue. »

ARTICLE ~ AcTION ResPONSABLE ECHEANCE ~ Suivi
(indiquer une (préciser les  (établir une (prendre
tache précise) noms des date précise) en note les

personnes éléments
chargées des importants
actions) du suivi)

SonpaGE  Rédaction du
questionnaire

Correction du
questionnaire

Distribution du
questionnaire

Compilation
des résultats

Rédaction
du rapport
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Autre exemple :

« Le directeur des finances, M. X, demande que
soit porté a 'ordre du jour l'article... »

Afin de tenir compte des suivis, on pourra
utiliser, par exemple, une grille comme celle-ci que
I'on adaptera selon ses besoins.

Criteres d’évaluation d’une bonne réunion

Suite a toute réunion, un animateur ou
animatrice aura le souci d’en faire 1’évaluation
dans le but d’affiner ses habiletés et de prévoir
des adaptations, si nécessaire, pour la prochaine
rencontre du groupe. Il est clair que plus une
personne cumule de l'expérience d’animation, plus
ces évaluations risquent d’étre breves, mais elles
demeurent toujours essentielles.

Afin d’évaluer une réunion, il est utile d’avoir
recours a certains criteres qui varieront selon le
type de rencontre. Voici quelques critéres généraux
pour la réunion de concertation ou de consultation
et pour la réunion de négociation.

Criteres d’évaluation d’une réunion de concertation
ou de consultation
¢ les membres auront eu la chance de se pré-
parer avant la rencontre;
e les membres auront eu une chance égale
de s’exprimer;
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les membres repartiront en sentant que leur
présence aura été bénéfique, utile (méme
si on ne retient pas son opinion, son idée,
sa suggestion, chacun sentira que celle-ci
aura été entendue et traitée avec respect).

Criteres d’évaluation d’une réunion de négociation

les parties auront eu la chance de s’exprimer;
les parties auront pris soin de comprendre
le point de vue des autres parties (chaque
partie aura été écoutée);

on arrive a un consensus : soit on s’entend
sur un principe, une action a prendre, etc.,
selon l'objet a négocier, soit on s’entend
pour reprendre les négociations plus tard;
s'il y a plus de deux parties, aprés que cha-
cune ait eu la chance de s’exprimer, de
réagir au point de vue de 'autre, de répon-
dre aux questions, aux oppositions, on
s’entendra pour passer au vote;

chacun repartira en sentant que toute déci-
sion prise aura tenu compte, au moins en
partie, de ses besoins et de son point de vue.

De maniere générale, ’animateur, quel que soit le
type de réunion, aura su
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utiliser la reformulation et/ou le résumé
(soit pour couper une prise de parole abu-
sive, soit pour s’assurer que tous auront
compris I'intervention, soit pour que l'in-
tervenant sente que sa parole a été recue);
équilibrer la prise de parole (la couper a
ceux/celles qui en abusent, la donner a
ceux/celles qui hésitent a la prendre);

au besoin : encourager le groupe, calmer
un participant, détendre 'atmosphére, re-
centrer le groupe, poser des questions, faire
des bilans provisoires ou définitifs, etc.
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La performance de mon groupe

e A partir des neuf conseils présentés plus
haut (p. 29-35), j’évalue la performance de mon
groupe dans le domaine de la gestion des réunions.

v TRrEs BON v BoN ¢ Mauvais v TRES MAUVAIS

Convocation
et rappel

Animation
Ponctualité

Local et
disposition

Ordre
du jour

Code de
procédure

Prise
de décision

Procés-verbal
(ou compte
rendu)

Suivi

e Jeformule les résultats de mon évaluation :
quelles sont les forces et les faiblesses de
mon groupe, de mon association ou de
mon organisme? Qu’est-ce que je propo-
serais pour ameliorer ses performances?
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Chapitre 3

Animer un groupe

nimer un groupe est un défi considérable
mais également un service inestimable
a lui rendre.

Au sens étymologique, le mot « animer » veut
dire « donner une dme ». Animer un groupe, c’est
I'aider a parvenir a ses fins. Dans une réunion
d’amis ou de parents par exemple, 'animation
varie selon le moment de la rencontre : servir le
repas, porter un toast, organiser des jeux, chanter,
jouer de la musique, danser, etc. Dans des groupes
officiels, on a presque toujours besoin d’une
personne chargée de 'animation pour assurer le
bon déroulement d'une réunion. Il peut s’agir de
la personne responsable du groupe, mais pas
nécessairement.

Mon expérience en animation

¢ Une semblable situation s’est-elle déja
produite pour moi?
U Onm’a choisi pour présider un comité.
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On m’a désigné pour animer une soirée.
On m’a demandé d’animer un atelier
d’une heure.

Le président m’a demandé mon opi-
nion sur une situation stressante au sein
du groupe.

Autres situations?

Quelles ont été mes réactions?

OO0000D

a
d

J'ai accepté.

J’ai demandé un temps de réflexion.
J’ai eu tres chaud.

J’ai fait de I'insomnie.

J’en ai parlé a un ami, a mon conjoint
ou a ma conjointe.

J’ai refusé.

Autres réactions?

Qu’est-ce qui a motivé ma réaction?

O

oooo0o

Je me sentais incapable.

Je n’en avais pas envie.

C’était un beau défi.

Tiens, une fonction qui me valoriserait!
Si cela pouvait aider les organisateurs...
Ce n’était pas mon probleme!

Autres motivations?



ANIMER UN GROUPE

Roles de I’animateur

Dans un groupe, I’animateur remplit trois roles
différents et complémentaires : la production, la
régulation et la facilitation®.

La production désigne le résultat auquel un
groupe devrait ou voudrait parvenir. Prenons
I’exemple de ’organisation d’'un rallye. Si le grou-
pe a beaucoup de plaisir mais ne parvient pas a
organiser le rallye, il aura échoué dans sa tache.
L'animateur doit donc rappeler au groupe les buts
qu’il poursuit et 'aider a s’organiser pour étre ef-
ficace. Dans un groupe d’étude®, la production
renvoie au contenu de la formation.

L'animateur :

— comprend les objectifs poursuivis par le
groupe;

— rappelle au groupe les objectifs poursui-
vis et les clarifie sil y a controverse ou
confusion;

— structure l'ordre du jour en vue des
objectifs a atteindre;

— clarifie les points de vue et reformule au
besoin les interventions;

S Cette section s’inspire de: Daniel Boisvirr, Francois CosSETTE et
Michel Poisson, Animateur compétent, groupes efficaces, Cap-Rouge,
Presses Inter-Universitaires, 1995, p. 32-47.

6 Sereporter aux caractéristiques des groupes d’action et d’étude,
chapitre 1, p. 23-26.
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synthétise et formule clairement les con-
clusions et les décisions.

La régulation désigne la gestion de la dimen-
sion socioaffective au sein du groupe. Des étres
humains vivent ensemble des sentiments com-
plexes d’amiti€, de haine, de rivalité, d'inquiétude,
de peur, d’ambition, etc. Le climat peut étre posi-
tif, détendu et favorable au travail ou, au contraire,
stressé, anxieux et tendu. L’animateur doit donc
aider les participants a assumer leurs émotions.
L'animateur :

analyse la situation des relations a 'inté-
rieur du groupe;

accueille les participants au moment de
leur arrivée;

présente les participants ou les invite a le
faire eux-mémes;

aide le groupe a vivre ses moments de
conflits’;

encourage le groupe;

remercie les intervenants pour leur contri-
bution;

rencontre personnellement, si besoin est,
les personnes qui provoquent des blocages
dans le groupe.

Voir chapitre 5, p. 76-86.
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La facilitation fait référence a la procédure
suivie lors des rencontres du groupe. Elle désigne
le déroulement de la réunion, la facon dont le droit
de parole est accordé, le contrdle des discussions
et, plus largement, les méthodes et techniques
utilisées pour faire travailler les membres du
groupe et favoriser leur contribution active.
L'animateur :

choisit la structuration qui convient le
mieux au type de rencontre prévue;
s’assure que la convocation a la réunion
contient les informations nécessaires (heu-
re, lieu, objet, personnes invitées, procédure,
etc.);

prévoit la disposition adéquate de la salle
et les équipements nécessaires;

prévoit la présence d'un ou d'une secrétai-
re;

fait accepter, au début de la réunion, les
objectifs poursuivis, 1'ordre du jour et les
procédures a suivre;

fait participer les personnes présentes selon
la nature de la rencontre;

fait taire les bavards, stimule les timides,
ramene les indisciplinés;

fait des syntheses et vérifie 1’acceptation
et I’adhésion des intervenants;
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formule clairement les décisions qui doivent
étre prises et obtient I'assentiment du groupe;
prévoit 1'évaluation de la réunion;
s’assure de commencer la réunion et de la
terminer a I’heure prévue.

Des moyens et des techniques d’animation
utiles sont proposés en annexe (p. 103-124). On
se rappellera qu’aucun n’est infaillible. Il convient
plutot de discerner chaque fois ceux qui sont
adaptés a la nature de la réunion que 1'on désire
tenir. La décoration et la musique d’ambiance ont,
par exemple, une grande importance pour une
rencontre d’adolescents, mais celle-ci est moindre
pour des adultes. De plus, chaque animateur se
sent plus a l'aise avec certaines techniques et
moins avec d’autres.

Une rencontre réussie

Avez-vous déja assisté a une rencontre ou
la personne qui animait a suscité chez vous
des commentaires comme : « Elle I’a, I'af-
faire! » ou « Ca faisait pitie! »?

Nommez ce qui vous permettait alors de
la classer parmi les bonnes personnes ani-
matrices ou plutot de la mettre sur une
liste noire.

Votre conception a-t-elle changé depuis?
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Qu’est-ce qui généralement vous ferait dire
apreés une réunion : «J’ai vraiment aime
cette rencontre »?

(M cood

Ooodooo

(MR

a

Nous avons eu du plaisir.

La personne animatrice était respectueuse.
Elle a su motiver les troupes.

Elle a reconnu chez les participants les
choses positives accomplies.

Elle a valorisé les participants et leur a
donné le gotit d’aller plus loin.
L'horaire a été respecté.

La rencontre était intéressante.

Le déroulement de la rencontre a été clair.
La prise de parole a été bien équilibrée.
La rencontre a été utile.

Nous avons été traités en adultes, valo-
risés meéme.

Le cadre de la rencontre était formidable.
Apreés la rencontre, nous avons pris un
café, nous avons pu fraterniser.

Autres raisons?

Quel type d’animateur ou d’animatrice suis-je?

Avant une réunion, je ne me prépare pas.
Je préfére improviser et me fier a mon im-
pression du moment.

U Oui (J Non
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¢ Quand une question est débattue, je m’as-
sure que tout le monde a la chance de
s’exprimer. Je me préoccupe surtout des
personnes silencieuses qui n’osent pas
prendre la parole.
U Oui U Non

* Quand il y a un bavard dans le groupe, je
le rappelle a I'ordre. §'il n’est pas content,
jelui dis : « Préférerais-tu diriger la réunion
a ma place? Respecte les autres si tu veux
qu’on te respecte. »

U Oui U Non

e Dans une discussion, avant de donner la
parole aux autres, je dis d’abord ce que je
pense.

U Oui I Non

Cette liste de questions pourrait s’allonger?.
Chaque animateur a sa personnalité, son style et
ses manieres. Chacun a sa fagcon d’étre et de faire.
On distingue généralement trois types d’animateur :
l'autoritaire, le débonnaire et le démocratique.

L’animateur autoritaire a tendance a tout
décider et a imposer au groupe sa maniere de faire.
Il est peu participatif et favorise la passivité du

groupe.

8 Voir, par exemple : André BeaucHAMP, Roger GraveLINE et Claude
Quivicer, Comment animer un groupe?, Montréal, Editions de
I'Homme, 1976, p. 9-15 (tirage épuisé).
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L'animateur débonnaire improvise et a souvent
tendance a laisser aller les choses.

L'animateur démocratique a tendance a prévoir,
mais aussi a amener le groupe a décider.

Cette typologie est bien str simpliste et un peu
piégée. Tout le monde veut évidemment étre
démocratique et personne n’aime se faire taxer
d’autoritarisme, de despotisme, de mollesse ou
d'une trop grande indulgence. Il n’en reste pas
moins qu’il est souhaitable que ’animateur
cherche a devenir démocratique. C’est la prise de
responsabilité du groupe par lui-méme grace a
I'animateur qui permet le plus aux participants
d’évoluer et de se former. Un groupe qui se prend
en main résiste mieux aux crises internes ou aux
critiques du dehors. Devant un échec, le groupe
aura tendance a accuser I’animateur autoritaire ou
a se dissoudre si I’animateur est débonnaire. Dans
un processus d’animation démocratique, le groupe
apprend de ses erreurs et poursuit sa marche. Il
est bien connu qu’on apprend souvent davantage
de ses échecs que de ses réussites.

La taille des groupes

Travailler en grands groupes ou en petits
groupes? En animation comme en éducation, on
préfere toujours les petits groupes puisque ceux-ci
favorisent la participation active de chacun de
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leurs membres. Un grand groupe a aussi certains
avantages : rejoindre plus de gens, étre sGr que
tous recoivent la méme information en méme
temps, ne pas effaroucher les timides, etc.

Afin de faciliter le travail des membres de
comités chargés de responsabilités, il est bon de
leur proposer de former des sous-groupes qui leur
viendront en aide dans la réalisation des projets.
Cela leur permettra d’alléger leur travail. Le tableau
qui suit présente les exigences, les avantages et
les limites des grands et des petits groupes®.

EXIGENCES
GRAND GROUPE PETIT GROUPE

e Pouvoir disposer de e La question des locaux et
locaux et d’équipements. des équipements est un

probléme mineur, mais
discuter dans le cadre d’'un
petit groupe suppose un

e Engagement personnel
minime de la part des

membres.
engagement personnel
e Préparation minutieuse véritable de la part des
de la démarche a suivre. membres et de I'animateur.
AVANTAGES

e Structure bien adaptée ala e Structure qui permet une
transmission et a la communication mutuelle et
réception de l'information. I'expression libre de chacun.

9 André BeaucHAMP, Roger GraveLINE et Claude QuiviGer, Comment
animer un groupe?, p. 77-80.
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Structure comprenant
parfois une réelle variété
d’opinions, de
compétences,
d’expériences, ce qui peut
étre trés enrichissant pour
tous.

Structure qui peut se

« payer le luxe » d’inviter
une ou plusieurs personnes-
ressources.

Structure qui donne aux
membres le sentiment
d’appartenir a quelque
chose d’important, de fort.

Structure congue pour
travailler collectivement
sur un probleme commun
a toute une communauté
(s’informer, mener a terme
un projet collectif, faire des
représentations, etc.).

LiMITES

e Risque de dépendance des

membres vis-a-vis de
I’animateur ou de la
personne-ressource.

e A cause du nombre, moins

de possibilités pour chacun
de s’exprimer, de prendre
des initiatives, de participer,
de se sentir responsable

du groupe.

Structure particulierement
adaptée a un projet d’action
ou tout le monde participe
vraiment aux prises de
décision, a la répartition des
taches et a 'organisation.

Structure ou chacun peut
apprendre a devenir plus
autonome, a se sentir
responsable de ses actes.

Structure mobile, souple,
s’adaptant a chacun, qui
permet de coller aux
intéréts et aux besoins réels
des membres et du milieu.

Structure qui permet a
chacun de ses membres
d’étre un agent tres actif de
ses propres apprentissages
tant sur le plan de
I'information (transmettre et
recevoir) que sur le plan de
la remise en question de ses
propres attitudes et
comportements.

On peut avoir quelques
difficultés a trouver toutes
les ressources nécessaires.

Si le groupe ne prend pas
en charge la démarche
collective, il risque de se
voir entrainé par I'un ou
I'autre de ses membres.
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Risque pour les membres
de ne pas dépasser le stade
du conformisme et de ne
pas aller au-dela de leurs
blocages.

Risque de demeurer passif
devant le volume des
informations recues sous
mode didactique.

Risque d’en rester a un
niveau tres général de
discussion, loin des intéréts
et des besoins réels de ses
membres.

Rend difficile la mise en
route d'un projet concret.
Court le risque que ce
projet ne soit en fait réalisé
que par quelques-uns, les

autres ne faisant que suivre.

Risque d’entrainer un
climat impersonnel et
une absence de
communication réelle.

Les personnes peuvent se
sentir isolées et impuissantes
devant I'ampleur des
probleémes.

Risque de demeurer un
groupe de partage intimiste,
préoccupé de sa propre
chaleur intérieure et peu

a peu coupé des problémes
extérieurs : une petite cellule
qui s’isole dans son cocon.

Risque de ne rejoindre
qu’une infime partie de la
population.

Généralement, le petit groupe est une structure
plus intéressante et un agent plus efficace de
changement personnel et social. Mais il est aussi
plus exigeant, parce qu’il oblige a une démarche
authentique.

Sans vouloir étre pessimiste, il est permis
d’affirmer que les rencontres de grands groupes
ne produisent presque jamais de changements
réels sur le plan personnel ou social; souvent, ces
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rencontres ne font que confirmer chacun dans ses
idées et dans ses comportements parce qu’elles en
restent a un niveau tellement général que chacun
peuty trouver ce qu’il veut. Cependant, sur le plan
de la simple transmission d’informations, le grand
groupe permet d’économiser du temps : un plus
grand nombre de personnes entend en méme
temps les mémes informations et se constitue un
fonds de langage commun.

Peut-étre 1'idéal serait-il une combinaison
souple sur le modele « grand groupe-petit
groupe », les petits groupes fonctionnant chacun
de leur cOté apres une réunion initiale en grand
groupe. De plus, cette facon de procéder permet
de relever le défi que constitue la recherche de
participants aux petits groupes (a partir d'un grand
groupe plus facilement rassemblé dans le cadre
d'une école, d'un rang, d'une rue, d'une usine,
d'un quartier, d'une paroisse, etc.).

Stratégies pour animer un groupe

Le travail en groupe est une réalité fluctuante
et remplie d'imprévus. Voici quelques stratégies
pour faire face a certains malaises qui pourraient
s'y manifester.

1. Apres un exposé substantiel, le groupe

parait figé. Comment le réchauffer?
¢ Utiliser laruche (voir annexe, p. 119, n° 22).
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Que chacun dise sa réaction a son voisin et
lui confie la question qu’il aimerait poser.

2. Cinq intervenants se succedent et leurs in-

terventions partent dans toutes les directions.

¢ Faire une synthese rapide des discussions.
Remarquez la complexité de la question et
la diversité des opinions. Pierre a insisté
sur... Héléne s’y est opposée pour telle rai-
son... Marc a fait remarquer que... A I'op-
posé, Germain pense que... Chantal a fait
valoir tel point de vue...

La synthese a deux avantages : elle permet
au groupe de comprendre son parcours et
a l'animateur, de rester maitre du jeu.

Un intervenant cherche a connaitre 'opinion

de 'animateur.

e Utiliser la question écho (voir annexe,
p. 115, n° 17).
Mon opinion n’importe pas. Mais vous,
qu’est-ce que vous en pensez?

Un autre intervenant cherche a impliquer

I'animateur.

e Utiliser la question relais (voir annexe,
p. 118, n° 20).
Vous soulevez une question intéressante,
Marie. Jacques, j’ai l'impression depuis
tantot que vous voulez parler sur ce sujet
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(son non-verbal est manifeste). Qu’en
pensez-vous?

Encore un intervenant qui sonde 1’opi-

nion de 'animateur!

Utiliser la question miroir (voir annexe,
p- 116, n°18).

Manifestement, cette question est impor-
tante et vous avez tous une opinion sur ce
point. Qui veut s’exprimer la-dessus?

Un intervenant parle trop longtemps.

Le remettre gentiment, mais ferme-
ment, a ’ordre. )
Pourriez-vous abréger votre exposé. Trois
autres personnes voudraient parler.

Si I'intervenant n’arrive pas a conclure...

Pourriez-vous, s’il vous plait, terminer vite
votre intervention. Les autres vont parler a
leur tour. Apres le tour de table, si vous avez
de nouveaux arguments, vous prendrez la
parole. Comprenez que les autres, tout
comme vous, ont le droit de s’exprimer.

7. Tous veulent parler en méme temps.

Proposer des regles du jeu claires.

Comme tout le monde veut parler sur ce
sujet, je vous propose d’accorder un droit
de parole de deux minutes par intervenant.
Je vous suggere aussi d’étre attentifs a ce

61



62

TRAVAILLER EN GROUPE

que disent les autres. Si votre argument a
déja été mis de l’avant, il n’est pas néces-
saire de le répéter.

8. Un intervenant fait une énorme sortie
contre une autre personne de I’assemblée.
Le degré de stress est tres élevé.

Faire la distinction entre le probléme
et la personne.

Je vois, aux termes que vous utilisez, que
cette question vous affecte profondément.
Si vous permettez, nous ne personnalise-
rons pas le conflit. Mais nous allons es-
sayer de comprendre le probléeme, les en-
jeux et les pistes de solution.

Reformuler le probléme en termes neu-
tres et demandez a l'intervenant si vous
avez correctement compris.

9. Un intervenant utilise un langage grossier
et provocant.
Le censurer.

Je m’excuse, mais nous ne pouvons pas ac-
cepter ce type de langage. Nous sommes
tous ici des personnes égales en droit et en
dignité. Nous devons essayer de nous ex-
primer en termes raisonnables et distingués
pour trouver une solution a nos problemes.
C’est ce que les personnes ici présentes veu-
lent, et c’est mon devoir de le rappeler.
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10. Différents intervenants cherchent a faire
avorter la réunion (par stratégie ou par peur).

Ramener le groupe a ses responsabilités.
Les questions soulevées sont possiblement
angoissantes. Mais c’est notre volonté d’y
faire face et de trouver des solutions. En
venant a cette rencontre, nous nous som-
mes engagés a résoudre nos problemes de
facon responsable. Les fuir et les nier n’est
pas la bonne maniére de faire.

Faire une breve synthése des échanges
et reposer la question.

Que voulons-nous faire pour résoudre le
probleme?

On trouvera en annexe une liste de moyens
que 'animateur pourra utiliser et qui lui
faciliteront la tache.

Criteres de maturité d’'un groupe

Tout groupe, en tant que systeme vivant, se

développe et traverse différentes étapes pour
parvenir a un fonctionnement optimal, a un or-
ganisme « mature ». Chaque groupe a une existence
propre et donc un développement spécifique, mais
il existe plusieurs criteres a partir desquels on peut
juger du degré d’efficacité et de maturité de tout
groupe en réunion'.

10 Roger MuccHieLLl, La conduite des réunions, Ed. ESF, 1978, p. 16-19.
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1. La sécurité au sein du groupe

Dans les premiers temps de la participation a
un groupe, une personne peut se sentir quelque
peu génée et inhibée. Avant méme de connaitre
ses partenaires, chaque membre a besoin d’une
sécurité fondamentale face a l'incertitude de sa
situation nouvelle et a sa crainte du groupe comme
tel. Le climat du groupe doit 1’aider a dépasser cette
premiere inhibition pour que chaque participant
connaisse le réle qu'il doit occuper et ce que I’'on
attend de lui, pour qu'il se sente assez a 1’aise pour
communiquer avec les autres.

A ce stade, 'animateur fixe le cap et évite d’en
dévier malgré les pressions et les rumeurs.

2. La confiance interpersonnelle

Un des premiers buts de la communication dans
le groupe est d’apprendre a se connaitre. Il s’agit
de vérifier la sincérité et I'authenticité des autres
participants. Seule l'authenticité, au-dela des
masques sociaux, permettra d’établir la confiance
et favorisera la spontanéité de chaque participant.

Chaque participant peut demander aux autres
de le contredire, en cas d’erreur de jugement ou
de mauvaise estimation des faits. Chacun est
conscient de ses limites et de ses lacunes.
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3. La participation active des membres

Chaque participant développe la conscience
claire que participer signifie « coopérer », c’est-
a-dire travailler ensemble. Cette participation
assure la fécondité des échanges, et donc le dyna-
misme du groupe. Elle n’existe que lorsque le groupe
a dépassé les stades de la définition des objectifs,
de la recherche de sécurité et de la confiance
mutuelle, et que la communication de chacun est
acceptée par les autres membres. L’animateur veille
a ce que son autorité ne fasse pas obstacle a la
communication, tout en évitant de trop déléguer
ses responsabilités. Les relations a 'intérieur du
groupe visent a permettre de véritables échanges.
Les fortes personnalités sont régulées pour mettre
leur énergie au service du groupe et prévenir ainsi
I’émergence d'un contre-pouvoir.

4. L’autonomie du groupe

Le groupe se sent libre et responsable a 1’égard
des structures extérieures et des contraintes de la
situation. Il choisit ses propres procédures et ses
voies pour atteindre ses objectifs. Il est capable de
régler les tensions éventuelles. Le groupe devient
capable de fonctionner en laissant de c6té le role
hiérarchique de 'animateur.

5. La diversité des opinions

Les échanges sont un phénoméne vital pour
le groupe. §’il n'y a que peu d’échanges et de longs
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silences, les initiatives demeurent lettre morte.
Augmenter la participation sera le souci premier
de I’animateur, afin de provoquer des interactions
entre les membres du groupe. Lorsque la coopé-
ration est authentique, 'affrontement des idées,
des opinions, des sentiments, n’est pas le signe
d’un conflit menac¢ant, mais exprime la richesse
des interactions ou chaque participant se sent égal
aux autres et coresponsable de l’ensemble du
groupe.

6. La gestion du temps

En raison des sollicitations toujours plus nom-
breuses et des exigences accrues, il est nécessaire
pour le groupe de gérer son temps de facon opti-
male. Chaque projet est limité dans le temps.

Plus il progresse dans ces différents points, plus
le groupe est performant. Au maximum de son
développement, un groupe mature sera capable
de s’organiser en fonction des taches a accomplir,
de distribuer les différents roles pour rencontrer
les objectifs fixés, de traiter ses tensions et d’étre
ouvert & d’autres groupes et ressources. La maturité
d’'un groupe étant l'utilisation optimale des
énergies de chaque participant, on peut dire qu'un
groupe mature expérimente la sensation d'un
accroissement de son potentiel et de son efficacité.
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Geérer un projet

e mot « gérer » fait souvent peur. Il évoque
des administrateurs de grandes compagnies
dans des bureaux officiels et austeres. Il fait
penser aux grands mandarins de 'Etat ou du mon-
de de la finance, hommes et femmes d’un autre
monde. Il nous laisse imaginer des études et des
rapports complexes qui exigent des compétences
poussées dans les domaines de la finance, de
I’économie, des mathématiques, de la plani-
fication, de la gestion du personnel. Nous nous
disons alors que gérer, ce n’est pas pour nous.
Pourtant, que I’on gere une multinationale, un
ministére ou travaillent 2 500 professionnels et
fonctionnaires, une municipalité de 5 000 habi-
tants avec une fonction publique de douze per-
sonnes, un atelier de travail de 50 employés ou
un groupe de 1'age d’or de 300 membres, on tra-
vaille finalement avec un nombre limité de per-
sonnes. On y rencontre les mémes problémes
humains (critiques, frustrations, enthousiasmes)
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et des défis analogues, méme si les moyens et les
enjeux sont tres différents.

Que I'on soit président d'un conseil paroissial
de pastorale ou gérant d'une caisse populaire, res-
ponsable de la préparation au baptéme ou chef
des pompiers bénévoles, nous sommes appelés a
faire de la gestion. Autant le reconnaitre et plon-
ger résolument dans le bain.

Gestionnaire, moi?

e Quelles sont, dans mon travail, mes taches
de gestionnaire?

e Qu’est-ce qu’on attend de moi dans mon
action bénévole?

e Quelles sont les habiletés que j'aimerais
développer?

Les quatre grandes fonctions de la gestion

Pour parvenir a ses fins, tout groupe doit étre
géré ou administré. Les principales taches de ’ad-
ministration pourraient se résumer de la facon
suivante :

v/ planifier

v/ organiser

v diriger

v controler

Avant de découvrir les particularités de
chacune de ces fonctions, posons-nous certaines
questions et examinons un exemple de gestion.
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Une expérience de gestion

Je me rappelle une activité importante (féte
de famille, voyage, grand ménage, travaux de
construction, etc.) que j’ai organisée seul ou avec
d’autres.

* Ai-je sans trop le savoir planifié, organisé,

dirigé, controlé?

e Laquelle de ces taches a été la plus facile?

Exemple : la rénovation d’un chalet d’été

André veut rénover son chalet. Il n’a pas assez
d’argent pour en faire réaliser la rénovation par
des professionnels. Mais il a des parents et des amis
habiles qui consentent a 1’aider « a la condition,
disent-ils, de savoir quoi faire et de ne pas perdre
leur temps ».

Avec Annie, sa conjointe, et les enfants, André
détermine ce qui a besoin d’étre rénové, les
ressources dont il dispose, et il dresse un plan des
travaux. Il définit ensuite les différentes étapes a
franchir, le temps qu'il faut leur consacrer et les
disponibilités de ses collaborateurs. André planifie.

Il faut ensuite savoir qui fait quoi. Faut-il creuser
des fondations? Qui le fera? Qui fera le plancher,
les murs, le toit? Qui s’occupera de la plomberie?
Comment rénover le systéme électrique du cha-
let tout en respectant le code de la construction?
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Qui fera les achats, et a quel moment? Qui s’occu-
pera de la nourriture? Qui vérifiera la disponibilité
de chaque personne quand on aura besoin d’elle?
André organise le travail en tenant compte de la
planification établie.

Au moment de réaliser les travaux, plusieurs
problémes se posent. Marc n’est plus libre au
moment prévu. Etienne et Pascal ont de la
difficulté a travailler ensemble et Yannick a la
manie de vouloir corriger les travaux des autres. I1
y a des erreurs sur le plan et certains matériaux ne
sont pas sur le marché. Pendant le congé de la
Saint-Jean, les travaux progressent rapidement,
mais la fin de semaine suivante, il pleut pendant
quatre jours. André doit prendre des dizaines de
décisions plus ou moins imprévues et rajuster
constamment le tir. Il le fait en consultant les
autres, mais comme on le lui rappelle, « c’est a lui
de décider, c’est lui qui paie, c’est son chalet, c’est
lui qui dirige ».

Dés le début, Annie, casque de construction
sur la téte, a surveillé les travaux. Elle a discuté
ferme avec André au sujet de la hauteur d'un mur :
« C’est trop bas, ce ne sera pas fonctionnel. » Elle
a découvert que le cadre de la porte n’était pas de
niveau, et c’est en maugréant qu’Etienne et Pas-
cal ont corrigé le défaut. Mais quand elle a voulu
donner des ordres a Yannick, ce dernier 1'a ren-
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voyée a André : « C'est pas toi le boss, ici. Tu peux
controler la qualité, mais ce n’est pas toi, la res-
ponsable du chantier. » André, pour sa part, a da
avertir Sébastien de se montrer plus prudent en
utilisant la scie, car il risquait de blesser quelqu’un.
Quand on a posé le bardeau de la couverture,
André en a profité pour remercier et féliciter tout
le monde : « C'est beau, c’est vraiment superbe.
Et c’est nous qui I'avons fait. » Annie et André ont
contrdlé le travail de rénovation. A la fin, ils
étaient en mesure de 'évaluer.

Reprenons brievement chacune des principales
taches de la gestion.

Planifier

La planification suppose qu’on comprend les
buts et les objectifs d'une organisation et qu’on
établit un programme a réaliser. Planifier, c’est
mettre en ordre. C’est décider ce qu’on veut at-
teindre et, en conséquence, déterminer les taches
a accomplir pour y parvenir, en en précisant les
étapes et les interrelations. Planifier un cinquan-
tieme anniversaire, par exemple, suppose qu’on
prévoit une liste d’invités et I'envoi des invitations,
la réservation d’une salle, le déroulement de la
fete, la collecte de 1’argent nécessaire, etc. Il faut
donc faire un compte a rebours, fixer des échéan-
ces, prévoir des formules d’intégration afin d’évi-
ter les conflits possibles.
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Un élément essentiel de la planification réside
dans la détermination des objectifs a poursuivre.
Mais qu’est-ce qu’un objectif?

Un objectif est, normalement, le résultat
attendu d'une action entreprise. L'objectif est plus
précis qu'un but général comme faire le bien,
améliorer la qualité de vie des gens ou diffuser la
Parole. Dans un projet d’éducation, un objectif
est un résultat attendu dont on peut mesurer avec
assez de précision s'il a été atteint.

Dans le domaine de 1’action, un objectif est
également un résultat mesurable. Au terme des
fétes du cinquantenaire de leur paroisse, par
exemple, les organisateurs seront en mesure de
déclarer : « Nous avons tenu trois activités (une
messe, un gala, une exposition) auxquelles ont
participé 2 000 personnes, paroissiens actuels et
anciens. »

Regle générale, plus des objectifs sont réalistes
et mesurables, plus il y a de chance de parvenir a
les atteindre. La définition d’objectifs a atteindre
estintimement liée a 1’évaluation d'un projet. Celle-
ci est toujours nécessaire et importante, mais on
omet souvent de la faire par peur de devoir
reconnaitre nos déficiences, nos oublis, nos échecs.

Organiser

Le mot organisation désigne « I’ensemble in-
terrelié et interdépendant des personnes, statuts,
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rdles et moyens réunis en vue de réaliser plusieurs
objectifs préétablis » (Omar Aktouf). L'organisa-
tion, c’est la maniere de fonctionner d'un systéme.
Qui fait quoi et comment? Qui rend des comptes
a qui? Qui a autorité sur qui? Qui veille a I'infor-
mation? Quand l'organisation est déficiente, tout
le monde veut tout faire et chacun se méle des
affaires des autres. Résultat? Des choses essentiel-
les sont oubliées, d’ou un sentiment de frustra-
tion. En revanche, s’il y a trop d’organisation, les
gens risquent de se sentir isolés ou de dépenser
leur énergie a faire fonctionner une machine. D’ot
la nécessité d'une organisation claire, transparen-
te et souple.
Diriger

Quand on parle de direction, on signifie en
général la maniére dont une organisation est mise
en ceuvre. Le directeur apparait comme la personne
en autorité désignée par 1'organisation pour faire
qu’une idée, une orientation ou une discussion
devienne une décision. Mais le directeur est aussi
celui a qui on se rapporte, qui écoute et donne des
conseils et qui, parfois, réoriente 1'action quand il
devient évident qu’on n’atteindra pas les objectifs
visés. La direction est une fonction de l'organi-
sation, mais la maniére dont on l'assume, le style
de direction, est déterminante pour le bon
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fonctionnement d'une organisation. Un directeur
sera d’autant plus efficace qu’il méritera le respect
de son équipe sans devoir s'imposer par la force. Il
saura profiter du talent de chaque membre de
I’équipe pour le valoriser et pour le bien du groupe.

Controler

Le controdle, c’est la maniére que I’on a de s’as-
surer que les objectifs poursuivis sont atteints. Le
contrdle suppose donc des formes diverses et nom-
breuses d’'évaluation et de mesure des résultats
attendus. En éducation comme en animation, on
cherche souvent a fuir I’évaluation en se disant
trop rapidement que « ¢a a trés bien marché ». 11
faut cependant aller plus loin, voir de plus preés ce
qui a fonctionné et ce qui n’a pas fonctionné, et
pourquoi. C’est ainsi qu’on apprend, qu’on raf-
fine ses méthodes de travail. Dans 'industrie, on
connait les controles de qualité. Si ceux-ci sont
mal faits, le client en souffre et le taux de satisfac-
tion chutera. Le contrOle vise plus large que la
surveillance. 11 désigne a la fois la prévention, la
correction et la concertation des acteurs. Il im-
plique les remerciements et les félicitations. On
pense souvent que contrdler, c’est surveiller, pu-
nir, dire des choses désagréables qui créent du
stress dans une organisation. Mais, au sens pro-
fond du terme, controler, c’est surtout apprendre,
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s’améliorer, apprécier, se réjouir, féliciter. Il est sage
d’expliquer le sens du contrdle aux participants
d'un groupe afin de ne pas y semer l'inquiétude.

Une gestion participative

Dans bien des milieux (organisations popu-
laires, Eglise, associations bénévoles), on hésite a
parler de gestion et de planification. Cela fait trop
penser au travail et aux structures de pouvoir de
la société et semble contradictoire avec le mes-
sage d’amour, de liberté, de gratuité que 1’on veut
faire passer. C’est mal comprendre la fonction
meéme de la gestion qui est une action systémati-
que et ordonnée pour parvenir a des fins. Gestion
et participation peuvent treés bien aller de pair.
Chaque fois qu’on veut réussir quelque chose, qu'il
s’agisse d'une étude ou d’'une action, il faut con-
sentir a planifier, a organiser, a diriger et a contro-
ler. La bonne volonté et la générosité ne suffisent
pas. Il faut aussi la discipline d'une démarche sys-
tématique. Mais la meilleure gestion sera toujours
celle qui sera la plus cohérente avec les valeurs
assumeées par une organisation, celle qui saura le
mieux mettre a profit les richesses et les talents de
ses membres.
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Chapitre 5

Gérer des conflits

es conflits font partie de notre existence
quotidienne. Un conflit est une structura-
tion des relations sociales qui amene des
groupes ou des individus a s’opposer et a se battre,
quelles que soient les formes du combat. Le conflit
est parfois entre des personnes, des clans et des
groupes, des organisations sociales, des nations.
Nous connaissons bien le conflit des générations :
c’est en s'opposant a leurs parents que les ado-
lescents apprennent a dire leurs valeurs. Malgré
des périodes difficiles, ce type de conflit se regle
en général plutot bien.
Ce chapitre aborde la difficile réalité des
conflits. On y trouvera des moyens pour les
analyser et des stratégies utiles pour les gérer.

Avant d’aller plus loin
e J'identifie trois conflits qui ont marqué

mon milieu.
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Des réactions devant les conflits

Comme les conflits sont difficiles a vivre, nous
avons tendance a les nier, a les refouler, a simplifier
a 'extréme leur signification. Certaines personnes
sont parfois elles-mémes génératrices de conflits.

* Jean n’accepte jamais de reconnaitre un
conflit. Il croit a la bonne entente facile et
cherche a attribuer I’existence du conflit a
un simple manque d’amoutr. Si on s’aimait,
il n’y aurait pas de conflit.

* Nicole, une animatrice, a tellement peur des
conflits qu’elle céde a toutes les demandes
venues de son groupe, méme les plus con-
tradictoires. D’ou 'agacement d’un certain
nombre de personnes qui y voient une dé-
mission devant les plus récriminateurs.

* Yannick personnalise tous les conflits. Pour
lui, ceux-ci n’existent pas. Il y a simplement
des personnes mal adaptées. Il cherche donc
a les régler par le dialogue interpersonnel.
Il a tendance a demander : Qu’est-ce que je
t’'ai fait? Pourquoi m’en veux-tu? Quand ce
dialogue ne fonctionne pas, il ne lui reste
plus qu’a demander au fauteur de troubles
de quitter le groupe.

e Linda, de son cote, joue constamment le
role de I'opposition. Elle critique tout et ne
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semble se rallier que partiellement aux
consensus du groupe. Ses collegues pré-
tendent qu’elle projette sur celui-ci ses
difficultés personnelles. On soupgonne qu’elle
vit une situation difficile dans son ménage.

e (laire est depuis longtemps une militante
féministe. Apres des années de lutte, elle a
développé des instruments d’analyse so-
ciale. Pour elle, certaines situations sont le
résultat de rapports de forces inégaux et ne
peuvent débloquer qu’au prix de luttes
politiques serrées. Ce n’est pas une question
de bonne entente entre les personnes, dit-elle,
c’est une question de justice et de rapports de
forces. Certains conflits sont donc indispen-
sables a ses yeux.

e Nicolas pense pour sa part que la plupart
des conflits peuvent étre réglés par la dis-
cussion. A la condition, dit-il, qu’on ne les
personnalise pas et qu’on accepte de dia-
loguer en profondeur.

La plupart de nos conflits sont ainsi traversés
de dimensions psychologiques, sociales, poli-
tiques, spirituelles. Le conflit n’est ni un accident,
ni un hasard, ni une fatalité. Il est un événement
qui convie les acteurs a comprendre les dysfonc-
tionnements du groupe ou de la société dans
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laquelle ils vivent. D’ot la nécessité d’analyser les
conflits puis de les résoudre.

L’analyse d’un conflit

Un conflit s’analyse comme toute autre
situation humaine.

1. Déterminer la nature du conflit

Quelle est la situation?

Comment puis-je la décrire simplement?
Depuis quand le conflit existe-t-il?
Quels sont mes sentiments a 1'égard de
la situation?

Ce conflit ressemble-t-il a d’autres que
j’ai connus?

2. Analyser le conflit

Quels sont les problemes sous-jacents
au conflit?

Quels sont les enjeux centraux du con-
flit, c’est-a-dire qu’est-ce que 1’on peut
gagner ou perdre selon que ce conflit
se regle ou non?

Quelles sont les controverses sous-
jacentes au conflit? Les controverses
sont souvent d’ordre scientifique, éco-
nomique, social ou politique. Dans un
conflit, il est bien rare que 1’'on s’en-
tende méme sur les faits.
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¢ Quelles sont les principales parties au con-
flit, c’est-a-dire les personnes et les grou-
pes dont la contribution est essentielle au
reglement du conflit ou dont I'absence
rendrait impossible la mise en ceuvre
d'une solution? En anglais, on appelle
les parties les stakeholders; on pourrait
traduire ce mot par «les ayants inté-
rét », comme dans ’expression « les
ayants droit ».

3. Analyser le jeu des acteurs
Il existe deux sortes de jeux: les jeux dits a
somme z€ro ou nulle et les jeux a somme variable.

Les jeux a somme zéro sont ceux ou 1'un gagne
ce que l'autre perd. On peut penser a un jeu de
pile ou face avec une piece de monnaie ou encore
au jeu d’échecs. C’est le cas de tous les jeux de
compeétition.

Les jeux a somme variable sont ceux ou il n'y
a pas que des gagnants et des perdants, mais ot la
somme des gains globaux peut progresser ou di-
minuer selon la stratégie des acteurs. On peut
penser, par exemple, a un casse-téte que deux per-
sonnes tentent de reconstituer, au lancer du frisbee,
un jeu « que l'on joue pour jouer », ou a des jeux
ou I'on peut inventer des variantes pour le plaisir
des joueurs.
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Vivre un conflit comme un jeu a somme zéro
ou nulle, c’est rechercher la victoire d’un clan sur
I'autre. Il y a un ou des gagnants, il y a un ou des
perdants. Vivre un conflit comme un jeu a somme
variable, c’est prendre acte d’'un malaise et cher-
cher une solution avantageuse pour tous,
c’est-a-dire une solution qui permettra aux uns
de gagner un peu, a d’autres, davantage, sans que
personne ne perde trop et, surtout, sans que
personne ne perde I'’honneur... ou la face (on parle
alors de solution win/win).

Analyser un conflit sous I’angle du jeu a somme nulle

* Quel est l'acteur qui détient le plus de
pouvoir dans le conflit?

* Quel est l'acteur qui risque de gagner
davantage?

* Quel est l'acteur qui risque de perdre
davantage?

¢ Le conflit peut-il avoir pour résultat de ne
faire que des perdants? (Il suffit de penser
a 'issue de certains divorces!)

e Sij’avais un conseil a donner a certains ac-
teurs, qu’est-ce que je leur dirais?

Analyser un conflit sous l'angle d’'un jeu
a somme variable
¢ Qu’est-ce que chaque partenaire pourrait
offrir aux autres sans perdre lui-méme?
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e Quel est le minimum sans lequel chacun
des acteurs serait déshonoré ou infidele a
sa mission?

e Quelles sont les solutions possibles au conflit?

e Toutes les solutions ont-elles été étudiées?

e Comment pourrions-nous explorer de
nouvelles solutions?

La résolution d’un conflit

La grille d’analyse montre bien la piste a
explorer pour résoudre un conflit. Un conflit ne
se regle pas en faisant semblant, en se disant qu’on
s’aime bien, que nos heurts sont passagers ou ne
dépendent pas de nous et qu’avec plus d’amour
et de compréehension tout irait mieux.

Un conflit se dénoue quand on a compris ce
qui clochait réellement dans la situation et qu’on
a trouvé des solutions pour la changer et satisfaire
les parties. D’ou la nécessité de se parler, d’analyser
et de négocier. C’est le courant de ce que l'on
appelle la négociation raisonnée ou reposant sur
des principes rationnels (Fisher et Ury), en
opposition a une négociation a partir de positions
rigides. La négociation raisonnée repose sur
quelques principes simples.

Distinguer les personnes des problemes

Il est tres rare que le probleme soit la personne
elle-méme. Quand cela se produit, le groupe finit
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par éjecter la personne dysfonctionnelle (malade
ou délinquante). Regle générale, derriére la passion
et I'implication d'une personne, il convient de
discerner le probleme réel véritablement en cause.
Téache de discernement complexe, mais possible.

Centrer la négociation sur les intéréts
et non sur les positions

Les personnes fortement impliquées dans un
conflit ont tendance a confondre la position qu’el-
les prennent avec les intéréts qu’elles poursuivent.
Parfois, la personne est tellement prise dans le
conflit qu’elle ne discerne pas bien son intérét réel.
Dans le jugement de Salomon, par exemple, deux
femmes revendiquent la maternité d'un méme
enfant. Salomon ordonne de couper l'enfant en
deux et d’en remettre une moitié a chacune. L'une
des deux femmes est d’accord : pour elle, c’est
justice. L'autre au contraire renonce a sa part plutot
que de causer la mort de I'enfant. Salomon conclut
que la vraie mere est la deuxieme, puisque son
intérét est le bien de l'enfant et non sa victoire
personnelle sur son adversaire. Dans un conflit, il
n’est pas rare qu’on oublie le litige d’origine, qu’on
devienne tellement obsédé par son adversaire
qu’on en oublie I'objet du combat. On est prét a
tout pour vaincre l'autre, méme a perdre ce pour
quoi on a commencé a se battre. Au lieu de camper
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sur ses positions, il est préférable de revenir aux
enjeux du conflit.

Inventer des solutions nouvelles pour des gains mutuels

Dans les marchés aux puces, cette stratégie est
courante. On cherche un ou deux objets a offrir en
cadeau et on en discute le prix. Le marchand offre
quatre ou cing objets pour un prix global. On se
dit que ce n’est pas béte, car cela résout les
problemes de planification et on accepte 1'offre
globale.

Il arrive fréquemment que nous soyons enfer-
més dans notre facon de définir un probleme et
d’en entrevoir la solution. Puis tout a coup, quel-
qu’un dit : « Et si on faisait cela? Imaginons qu’on
fasse telle ou telle chose. » Et nous voila relanceés
vers de nouvelles solutions plus imaginatives qui
reglent le probleme.

Un test

Relier les neuf points en quatre traits sans lever
le crayon et sans repasser sur une ligne déja tracée.
On trouvera la solution a ce probleme a la fin de
ce chapitre (p. 86).
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Insister sur I'emploi de critéres objectifs

Quand on veut acheter une auto, plusieurs
critéres entrent en ligne de compte : le cofit, le
mode de paiement, la taille de la voiture, sa
consommation d’essence, son apparence, son
confort, ses accessoires, I'opinion des experts,
I'image de marque de la voiture, la garantie offerte,
le service apres-vente, la disponibilité des pieces
de rechange, la proximité du concessionnaire.
Mais des criteres inconscients comme la couleur
de l'auto, la personnalité du vendeur, notre état
psychologique au moment de 1’achat peuvent
aussi jouer.

Il est souvent difficile d’exprimer clairement
les criteres de certains de nos jugements. Pensons
anos réactions de peur devant un projet industriel
dans notre voisinage. L'effort de clarification de
critéres acceptables pour les parties nous oblige a
nous dégager de notre subjectivité et donc a
soumettre notre jugement a une discussion ra-
tionnelle. Dans une négociation, cela nous permet
de mieux résister a la pression ou au chantage de
notre interlocuteur.

Peut-on résoudre tous les conflits?

La réponse a cette question est non. Des conflits
sont nécessaires quand des rapports de forces sont
tellement ancrés que seule ’émergence d’'une autre
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force permettrait de rétablir un équilibre : c’est le
cas dans les bagarres, les greves, les insurrections
ou les guerres. Le conflit permet de rééquilibrer le
rapport de forces et donc de changer 1'ordre des
choses. Mais la plupart du temps, les conflits
peuvent étre résolus sans violence. Avant de laisser
dégénérer un conflit en affrontement direct, il
importe de tenir compte du prix a payer pour vivre
un conflit. Ce prix nous incite a calmer notre fievre
et a reprendre la discussion pour trouver un
consensus acceptable. Celui-ci n’est pas une
adhésion romantique et chaleureuse. Il traduit
plutdt la capacité de vivre avec une solution
négociée qui n’est pas nécessairement la meilleure
possible mais qui, en la circonstance, est la plus
susceptible de rallier toutes les parties. A long
terme, ceux qui jouent gagnant/gagnant sont des
artisans de paix.

Solution du jeu proposé
Il faut dépasser le carré formé par les neuf
points. Tant qu’on reste dans ce carré, il n'y a pas
de solution. Dés qu’on imagine un cadre plus large,
la solution apparait. >
¥
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Chapitre 6

Communiquer avec tact

n vous demande de témoigner publique-

ment d’une expérience que vous avez

vécue? Vous avez été secrétaire d’un
atelier et il vous faut en faire une synthése de cinq
minutes? Vous devez présenter quelqu’un lors
d’un gala? On vous demande méme d’agir comme
maitre de cérémonie? La radio locale vous
demande une interview? Si une de ces hypothéses
vous concerne, ol vous reconnaissez-vous?

e J'ai I'habitude de parler en public. Pour-
tant, je trouve difficile de... Ce sur quoi je
pourrais m’améliorer, c’est...

* Je ne prends pas la parole en public, mais
j’aimerais bien le faire. Pour y parvenir,
j'aurais surtout besoin d’apprendre a...

* Jene parle jamais en public parce que cela
m’effraie trop. Pourtant, j’aimerais vaincre
mes peurs qui sont...
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Prendre la parole devant un public est toujours
un défi, parfois une épreuve. Il vous appartient
d’en faire un succes.

L'orateur en pleine possession de ses moyens
exerce un véritable pouvoir sur les gens qui
I’écoutent. Quand il prend la parole, son discours
semble couler de source. Pourtant, on ne nait pas
orateur, on le devient. Il faut, bien str, a 'origine,
le gotit de communiquer, I'ambition de convain-
cre. Tout le reste s’apprend. On connait I'histoire
de Démostheéne, le plus grand orateur de 1’Anti-
quité grecque. Timide et begue, il s’exercait devant
la mer en furie en parlant avec des cailloux dans
la bouche. Il apprit ainsi a vaincre sa peur et son
défaut d’élocution.

- Parler pour son temps
e Jedresse une liste de trois personnalités du
monde des médias que je trouve les plus
intéressantes. Qu’est-ce qui me frappe chez
elles?
¢ Quelle est la personne la plus intéressante
que j'aie entendue lors d'une conférence?
Qu’est-ce qui m’a frappé chez elle?
son sourire?
son humour?
sa maitrise du sujet?
sa force de conviction?
les moyens qu’elle utilisait?

B I I Ry
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Comme le disait Aristote, ’homme est un
animal qui parle. L'art de la parole, l'art de
convaincre ses semblables est a cet égard un
attribut de I’humanité et renvoie donc a une
maniere de faire commune a toute ’humanité.

Cependant, on ne communique réellement
que dans un contexte social et culturel donné. L'art
oratoire du dix-septieme siecle, a la Bossuet, est
bien différent de celui d’aujourd’hui. Le style et
les gotits changent. Ainsi, 'avenement des moyens
de communication a transformé profondément
l'art oratoire. Quand il n'’y avait pas de micros, il
fallait une grosse voix pour remplir une salle ou
une église. L'orateur devait aussi faire de grands
gestes et avait intérét a construire des phrases
longues, pleines d’incises. Le micro a donné a l'ora-
teur plus de flexibilité. Il peut murmurer, chuchoter
puis, en se reculant, parler avec force. Si vous par-
lez a la radio, les gens vous entendent et ne vous
voient pas; votre relation a 'auditoire est indivi-
duelle et personnalisée, un peu comme si vous
parliez a une seule personne. Si vous parlez a la
télévision, 1 'image est aussi importante que le son;
il faut donc regarder la cameéra, sourire et éviter
les gestes brusques. Dans une salle ou sont réu-
nies 500 personnes, au contraire, il convient bien
de faire de grands gestes.
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Au fond, parler en public n’est pas une chose
abstraite en soi. C’est une activité qui s’inscrit dans
une culture et des moyens techniques concrets
ayant chacun ses avantages et ses inconvénients.

Autrefois, les maitres de la parole étaient les
orateurs publics présents aux grands rassemble-
ments : les curés, les politiciens, les conférenciers
réputés. Aujourd’hui, les maitres de la parole sont
souvent les vedettes des médias : animateurs et
animatrices de radio, de télévision, commenta-
teurs, analystes. S'il est difficile de parler devant
un public rassemblg, il ’est également de parler a
un public qu’on ne voit pas, en s’adressant a un
micro ou a une caméra. Les défis et les obstacles
varient constamment. Un bon orateur a la radio
peut échouer a la télévision et vice versa, ou méme
devant un public dans une salle. L'art de la parole
devient ainsi plus varié et plus complexe, mais
c’est toujours un art fascinant et merveilleux. C’est
aussi en parlant en public qu’on apprend a le
faire... qu’on trouve son souffle, sa voix, les mots
qui conviennent, les images qui émeuvent.

Les quatre véhicules de la parole

Parler engage tout 1’étre : le corps, la voix, le
ceeur, la raison.
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Le corps parle

Parler en public, c’est d’abord communiquer avec
son corps, comme le danseur le fait dans son art.
D’ou I'importance de livrer un bon message corporel.

Notre corps est notre premier message. Il par-
le a sa facon. Les premiéres fois ot 'on prend la
parole en public, notre corps semble figé, empri-
sonné. On a l'impression d’étre nu. C’est ce senti-
ment qu’il faut apprendre a dominer. Savoir
respirer demeure un élément important dans les
situations de stress. Quelques respirations pro-
fondes permettent de se détendre juste avant de
prendre la parole. Talleyrand disait que « la paro-
le a été donnée a 'homme pour déguiser sa pen-
sée ». On pourrait dire que le non-verbal, lui, ne
se cache sous aucun déguisement. Si notre corps
ment, nos paroles n’atteindront jamais leur audi-
toire. Si notre corps « parle vraiment », méme nos
silences seront éloquents.

La voix, l'instrument par excellence

Grave, haute ou moyenne, faible ou puissante,
la voix est notre instrument essentiel. Elle est la
vibration de notre corps, I’harmonie de notre
souffle, le mince filet d’air qui fait le pont entre
nous et chacun de nos auditeurs.

Il convient d’abord de placer la voix pour parler
dans son médium. Cela évite la fatigue pour celui
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ou celle qui parle, et I’agacement pour son
auditoire. L'essentiel du discours doit se situer dans
le registre moyen de la voix. On baisse la voix pour
les incises, les parenthéses moins importantes, ou
pour la confidence. On la monte dans les moments
d’enthousiasme ou pour marquer les points forts
de son argumentation.

Il n’est pas nécessaire de crier pour que la voix
porte. Il faut simplement respirer profondément,
non seulement du haut de la poitrine (certains
levent méme les épaules), mais du ventre, en pous-
sant le diaphragme. Il est facile de savoir si nous
respirons du ventre. Il suffit d’observer notre res-
piration lorsque nous sommes couchés. Mieux
encore, nous pouvons y placer un livre. Si nous
respirons de la bonne facon, nous le verrons mon-
ter et descendre tout naturellement. Il faut de plus
articuler, détacher les syllabes les unes des autres
et mettre l'accent tonique a la bonne place. En
francais, celui-ci est sur la derniere syllabe sonore
d'un mot, c’est-a-dire sur la derniere syllabe que
nous entendons. En anglais, il est généralement
placé au début du mot. Une personne qui déplace
I’accent tonique donne l'impression de chanter
et finit par taper sur les nerfs de ses auditeurs.

Dans le milieu pastoral, par exemple, la
proclamation publique de la Parole de Dieu
présente un réel défi. Il est important que les
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comités de liturgie prévoient une formation
particuliere pour les lecteurs et les lectrices. Poser
leur voix, apprendre a respirer et a projeter le son,
varier le ton, acquérir une diction nette et une
prononciation adéquate sont pour eux des atouts
incontournables.

Le cceur parle

La communication est une affaire émotion-
nelle, conditionnée par nos sentiments a I’égard
de l'auditoire. Avant de parler d'un sujet, c’est a
des interlocuteurs que nous nous adressons. Qui
sont-ils? Les connaissons-nous? Les méprisons-
nous? Nous ne pouvons les vaincre, mais nous
désirons les convaincre. Qu'y a-t-il de commun
entre eux et nous pour que nous puissions y trou-
ver un terrain de rencontre?

Notre coeur parle a travers notre corps, notre
voix, les mots que nous choisissons, les images
que nous évoquons. Avant de prendre la parole, il
est donc essentiel de faire un « examen d’incons-
cience », de comprendre nos résistances intérieures
et de faire la paix en nous. Méme des adversaires
acharnés nous écouteront s’ils percoivent que
nous les respectons et que nos divergences ne
reposent pas sur la haine et le mépris.

Apres avoir passé trois ans dans un camp de
concentration pour s’étre opposé a la conscription
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de 1942, le maire de Montréal, Camilien Houde,
renouait avec son public. Une foule immense
attendait anxieusement ses premieres paroles. Il a
regardeé la foule : « Si vous saviez, dit-il, comment
je me suis ennuyé pendant ces trois dernieres
années! Et vous autres? » Il recut alors une ovation
monstre. En une phrase, Camilien Houde avait
rétabli le contact. En confessant son ennui, il
s’était tout de suite attiré la sympathie de ’audi-
toire.

La raison parle

On ne parle pas simplement pour parler. On
parle pour approfondir une pensée, expliquer un
plan, proposer une action, susciter un engage-
ment. Iy a un contenu a livrer. Avant de passer a
I’action, il est bon de se demander :

* Quel est I'essentiel du message que je veux
livrer? Trois ou quatre phrases devraient
suffire pour I’exprimer.

* Quels sont mes objectifs (informer, ensei-
gner, convaincre, etc.)?

* Quels sont mes points forts?

* Quels sont mes champs de compétence?

Faire ensuite un plan de I'exposé. Résumez les
principaux arguments, des plus faibles aux plus
forts. Définir certains termes, si cela est nécessaire.
Faire des phrases courtes, éviter les digressions,
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aller droit au but. Respecter le temps qu’on nous
alloue. Mieux vaut étre trop bref que trop long.
Un auditoire lassé ne se laisse pas convaincre
aisément. Il risque de décrocher a tout moment.

Et le trac?

Il en est du trac comme du cholestérol : il y en
a un bon et un mauvais. Le mauvais trac nous
prive de nos moyens et nous empéche de réussir.
Le bon est au contraire le signe d"une prise de cons-
cience de I'événement qui vient. Indispensable, il
nous avertit qu’il va se passer quelque chose
d'important. Il nous force alors a aller au bout de
nous-meémes, a livrer notre meilleure performance.

Pour vaincre le trac qui dérange et risque de

nous paralyser :

e Bien préparer l'intervention.

e [Fcrire le texte de I'intervention en entier
ou se servir de fiches bien préparées, sur-
tout lors des premieres expériences en
public. Garder un exemplaire du texte de-
vant soi, en cas de panne.

e Avant l'allocution, faire des exercices de
relaxation par la respiration.

e Prendre de grandes et profondes respira-
tions. On évitera cependant que cela soit
trop visible.
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e Parler avec un débit lent. Mieux vaut parler
trop lentement que trop rapidement.

e Regarder l'auditoire en faisant un balaya-
ge visuel de gauche a droite et de droite a
gauche. Il est encourageant d’observer les
auditeurs qui écoutent avec attention.

e Eviter de demander I'indulgence des audi-
teurs, car ceux-ci veulent avoir confiance
en 'orateur et non le prendre en pitié.

e Se jeter courageusement a l’eau: malgré
notre maladresse, 1’auditoire comprendra
la sincérité du geste.

Les parties d'un discours

Un discours ou un exposé peut comprendre
un nombre infini de points. Mais quatre reperes
importants doivent s’y retrouver.

1. La prise de contact

En commencant, saluer I'auditoire et créer la
sympathie. On connait certaines formules toutes
faites telles que : C’est un honneur pour moi... Je
suis trés heureux... Parfois, il est bon de flatter un
peu son auditoire : Je vous félicite de vous intéresser
a une telle question... ]'ai été frappé par la beauté de
votre ville. Attention! Il convient d’étre sincere. Le
mensonge ne paie jamais. Les orateurs ameéricains
aiment commencer par une histoire drdle et, il
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faut le dire, c’est la une trées bonne maniere de
créer un courant de sympathie.

2. L'entrée en matiére

L’'orateur énonce ses objectifs, précise ses
termes et propose son plan. Cela sécurise 1'audi-
toire, car il sait désormais ou l'orateur s’en va.
L'entrée en matiére ne devrait jamais dépasser
10 % du temps total alloué a l’allocution.

3. L'exposé

L’'orateur expose les divers arguments selon le
plan annoncé. 11 s’assure de bien distinguer les
étapes et de permettre a 'auditoire d’en saisir les
transitions : Voila pour le premier argument.
Maintenant... Passons au deuxieme point.

4. La conclusion

En conclusion, résumer ses propos et retourner
a son auditoire pour refermer la boucle de la
communication : Voila lessentiel de ce que j'avais a
vous dire. J’espére que cela répond a certaines de vos
questions et rejoint vos attentes. Je sais que ces choses
sont importantes pour vous et que vous poursuivrez
votre réflexion. Je vous remercie de votre invitation et
de votre attention. Tout comme pour l'entrée en
matiere, il faut prévoir pour la conclusion un
maximum de 10 % du temps total de I’allocution.
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Jean Guitton faisait remarquer qu'un bon orateur
doit dire trois fois les mémes choses : annoncer qu'il
va les dire, les dire et rappeler qu'il les a dites. L'art en
tout cela est de le faire sans lasser son auditoire.

Les aides techniques

Nous sommes, comme chacun le sait, a I’ére de
grandes transformations du paysage de la
communication. On se demande souvent s'il faut
ou non utiliser des aides techniques dans la
communication.

A cette question, on peut répondre oui et non.
Oui, si l'aide technique s’intégre bien dans le
discours et complete la démarche de 1'orateur.
Non, si l'aide technique distrait ou impose une
distance entre I'orateur et ’assistance.

Le micro

L'utilisation du microphone est indispensable
dans les salles d'une certaine grandeur. S’assurer
de bien parler dans le micro, de s’en é€loigner
quand on parle fort, de s’en rapprocher quand le
propos se fait plus intime. Si cela est possible, faire
un test de voix au micro avant l’allocution. Cela
évitera quelques désagréments.

Les transparents et le rétroprojecteur

Un rappel écrit des points forts d’'une
intervention en facilite la compréhension et la
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clarté, surtout quand on utilise des chiffres ou des
graphiques. L'écrit ajoute un sens (la vue) a 'oreille
et vient donc renforcer le message. Toutefois,
beaucoup de gens ont le défaut de tourner le dos
al’assemblée pour lire le contenu des transparents;
cela tue la communication.

Il en va de méme si on utilise un tableau. Il ne
faut jamais tourner le dos a son auditoire.

L'ordinateur

Beaucoup de conférenciers utilisent mainte-
nant un micro-ordinateur portatif. Certains logi-
ciels permettent en effet la projection de graphiques
en couleurs, de tableaux et de symboles. Il s’agit
alors d’instruments puissants et tres utiles, a la
condition encore une fois de ne pas leur laisser
toute la place.
Dépannage

a. Si, en cours d’exposé, on a l'impression
d’avoir perdu l'auditoire, faire silence pen-
dant un court moment, puis raconter une
histoire ou une anecdote.

b. Emailler son exposé de questions : A ce pro-
pos, on peut se demander si... Comment cela se
fait-il? Quel est le prix d’une pareille opération?

c. Si quelqu’un nous interrompt, ne pas en-
gager la discussion. Dire simplement : On
discutera de cela plus tard.
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d. Sil’on perd le fil de son discours a cause
d’un mauvais trac, prendre une bonne res-
piration et dire simplement a 1'auditoire :
Je m’excuse, je suis en état de stress. Avec
votre bonne compréhension, je vais terminer
mon exposé. Admettre sa vulnérabilité cal-
me l'orateur et renforce la compréhension
de l'auditoire.

e. Observer attentivement comment font les
orateurs qui ont du succes. Sans les copier
servilement, on peut leur emprunter cer-
tains trucs et améliorer ainsi sa technique.
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En guise de conclusion

ravailler en groupe est un défi accessible

et stimulant, surtout dans la mesure ou

'on tient compte de maniére réaliste de

ses aptitudes comme de ses limites. Nous espérons
que les points de repére fournis dans ce guide vous
aident déja a fonder ou a intensifier votre confiance
en vos propres moyens d’intervention. De plus,
vous trouverez en annexe d’autres outils trés concrets
pour 'animation : « Des moyens plein les mains ».
Le travail en groupe et l'intervention pu-
blique sont par ailleurs des arts a conquérir et a
approfondir sans cesse. Que nous agissions a titre
professionnel ou bénévole, nous n’avons jamais
fini d’apprendre a bien « gérer », a nous exprimer
correctement, a négocier des virages ou des en-
tentes, a prendre au sérieux les attentes et les ta-
lents variés des membres d’un groupe ou d'une
organisation, etc. Nous sommes dans ces domai-
nes en pleine dynamique de 'essai-erreur-reprise,
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sachant que l'expérience est le meilleur gage de
I’amélioration.

En conséquence, une bonne maniere de tracer
un bilan de votre parcours dans ce guide pourrait
étre de revenir sur certaines questions posées des
le premier chapitre. Ce bref retour vous aiderait
sans doute a confirmer ou a ajuster vos perceptions
sur vous-méme, suite au chemin parcouru a l’aide
du document.

¢ Quelle est (maintenant) ma réaction a la

perspective de travailler en groupe?

e Quelles sont mes peurs... mes attentes...

mes motivations?

e Quelle serait (maintenant) la liste de mes

forces a développer... et des faiblesses sur
lesquelles je devrais travailler?

Certes, la conclusion que vous en tirerez vous-
méme sera provisoire et toujours renouvelable. Car
somme toute, comme nous le rappelons dans ce
méme premier chapitre, nous avons tous besoin
d’apprendre par l'expérience!
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Annexe

Des moyens
plein les mains

) animation est un chantier immense ou il
y a surabondance de recherches et d’expé-
riences. Une fois vaincues la peur et I'inertie,

on découvre avec fascination les champs infinis
du possible. On trouvera dans les pages suivantes
des modes d’animation et de discussion ainsi que
d’autres considérations plus larges. Dans ce
domaine, il n’existe pas de vérité absolue, mais
plutdt des pistes a explorer. Voila pourquoi les
utilisateurs de ces techniques ont intérét a :

— utiliser celles avec lesquelles ils se sentent
a l'aise;

— varier si possible les manieres de faire, a la
fois pour éviter la monotonie, satisfaire les
besoins de chacun des participants et trou-
ver les méthodes les plus adaptées;

— évaluer les résultats atteints et le taux de
satisfaction des participants.
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1. Atelier

Le terme atelier désigne habituellement la di-
vision d'un grand groupe en divers sous-groupes
(8 a 15 personnes). Apres ou avant une pléniére,
un grand groupe se divise en sous-groupes soit
paralleles, soit spécialisés. Il faut prévoir un ani-
mateur, un secrétaire, si l’'on doit faire rapport du
travail de l'atelier lors de la pléniere, et, parfois,
une personne-ressource.

L’atelier favorise une participation accrue des
personnes présentes et permet d’approfondir une
question, de prendre position, de faire des recom-
mandations. Lorsqu'un groupe est considérable,
la subdivision en ateliers est souvent nécessaire,
voire essentielle. Les ateliers doivent étre soigneu-
sement planifiés (sur le plan du contenu, de la
disponibilité des locaux et de leur aménagement)
et les animateurs, bien préparés.

2. Cercle samoa

Le cercle samoa (Samoa Circle) est I'invention
du spécialiste américain Larry Aggens. La popula-
tion concernée par une controverse est invitée a
en débattre. Au centre d'une vaste salle ou d’'un
aréna, on place une table, quatre chaises et quatre
micros. L'animateur présente le théme de la ren-
contre et donne les reégles du jeu. Toute personne
qui désire parler doit venir s’asseoir autour de la
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table. Une seule personne patrle a la fois et elle n’a
pas le droit d’en interpeller une autre ni d’entre-
prendre un débat. La personne qui parle expose
son point de vue et doit chercher a apporter des
éléments nouveaux a la réflexion. Quand elle a
exprimé son propos, elle quitte sa chaise. Les per-
sonnes qui veulent prendre la parole se tiennent
debout derriere les chaises occupées. La file d’at-
tente derriére sa chaise incite la personne assise a
terminer son intervention et a quitter sa place.
Des secrétaires attitrés résument les interventions
sur des feuilles de chevalet (flip-charts) qu'ils affi-
chent ensuite, au fur et a mesure des interven-
tions, aux murs de la salle. La réunion prend fin
quand il n’y a plus d’intervenants. L'équipe res-
ponsable fait la synthese des interventions et la
fait parvenir aux participants qui souhaitent la
recevoir.

Le cercle samoa est une technique encadrée,
mais non directive, propice a 1'élaboration d'une
problématique et a 1’expression d'une com-
munauté. Elle exige un animateur chevronné qui
sache commencer la réunion en présentant
clairement les regles du jeu et en les faisant res-
pecter. Quand les participants comprennent les
reégles du jeu, la réunion se déroule bien.

Le cercle samoa est une variante d'une pratique
appelée «la pierre ou le baton de parole » courante
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chez certaines nations amérindiennes. Chaque
personne peut parler, mais elle ne peut le faire que
si elle a en main « la pierre de parole ». L'équivalent
moderne de la pierre de parole est le micro.

3. Colloque

« Souvent utilisé a toutes les sauces, le terme
colloque désigne un mode de structuration qui
consiste en une discussion publique entre trois ou
quatre représentants de l’auditoire et trois ou quatre
personnes-ressources ou experts. Les représentants
du groupe conversent avec les personnes-ressources
a propos de divers aspects d'une question, et ce, a
l’aide d’un modérateur dans le but de mieux
comprendre un probléme ou une situation'. »

L’avantage du colloque est de forcer les personnes-
ressources a écouter les besoins et les attentes des
représentants du groupe. Il permet d’éviter les
longs exposés, mais il exige des représentants du
groupe une connaissance préliminaire du sujet,
une certaine profondeur et de la vivacité d’esprit.

4. Conférence

Le terme conférence a deux sens. Il désigne
d’abord un exposé assez long (45-60 minutes) par
un expert sur un sujet déterminé. La réussite d'une

11 Daniel Bosvert, Francois CosseTTE et Michel Poisson, Animation
de groupes, Cap-Rouge, Presses Inter-Universitaires, 1995, p. 284.
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conférence dépend de la notoriété de I'expert et de
son habileté a communiquer. Elle a le défaut de
n’offrir qu'un point de vue, mais elle permet par
ailleurs d’approfondir la pensée d'un orateur. Il y a
intérét a faire suivre la conférence (exposé) d'un
forum.

L’autre sens du mot conférence désigne une
rencontre d’experts sur un théme convenu. On
parle souvent en ce sens de conférence interna-
tionale sur différents sujets (sida, environnement,
paix, commerce mondial, etc.). Les grandes con-
férences, dont les actes sont souvent publiés,
permettent de faire le point et de diffuser la con-
naissance. Mais ce sont des événements tres coi-
teux qui demandent beaucoup d’argent et de
temps de préparation.

5. Disposition des lieux

Dans toute activité de groupe, la disposition
des lieux est tres importante. Sile groupe est petit,
on a intérét a placer les chaises en rond, en carré
ou en U. Autant que possible, on préférera les
formes rondes et on évitera les places vides.
L'utilisation de tables favorise le confort et la prise
de notes. S'il s’agit d’'un grand groupe (expose,
conférence, panel, etc.), il faut souvent prévoir une
estrade (qui crée une distance et une hiérarchie)
et des chaises ou des fauteuils pour l'assistance.
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On évitera de placer trop de chaises a 1’avance, car
les gens ont tendance a s’asseoir a l'arriere d'une
salle plutdot qu’a l'avant. Dans les congres,
l'assistance est souvent regroupée autour de tables.
On apportera beaucoup de soin a la décoration, a
la musique d’ambiance (surtout pour les groupes
de jeunes) et a certaines attentions (papier, crayon,
jus, café, etc.). Il est d'usage d’interdire de fumer
durant les réunions et de demander aux utilisateurs
de téléphones cellulaires de les éteindre.

6. Espace ouvert (Technologie de 1’espace ouvert)

Le terme espace ouvert traduit 1'expression an-
glaise Open Space Technology mise de l'avant par
Harrison Owen. Il ne s’agit pas d'une technique
précise, mais d'une procédure globale d’animation
qui s’inspire du marché et de I'espace public. Une
invitation publique est lancée a toute personne
qui veut discuter d'un sujet controversé. Une date
et un lieu sont fixés. Qu'il y ait 60 ou 5 000
personnes, la technique de base est la méme : I'a-
nimateur accueille les participants, rappelle le
theme sans l’approfondir, décrit les objectifs et
indique la marche a suivre.

On procede de la facon suivante. Pendant les
trente premieres minutes, chacune des personnes
intéressées a animer un groupe et a discuter d'un
aspect de la question controversée est invitée a
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décrire brievement, sur une affiche portant son
nom, le point qu’elle voudrait aborder et I’angle
qu’elle privilégierait dans un atelier de 60 a
90 minutes. Dans le cadre d'une bréve pléniere,
les personnes qui ont rédigé des affiches
présentent leurs hypotheses. Les affiches sont
ensuite placées selon leur ordre de présentation
et les gens intéressés par l'une ou l'autre
hypothése s’inscrivent a 1’atelier correspondant.
L'inscription terminée, les responsables de la
réunion fixent les lieux et 1’horaire des ren-
contres. Les ateliers commencent alors. Un méme
atelier se répete toutes les 60 ou 90 minutes, tant
que des participants y sont inscrits.

Les rencontres d’espace ouvert peuvent durer
un, deux ou trois jours. Tout se passe en atelier,
sauf deux rencontres communes par jour con-
sacrées au partage d'informations et a la logistique.
La rencontre prend fin sans conclusion véritable
par une séance d’appréciation du travail accompli.

Un important soutien technologique doit étre
déployé afin de « récupérer » le travail de chacun
des ateliers. Au fur et a mesure que les rapports
sont compilés, ils sont transférés sur un support
électronique et offerts aux participants.

La technique de 'espace ouvert tient, on I'a dit, a
la fois du marché et de la bourse. Elle permet
l'exploration d'une question et la rencontre de gens
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intéressés par les mémes aspects de celle-ci. Elle
nécessite peu de préparation et n’exige pas I'enga-
gement d’experts ou de personnes-ressources. Elle
suppose toutefois une grande préparation
technique (locaux, équipements, ordinateurs,
personnel de soutien) et comporte toujours un
risque d’échec.

7. Exposeé

Voir le mot conférence dans son premier sens,
a la page 106.

8. Forum

Le forum est une « période de 15 a 60 minutes
de discussion ouverte entre un groupe en son entier
— habituellement un groupe de plus de 25 membres
— et une ou plusieurs personnes-ressources, le tout
dirigé par un animateur. [...] Le forum n’est pas une
période de “questions-réponses” mais une discussion
dirigée au cours de laquelle I'auditoire est encourage
a faire des commentaires, a soulever et a discuter
diverses perspectives, a donner de l'information, tout
autant qu’a poser des questions aux autres membres
et aux personnes-ressources'? ».

Le forum est le complément naturel d’'une
conférence, d'un panel ou de toute rencontre ou

12 André Beaucnamr, Roger GraveLiNg et Claude QuIviGer, Comment
animer un groupe?, p. 54.
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des exposés substantiels soulevant certaines
controverses au sein de l’assemblée exigent une
forme de rétroaction de l'auditoire.

9. Groupe nominal

Voir n° 28, tempéte d’idées, p. 123.
10. Groupe test

L'expression groupe test traduit la formule
anglaise Focus Group. Il s’agit d"un groupe de huit
a dix personnes représentant divers segments
caractéristiques de la population. Le groupe test
est un instrument de recherche qui remplace les
sondages, beaucoup plus longs et cotiteux. En preé-
sence d’un animateur, le groupe discute en
profondeur d’'un produit, d'une question, d'une
hypothese. Des observateurs anonymes suivent
attentivement la discussion derriere un écran-
miroir. Lorsque son échantillonnage est bien fait,
le groupe test est un instrument fort utile pour
juger de la validité d’'un instrument ou d'un
produit.

11. Imprimeés

On désigne sous le terme imprimés divers do-
cuments écrits : annonces, brochures, dépliants,
bulletins d’information, encarts, publications di-
verses, rapports, etc. Les avantages des documents
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imprimés sont nombreux. Permanents, indépen-
dants de 'espace et du temps, faciles a transporter
et a consulter, ils donnent a tous la méme infor-
mation aisément vérifiable. Leur style peut varier
considérablement. Certains types d’imprimeés
peuvent se compléter. C’est le cas, par exemple,
des dépliants, des résumeés, des exposés complets,
des études spécialisées et des annexes. L'écrit com-
plete trés bien différents supports électroniques.
Les inconvénients des imprimés sont connus :
cotits de production et de distribution, gaspillage
lorsque la diffusion est trop large, accessibilité
nulle pour les analphabeétes réels ou fonctionnels.

12. Interview

L'interview est une bonne solution de rempla-
cement a la conférence. Une ou deux personnes,
possiblement issues d'un méme groupe, inter-
rogent une ou plusieurs personnes-ressources. Ceci
permet d’éviter I'exposé trop long ou trop théori-
que d’'un conférencier et d’aller au coeur des
questions intéressant le groupe. La personne
interrogée doit étre informée au préalable du
contenu des questions, mais certaines questions
surprises ajoutent du piquant a l'entrevue. Il ne
s’agit cependant pas de mettre en boite son
interlocuteur, mais de le pousser un peu plus loin
dans sa réflexion.
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13. Jeu de role

L'expression jeu de role ou jeu de simulation
désigne un exercice par lequel des membres (vo-
lontaires) d'un groupe sont appelés a jouer un rdle
qui met en évidence certains aspects d'une situa-
tion qu’on désire approfondir. Chaque acteur du
jeu recoit des consignes précises qui décrivent le
role qu’il doit jouer. L'acteur improvise a partir du
schéma proposé et des consignes recues. Le grou-
pe observe et note certains aspects de la situation
illustrée par le jeu. Quand celui-ci est terming, le
groupe échange des opinions sur I’enseignement
sous-jacent (par exemple, la situation illustrée
ressemble-t-elle a des situations réelles? Le person-
nage X ou Y respecte-t-il 1a loi et les reglements?)
Le jeu de roOle est un exercice tres utile, et souvent
amusant, pour les questions relatives aux compor-
tements et aux attitudes.

Lorsque le jeu de role devient psychodrame
ou sociodrame, il est d'un usage plus difficile et
demande un animateur plus chevronné. Il arrive
en effet que les acteurs se prennent au jeu et
adoptent leur personnage. Des problemes peuvent
surgir quand ils participent a des exercices sur des
sujets délicats comme le harcelement sexuel, la
violence conjugale, le racisme, etc.
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14. Lieu

Le choix d'un lieu est treés important. On ne doit
pas le réduire a une question de cofit et de disponi-
bilite. Quand il y a, par exemple, de fortes tensions
dans un groupe, il faut éviter de choisir un lieu qui
pourrait préter a la controverse. Un lieu sacré, comme
une église, peut en certains cas €tre inapproprieé.

La fonctionnalité du lieu est également impor-
tante : localisation, parc de stationnement, acces-
sibilité pour les personnes agées ou handicapées,
complexité du batiment, réputation favorable ou
défavorable de 1'édifice. Le lieu choisi fait partie
du message.

15. Panel

Le panel est un échange de discussion entre
trois a cinq personnes devant un auditoire et en
présence d'un animateur. Sur un sujet donné, et
souvent controverse (par exemple, doit-on priva-
tiser les aqueducs municipaux?), quelques person-
nes-ressources, aux expertises et aux opinions
diverses, sont invitées a se prononcer. L'anima-
teur lance le theme et invite chaque pan¢liste a
livrer son message dans un laps de temps convenu.
Apres les exposés, I'animateur relance, soutient ou
tempére le débat. A la fin, il invite les panélistes,
en ordre inverse a celui du débat, a synthétiser
brievement leur penseée.
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Le panel est en général suivi d'un forum ou
l'assistance peut poser des questions a un panéliste
en particulier ou a tout le panel. Sa formule est utile
et bien répandue. Elle exige un bon animateur,
rigoureux et équitable sur le temps alloué, capable
de stimuler le panel lorsque les échanges
deviennent ternes et de le contenir lorsque le ton
monte.

16. Poste téléphonique

Lors de consultations, de larges programmes
d’action, d'événements exceptionnels ou pour ré-
pondre a des besoins particuliers (par exemple,
dépression, détresse, suicide), il est souvent utile
de disposer de numéros d’appel spéciaux. Le
téléphone permet en effet un contact direct per-
sonnalisé, sans avoir a se déplacer, parfois méme
en respectant 'anonymat. Cette technique est
également tres utile pour transmettre de l'infor-
mation, obtenir des opinions, organiser certaines
activités. Les deux grands défis de ce genre de
service sont de s’assurer de la formation des
écoutants et de leur assiduité a recevoir les appels
et a répondre aux questions.

17. Question écho

Assez fréquemment, les participants essaient
de forcer un animateur a prendre position. On
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évoquera l'expérience ou la compétence de I'ani-
mateur pour I'amener a exprimer son opinion. Il
est fréquent que les gens veuillent faire dire a I’ani-
mateur ce qu’ils veulent entendre. I'animateur
doit éviter de changer de role. Il peut a la rigueur
élucider le sens de mots utilisés, mais il doit éviter
de prendre position. La question écho consiste a
retourner la question a la personne qui I’a posée.
En l'utilisant, I'animateur se protége et assure la
transparence de son role.

Exemple :

— Vous, madame I'animatrice, qui étes aussi pré-
sidente de I'’AFEAS, qu’est-ce que vous pensez
de l'idée d’ouvrir une garderie dans la salle
paroissiale?

— J'agis ici comme animatrice et non comme
personne-ressource. Mais j’ai l'impression que
vous avez vous-méme une opinion déja faite
sur cette question. Peut-on la connaitre?

18. Question miroir

Comme la question écho, la question miroir
ressemble a une technique de jiu-jitsu. Un inter-
venant cherche souvent a obtenir une réponse de
I’animateur. Celui-ci doit résister a la tentation de
I'exprimer et renvoyer a I'assemblée ses propres
défis. D’ou l'opportunité de jouer au miroir. La
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question miroir consiste a renvoyer a toute l’as-
semblée une question adressée a ’animateur.

Exemple :

— Je constate qu’on parle d’utiliser des moyens ex-
trémes pour faire valoir nos droits. Alors, je vous
demande, est-ce qu’on a moralement le droit
d’utiliser de pareils moyens en la circonstance?

— Vous soulevez ici une question importante qui
concerne l'assemblée. Monsieur se demande si
on a la légitimité morale d’utiliser les moyens
évoqués. Que vous en semble?

19. Question piege

Fréquemment utilisée dans les débats a I’Assem-
blée nationale ou a la Chambre des communes, la
question piege est une fausse question. Elle cache
une affirmation et elle est souvent formulée dans
une interrogation négative.

Exemple :

— Ne croyez-vous pas qu'il est stupide de s’attar-
der a des questions aussi futiles alors que nos
enfants n’ont pas de place pour jouer?

Une autre maniere de formuler la question
piege consiste a poser une affirmation tres poussée,
puis a la faire suivre d'une pseudo question.
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Exemple :

— Nos enfants sont dans la rue et n’ont méme
pas d’endroit oui jouer. Ne pourrait-on pas abor-
der des sujets moins futiles que celui de ce soir
et parler des vrais problémes?

Dans un cas comme dans l'autre, I’lanimateur
doit signaler a l'intervenant qu’il formule lui-
méme une opinion, puis utiliser la question miroir
ou la question écho pour relancer le débat.

Exemple :

— On voit bien que la question cruciale est celle
des enfants et que vous jugez le présent débat
inutile. C’est bien cela que vous tenez a dire a
I'assemblée (question écho)? Est-ce que l’as-
semblée partage vraiment l’opinion de l'inter-
venant sur la futilité de la question débattue
(question miroir)?

20. Question relais

La question est renvoyée a un autre membre
du groupe.
Exemple :

Marie pose une question a I’animateur. Celui-
ci renvoie la question a Jacques, un autre membre
du groupe. Ce peut étre une bonne occasion de
donner la parole a un participant silencieux,
lorsque le contexte s’y préte.
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21. Question test

On appelle « question test » une question que
I'animateur pose pour clarifier un terme. Il arrive
parfois que des intervenants utilisent les mots dans
des sens tres différents. L'animateur peut alors faire
observer la chose et clarifier les concepts, mais il
est parfois préférable de demander a ’assemblée
de s’exprimer sur le sujet.

Exemple :

— Throis intervenants ont utilisé le mot « concerta-
tion », mais je ne suis pas siir qu'ils lui donnent
le méme sens. Monsieur Beaulieu, Madame
Lanthier, pourriez-vous me dire si vous com-
prenez le mot « concertation » de la méme
maniere que le présent intervenant?

22. Ruche

Le terme ruche évoque une activité bourdon-
nante. Il traduit l'expression buzz-session. Une
ruche consiste en une activité bréve (de 1 a 5 mi-
nutes) au cours de laquelle les participants d'une
assemblée sont invités a parler a leur voisin sur
un sujet donné. Par exemple, aprés un exposé ou
un panel, I'animateur invite chacun a dire a son
voisin ce qui I’a frappé et quelle question il aime-
rait poser s’il en avait 'occasion. La ruche est une
technique de réchauffement. Elle permet I'expression
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discrete et détendue de chaque personne et en
conséquence brise la glace au sein d’une assem-
blée. Il n’est pas rare en effet qu’apres une confé-
rence magistrale une assemblée reste timide et
n’ose exprimer des commentaires ou poser des
questions. La premiére personne qui le fait est
souvent marginale ou hors d’ordre. En utilisant la
ruche, on évite cet écueil et on donne une chance
aux autres personnes de s’exprimer.

Une variante de la ruche est le Philipps 66. Les
gens se réunissent par groupes de 6 pendant 6
minutes pour discuter, prendre parti, formuler une
question, etc. Au terme de 1'échange, une personne
résume les propos au nom du groupe, annonce la
prise de position et formule une question. Le
Philipps 66 est spontané, rapide et ne demande
pas de déplacements importants. C’est pourquoi
il s’apparente a la ruche (technique de ré-
chauffement) plutdét qu’a l'atelier (technique
d’approfondissement). Sa difficulté réside dans la
mise en commun des propos, des prises de position
et des questions formulées. Peu de gens savent faire
de vraies syntheses, bréves et séduisantes.

23. Séminaire

Le séminaire est une rencontre de 5 a 25 par-
ticipants parfois accompagnés d'un ou de plusieurs
experts. Lors de cette rencontre, les participants
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échangent sur un theme précis que chacun a
préalablement étudié.

Le séminaire est donc une discussion appro-
fondie sur un sujet donné. C’est une technique
d’étude et de formation qui n’est pas destinée a
un groupe extérieur, mais a chaque participant a
la fois éducateur et éduqué. Le séminaire est éga-
lement une technique de recherche qui permet
aux participants d’explorer des avenues nouvelles.

24. Site Internet

Les sites Internet sont devenus des outils
indispensables. IIs sont tres utiles pour la recherche
d’informations par les internautes soucieux d’avoir
acces instantanément et a faible cott aux derniéres
nouveautes. Ils servent également de forums ou
lieux d’échanges d’opinions entre les internautes.
Malheureusement, la fluidité du réseau Internet
empéche la validation et la sélection qualitative des
opinions et des avis exprimés, a moins que certaines
dispositions restrictives ne soient prévues.

25. Symposium

Souvent confondu avec le séminaire et le pa-
nel, le symposium « consiste en une suite de courts
exposés sur les différents aspects d’'une méme
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question ou d’un probleme? ». Le symposium ne
vise pas la controverse (comme c’est souvent le
cas du panel), mais la complémentarité des ex-
pertises. Il permet d’éclairer les diverses facettes
d’une question et d’en saisir la complexité. Le sym-
posium est plus une technique d’étude qu’une
technique de débat. Le role de synthese de 1'ani-
mateur y acquiert d’autant plus d’importance.

26. Table ronde

La table ronde peut étre considérée comme une
variante du panel. En anglais, le mot round-table
désigne souvent ce que l'on appelle en francais
table de concertation. En tant que technique
d’animation, la table ronde est une discussion
entre experts et représentants de groupes d’'intéréts
sur un probleme donné. Elle permet donc a un
auditoire d’entrevoir la complexité d'une question
et d’envisager certaines modalités de mise en
ceuvre. Dans la mesure ou les divers groupes
d’intérét sont représentés, la table ronde est
souvent 'amorce d'une négociation ou d’'une
recherche de consensus.

13 Daniel Boisvert, Francois CosseTTE et Michel Poisson, Animation
de groupes, Cap-Rouge, p. 299.
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27. Teach-in

Tres employé durant les années 60 et 70 alors
que la contestation sociale était forte et les débats,
assez vifs dans la société, le teach-in est I'équiva-
lent d'un débat libre au sein d'une grande assem-
blée. Aprés un panel ou un exposé, chaque personne
peut intervenir. Elle se présente au micro, s’iden-
tifie et exprime librement son opinion sur le sujet
abordé. L'animateur impose souvent des contrain-
tes de temps (2, 3 ou 5 minutes), mais il n’y a pas
d’autres regles que de s’exprimer autour de la ques-
tion. On s’adresse donc moins au conférencier ou
aux panélistes qu’a l'assemblée. Cette formule s’ap-
parente au cercle samoa. A la fin de la rencontre,
I’animateur propose une synthese et refléte les
points de convergence et de divergence des inter-
venants.

28. Tempeéete d’idées

Le remue-méninges ou la tempéte d’idées (brain-
storming) est une technique de créativité, une
invitation a faire des suggestions. On cherche, par
exemple, un titre pour un journal ou un nom pour
une organisation. Apres un exercice de mise en train
pour libérer I'imagination (que peut-on faire avec
un €lastique, un livre, un tournevis?), les gens
énumerent des titres ou des noms possibles. Il s’agit
d’en énumeérer le plus grand nombre, et les plus
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farfelus, sans jugement ni retenue. Les titres sont
écrits sur des feuilles ou sur un tableau. Dans I'étape
subséquente, on jugera et éliminera. Si aucun titre
ne s'impose, on pourra reprendre 1’exercice.

Une variante de la tempéte d’idées est le groupe
nominal. Chaque personne écrit toutes ses sug-
gestions sur une feuille de papier avant de s’expri-
mer en pléniére. On contourne ainsi l'effet de
mimétisme. Une fois que chaque personne a dressé
sa liste, la mise en commun a lieu. Puis, le groupe
est invité a établir un ordre de préférence selon
une technique assez complexe de numérotation.

On se rappellera que chaque technique a ses
forces et ses faiblesses et que son emploi doit servir
I'objectif visé. §'il y a contradiction ou incohérence
entre une technique utilisée et le contenu
enseigné, il y a risque d’effets pervers.

Il importe par-dessus tout d'innover et d’essayer.
Les meilleures découvertes se font sur le terrain en
explorant une intuition, en tentant sa chance.
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Mener a bien un projet, animer ou présider une réunion, gérer un conflit,

parler en public, informer, planifier ou diriger... voila autant de taches

auxquelles les membres de toute équipe de travail sont souvent confrontés.

Travailler en groupe se veut un guide qui vise a assurer a tout groupe un
fonctionnement optimal. Rédigé de maniere a la fois compétente et ac-
cessible, il rappelle les notions de base d’une action efficace et
respectueuse des personnes. Il vous initiera aux différents types d’inter-
vention, vous aidera a reconnaitre vos forces et vos faiblesses et a faire

appel, de mieux en mieux, aux autres forces en présence dans le groupe.

Travailler en groupe s’adresse d’abord aux personnes qui animent un
groupe pour la premiere fois et aussi a celles qui ont déja un peu
d’expérience en animation et qui veulent interroger leur pratique ou se

perfectionner.

Depuis plusieurs années, les auteurs de cet ouvrage travaillent en ani-
mation de groupes et organisent des projets en éducation des adultes. Ce
dossier s’inspire de leur expérience et de diverses études faites sur le tra-
vail de groupe. Le rédacteur principal, André Beauchamp, possede une
longue et solide carriere a son actif dans le domaine de I’intervention

communautaire, pastorale et sociale.
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