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1. CONSENSUS, NEGOCIATION
INTEGRATIVE: CADRAGE

1.1 ldenlification des concepts

le terme de «consensus» est ulilisé a torf et @
travers, ou du moins avec des acceptions
extrémement variées. Je n‘aurai pas la
prétention de proposer g bonne définifion;
toutefois, quelques clarifications simposent, sl
je veux me faire comprendre,

En effet, et par exemple, le sconsensus» auguel
révent nombre de décldeurs est souvent, dans
leurs esprits, synonyme d'unanimité, ou de
majorité «confortabler; les «consensuss
auxguels se référent les «conférences de
consensus: pratiquées notamment par le
Danish Board of Technology dans le cadre de
“sa = mission d'évaluation des choix
technologiques sont obtenus par une
procédure de vofe, il s'agit de choix
déterminégs A Ia majorité: et le «consensus»
pratiqué dans certaines arénes internationales
n'‘est autre qu'une absence d'opposition
formelle |, lors d'adoption de décisions dont
chacun sait gu'elles ne seront jamais mises en
oceuvre, ou alors de maniére irés partielle, voire
ciéatoire.

Ce que |'‘appelle consensus est tout autre. De
mon point de vue, la prise de décision par
consensus esft une forme de négociation
intégrative, coopérative (par ocpposition & la
négoclation distributive. confiictuelle), et c'est
- le résuftat de cette négociation gue je nomme

T ‘consensus. '
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Fig. 1: systémes de déclsion: entre conflit
el coopération

coopération ;

Alnsi, la notion de consensus devrait étre
clairement dissociée, conceptusillement, tant
de celle d'unanimité (similitude quasiment
folale des points de vues) que de celle de
compromis (Jeu de concessions réciproques
permettant de rapprocher des points de vues
divergents); car sl la prise de décision par
consensus peut Inclure des recherches de
compromis, elle s'en différencie dans le sens
qu'elle suppose une transformation des points
de vues des protagenistes. un changement de
perceptions et/ou de positions, sulte auquel e
consensus obtenu est plus au'une demi-mesure
entre deux points de vues divergents: elle
permet la création d'une solution nédite,
susceptible de satisfaire les partenaires de la
décision de maniére plus profonde que suite &
une série de concessions.

Fig. 2: consensus, compromis et unanimité
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Pour &tre plus précis, je me risqueral & proposer
une définition: «le consensus est le produit d'un
mode de prise de décision par un groupe
dans son ensemble, mode de décision dans
lequel chacun vise & trouver la mellleure
solution possible pour ce groupe fel quil est g
un moment donné; ce qui implique que
l'ensemble du groupe accepte de prendre
part @ la mise en oeuvre de la décislon
élaborée», Pour étre lourde, cette définition
n'en est pas moins celle qui me semble refléter
au mieux ma conception du consensus, et —en
amont - du processus qui y conduiit,

Dans le langage de la thécrie des jeux, les
consensus peuvent é&tre comparés aux
compromis en termes de degré de satisfaction
des profagonistes. A supposer gque soient
confrontées deux positions parfaltement
antagonistes, les mellleurs compromis ne
pourrant pas totdaliser un degré de satisfaction
supérieur @ 100%, répartis plus ou moins
equitablement entre les protagonistes; alors
que le consensus devrait permettre d'accoitre
le degré de satisfaction global ou, en d'autres
termes, de se rapprocher-un peu plus de
l'unanimité,

Fig. 3: compromis, consensus el degré de
satisfaction des poartenaires

peut nécessifer des compromis, inclure des
réserves, saccommoder d'abstentions!. ce
qui n'est pas le cas d'une décision réellement
unanime),

Fig. 4: modes de prise de décision,
degrés d'«auioritarisme» et
d'adhésion
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Pour mettre en perspective 1a spécificité d'une
déclsion par consensus, ['on peut encore g
comparer avec d'autres types de décisions,
sous fangle du degré d'«autoritarismes (dans le
sens de l'ampleur des rapports de forces, du
degré de pouvoir des uns sur les autres)
qu'elles impliguent; on pourra ainsi affirmer
qu'une décision consensuelle est moins
«qutoritairer quiune décision par un leader, par
un expert, ou encore par vote majoritaire, mais
plus «qutoritaire» gu'une décision & l'unanimité
(en effet, le prise de décision par consensus

Dans cet arficle, je centreral mon attention
davantage sur g prise de décision par
consensus, son intéréf, ses modalités et ses
conditions de succés, que sur le produit de
cette démarche (le consensus ul-méme). La
perspective n'est donc pas exclusivement
orlentée sur la solutlon recherchée, mais aussi
sur la définition du probléme, la démarche
ufilisée pour élaborer une sclution, alnsi que Ia
décision qul en découle.

1.2 intérét du recours @ une démarche

de consensus

Il est certain que la démarche consensuelle ne
comporte pas que des avantages. De la
durée du processus aux risques d'échec, en
passant par la nécessité d'une volonté de
collaboration des acteurs Impligués, pour ne
citer que ces exemples, il y a de guoi hésiter &
recourir & ce mede de prise de décision, Quels
arguments metire dans la balance, qui puissent
inciter & pratiquer ce type d'approche?

Au moins deux types d'arguments me
semblent pertinents: le premier se référe 4 la
créativité de toute démarche consensuelle; en
effet, en tant quopportunité pour favoriser
l'interaction constructive et explorer des
solutions inédites, la recherche de consensus

1 Je reviendrai plus loin sur ces compromis.
réserves et abstentions.



peut éfre l'occasion de tfrouver mieux gquun
compromis. mieux gu'une demi-mesure tissée
essentiellement de concessions entre deux
positions opposées; ce premier argument peut
atre 1ésumé comme un moyen d'améliorer ja
qualité du contenu d'une décision (quaiité d'un
plan, d'un projet, d'un programme, d'une
politique, efc.).

le second argument reléve de laffitude
qu'une telle démarche peut susciter chez ses
partenaires: au cours de la recherche de
consensus, en effet, les membres du groupe
qui travaillent ersemble élaborent une décision
(plan, projet, etc)) qui, dans la mesure du
possible défini par le groupe, cadre au mieux
avec leurs aspirations propres, ou pour le molns
respecte leurs réserves. De plus, ayant
particlpé activement & Faccouchement de
cette déclsion, les participants s'en approprient
beaucoup plus aisément le contenu. It saglt
donc d'un moyven d'améliorer la qualité
d'adhésion des acteuwrs au résuitat de la
démarche (fe contenu de la décision). qualité
qui renforce largement la faisabilité concréte
de Ia solution élaborée: 'enjeu de cette qualité
d'adhésion est crucial, puisqu'it s'agit du succés
de la mise en oeuvre de la décision!

Ces deux arguments peuvent étre conjugués
sous ia forme de l'équation:

qualité du contenu de ja décision
(plan, projet, etfc.)
+
qualité d'adhésion
des parfenaires @ la décision

accroissement des chances
de mise en ceuvre de la décilsion
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+ rechercher un processus d'élaboration de
solutions qui soit spécifique & chaque
problématique:

¢ prendre en compte le jeu social des acteurs
associés & la décision (le processus soclo-
politique). et pas seulement le systeme de
décision défini par la procédure juridique:

« &he consclent que le succés d'une décision
dépend étroiternent des modadlités de son
application (d'ot la nécessité d'un
couplage élaborafion — mise en oeuvre).

A confrario, ces quelgues éléments permetfent
aussi de pressentir quelques-unes des
conditions de recours & une prise de décision
par consensus?; et en particulier le fait que ce
type d'approche devrait éfre réservé aux
situations mettant aux prises de multiples
acteurs aux intéréts divergents — ou du mains
aux perceptions différentes — car sinon, il est
des démarches plus faciles & manler. et
potentiellement moins colteuses (approches
expertes classiques).

2. CARAC?ERISTIQUES D'UNE PRISE DE
DECISION PAR CONSENSUS

2.1 Etapes de la démarche

Formellement, une démarche de prise de
décisicn par consensus peut élre
décomposée en sept étapes, que l'on peut
résumer ef commenter cormme sults:

s peuvent par ailleurs étre déclinés sous
diverses formes: ils contiennent des implications
plus larges quil n'y paralt au premier abord.

Ainsi, recourir @ une prise de décision par
consensus peut notamment signifier:

» reconnaifre que dans certaines situations, il y
a interdépendance étroite entre aspects
techniques et aspects politiques d'une
décision (et donc renoncer 4 une pure
approche d'experts)

« accepter que la définition d'un probléme et
la recherche de solutions puissent éhre des
actions concomitantes, G mener de maniére
itérative. grace 4 linteraction entre

partenaires;

s estimer que la maniére d'élaborer une
solution est aussi importante gue te contenu
de cette solution (en sfimulant les processus
d'apprentissage. la démarche consensuelie
confribue A faire évoluer les positions);

1¢ Définition claire du probléme, de la
décision & prendre

- vérifier guil y a accord surla définition du
probléme

- astimer s'l y a urgence de décider

- envisager les positions de repl (que se
passe-t-il si 'on renonce & la recherche
d'un consensus - statu quo ou aulre
mode de décision)

2 Adéqguation: estHi adéquaf de décider par
consensus?

- comparer avec d'aulres modes de
décision, en fonction du contexte et des
enjeux de la déclsion. et apprécier si
décider par consensus est e plus
adéquat en loccurrence

2 Les condifions de succés d'une prise de déclsion
por consensus sont développées au chap. 3.

3 Cette formalisation a &té mise au point par les -
mouvements non-viclents. :




&0 Environnement ef Société

32 Réflexion sur le probléme Yol que défin
- réflexion individuelle ou en groupe
- utilisation de divers «outils» (sllence,
lectures, jeux de rdles, efc.)

4° Reécolte des avis
- expression libre de fous les avis
- noter synthéfiquerment (grandes felilies,
etfc)
- G ce stade, évifer toute discussion!

52 Reformulation de ces avis
- en termes de peurs, besoins, intéréts,
enjeux, valeurs
- afin de favoriser I'écoufe mutuelle et de
supprimer les malentendus
- afin de dépassionner et accepter les
divergences de fond

& Recherche de solutions
- petits groupes. négoclations, médiations
- unigue étape ou doivent parfols se faire
des compromis
- remplacer les umais» par des vets

72 Enoncé d'une proposifion claire soumise

la recherche de consensus

- s quelqu'un désire bloquer {exprassion
d'une véritable objection de
conscience): écouter pourgucl, puis
retour au point 52

- s quelgu'un a des réserves (solution
acceptable, mais souhalt dune
amélioration): les noter au procés-verbal

- sl quelguun veut s'abstenlr impossibilité
de conhibuer a la déclsion): le noter au
procés-verbai

=> l& consensus est affeint!

Dans le cadre d'un tel artficle, Il est évidemment
impossible de développer en détail le
déroulement concret de ces étapss. Par
ailleurs, il va de soi que lire des documents ne
suffit pas pour se former @ la pratique de la
prise de décision par consensus: seuls des
exercices pratigues permeftent dintégrer
sérieusement les cutils nécessaires G ce type
de démarche.

Je souligne néanmoins le fait que lors d'une
prise de décision par consensus, les
partenaires de la démarche ont le choix entre
Quatre atfitudes:

+ je bloque lorsque j'al une véritable
objection de conscience, c'est-a-dire
lorsque la décision proposée blesserait
profondément des valeurs essentielles pour
moi-méame ou pour le groupe;

¢ j'exprime une réserve si je sens gque je
peux vivre avec la décision tout en
souhaitant que le groupe continue a réfléchir

au sujet en question (les réserves devraient
mener vers des propositions en vue d'un
nouvequ consensus. meillewr que le
précédent);

¢ je m'absliens sl je sens que Je ne peux pas
contribuer & la décision (par exemple parce
gue je suis frop concernég, ou pas concermné
du tout: ou encore lorsque je souhaite
différer mon choix parce que le groupe qul
rm'a délégué n'a pas discuté ce sujet: efc.):

¢ j'acquiesce lorsque j'accepte la décision
comme la meilleure pour le groupe entier,
en ce moment-ci; ce qul implique que
jaccepte de prendre une part active dans
la mise en oeuvre de la décision: j'accepte
que la décision soit qussl la mienne!

On le volt, la démarche telle que formalisée ci-
dessus offre des possibilités d'expression plus
nuancées que le simple vote, ce gui permet 4
chacun de faire valoir son opinion et d'identifier
celles des auires avec une précision accrue.

2.2 Notion d'«enjeur

Dans la mesure ol elle me semble cruciale
dans toute approche de nature politique - ce
qul est le cas de Ia prise de décision par
consensus — la notion d'wvenjeur mérite que l'on
s'y arréte un peu. Je prends le terme d'senjeur
dans le sens que lui donne 'école de la théorie
des jeux. Dans cette accepfion, 'enjeu est une
«utilité subjective espéréer, c'est-G-dire une
appréciation que fait chague acteur qui
s'appréte a négocier quant a ce quil peuf
retirer de la négociation. L'acteur anticipe ce
qu't va gagner, ce quil va perdre, ainsi que le
rapport enfre gains et pertes présumes; |
pondére alors ces éléments par un factaur de
risque, dincertitude, pour déterminer la valeur
de l'enjeu.

fFig. 5: «enjeux» - quatre élémenis mis en
évidence por o théorie des jeux

12 mise 22 gain 32 rapport (= mise/gain)
- argent - projet acceptable - rapport coltbéndfice
-temps - relation constructive gy jeu, de la négociation
- ale. - efc,
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42 produit du jeu,

fimation —gm-
estimation «utifité subjective espéréen

Chaque personne associée & une recherche
de consensus est porfeuse d'snjeux, Que ceux-
ci scient flous ocu explicites, matériels ou



affectifs, verbalisés ou non. Pour dégager
lessentiel de l'objet de la démarche, il est
essentiel d'wentrer par les enjeux, de les faire
amerger. les expliciter; sans quol 'on risque de
privilégier les «détails», au lieu d'affronter le
coeur du probléme.

Par ailleurs, il y a lleu de distinguer entre les
enjeux dont doit traiter la négociation. la
recherche de consensus (enjeux relatifs &
l'objet de la décislon, & son prodult: qualité du
contenu de la décision + quaiité d'adhésion
des partenaires a cette décision), et les enjeux
du recours & une démarche de consensus
(enjeux relatifs au mode de décision: par
consensus plutdét que par sentence judiciaire,
ou par décision administrative, etc.). Les
premiers devraient étre explicités au cours de
l'étape 12 «définition du problémes décrite ci-
dessus (cf. 2.1). alors que les seconds sont
fraltés dans 'étape 22 west-il cdéquat de
décider par consensuss,

Fig. 6: enjeux du produit de lo démarche
et enjeux du recours & la démarche

enjeux relatifs au produit

de la négociation:

« qualité du résultat

« quatité de l'adhésion

Enfin, comme dit plus haut, Ia prise de décision
par consensus permet normalement d'affiner
les perceptions de chacun quant oux enjeux
dont les autres membres du greupe sont
porteurs. de méme qu'elle offtre & chacun
l'opportunité de faire reconnaitre les enjeux
qu'it souhaite faire valoir. Alnsl, une démarche
de consensus qui n'‘aboutit pas & une prise de
décision (consensus infrouvable) n'en est pas
pour autant compléternent perdus: suite & une
démarche de négociation intégrative. la
qualité de l'échec est généralement
supérieure G ce qul qurait té le cas dans le
confexte d'un processus moins parficipalif, et
ce d'autant plus que les partenaires ont pu
développer une qudiité relationnelle qui pourra
&tre mise 4 profit dans le cadre de démarches
ultérieures.

2.3 Avantages et inconvénients d'une

démarche de consensus

Lles principaux avantages d'une prise de
décision par consensus ont déla été esquissés
ci-dessus: aréne de créativité, d'augmentation
du champ des possibles, d'ou 'élaboration de
décisions de meilleure qualité; oméilidli'aﬁon de
la qualité d'adhésion des acteurs & ja décision,
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d'odl une mise en ceuvre plus efficace: lieu
d'échange dinformations, d'apprentissage
réciproque, de limitation des ralenfendus et
d'apaisement des passions; oufit d'exploration
des valeurs latentes portées par chacun, ef
que les interactions contribuent & faire
émerger;: mayen de dépassement de certains
blocages, par une meilleure connaissance des
enjeux en présence: espace de
développement de relations de confiancs,
permetiant de favoriser des interactions
uitérieures?: et en cas d'échec, opportunité de
tirer parti du confiit, de valeriser la dynamigue
que tout confiit comporte.

Quire les fisques d'échec, inhérents a toute
démarche de prise de décision
democratique, ko prise de déclsion par
consensus comporte plusieurs inconvénients®,
L2 principal de ces inconvénients peut étre
résumé pas l'expression «colfs de
fransactionn©: il s'agit essentiellement de ia
durée et de l'effort de gestion du procassus,
ains! que des colts financters. Ces colis
deviennent importants lorsqu'll s'agit d'une
problématique impliquant de nombreux
acteurs, ne serai--ce gue parce que les
préparatifs dolvent étre minutieux: il faut tout
d'aberd délimiter grosslérement la
problématigue de la décision a prendre, pour
pouvoir identifier les personnes concerneées
quil s'agira d'assocler au processus: puis
contacter ces acteurs, ef prendre en compte
leurs éventuelles conditions de participation: et
enfin régler les modalités pratiques des
réunions (lleux, dates, etc), ce qui reléve
parfois du casse-téte,

Lorsque le nombre de participants & un groupe
dépasse une quinzaine de personnes. i esf
judicieux de travalller en structure «éclatée»
(sous-groupes, etc.), ce qui pose des
probiémes de coordination, de clrcuiation de
{information, de mise en cohérence des
options des divers sous-groupes. etfc. | est auss!
possible de travaller & 'aide de méthodes
d'animation adaptées & la gestion de grands
groupes (plusieurs dizalhes de personnes
frravaillant ensembile, simultanément, dans le

4 lorsque des partenaires savent gulils seront
appelés & fravailler ensemble & plusieurs reprises,
cefte «ombre du futur» sur le présent constitue
sans aucun douie une Iincitation & Ia
colloboration,

5 Nous reviendrons au chap. 3.3 sur tes risques gque
compotte une démarche de consensus.

6 Tout moda de décision comporte des colts de
transaction, dont la nafure est vasiable. Ces colts
constifuent 'un des &léments gui déterminent
lopportunité de recourlr & tel ou tel systéme de
décision. Idéalement, ils devraient &fre apprécies
en tenant compte non seulement de la séquence
dé&cisionnelle en question, mais encore du
contexte plus giobal et des décisions ultérieurss.
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méme lieu, sur la méme question), mais ceci
suppose de disposer d'une équipe
d'animateurs ayant des compétences
techniques pointues.

Toutefois en réalité, les acteurs-clés dune
décision (ceux qui sont susceptibles d'avoir une
influence défterminante sur la décision et sg
mise en oeuvie) sont souvent assez peu
nombreux; mais attention: lorsque des
personnes représentent des institutions (partis,
groupes dintéréts, services étatigues ou
auties), | est nécessaire de vérifier
explicitement que chacune d'elles bénéficie
d'un mandat formel pour prendre position au
nom des milieux qu'slle représente, et sassurer
en outre qu'elle associe ces milieux au
processus (par linformation, la consuttation, ia
concertation, etc).

Dans fous les cas, les colfs de fransaction
présumés devront étre comparés qux
bénéfices gque 'on escompte d'une décision
prise par consensus d'une part, et aux risques
politigues que comporte 'objet de la décision
d'auire part. Il est clair gu'en situation impliquant
de multiples acteurs mais ne recelant ni
divergences majeures, ni risques politiques
importants, aucun politicien n'aurait de ralsons
immédiates’ de cautionner une démarche de
consensus: une décision unilatérale (telle
qu'une décision administrative classique) fera
tout a fait l'affaire. Mais alors, comment
apprécier le risque politique pour déterminer s
une démarche consensuelle en vaut la peine?
En cas de doute, le plus str est de se fler au fiair
des politiciens, quels gu'ils soient: la plupart
d'entre eux ont ceftte capacité intuitive
d'anticiper les risques politiques, sans laquelle ils
n'‘aurgient pas été élus!

3. CONDITIONS DE SUCCES D'UNE
PRISE DE DECISION PAR CONSENSUS

3.1 Travaux prédlables

L'attention donnée a la préparation d'une
démarche de recherche de consensus
détermine largement ses chances de succas,
A cet effet, it est souhaitable d'effectuer une
bréve étude préIiminciire8 avant d'enclencher

7 Des mofivations médiates - telles que la volonté
de forger un style politique cu de préparer des
décisions ultérieures concernant jes mé&mes
acteurs - peuvent nédanmoins influencer les choix
d'un politicien capable d'anticipation.

8 Ceciest volable non seulement pour une prise de
décision par consensus mMais aussi, en amont,
lorsquil s'agit de choisir parmi divers modes de
décision! ’

le processus devant conduire d un consensus,
et ce afin:

o de cerner grossigrement les principaux
enjeux de la problématique dont la décision
dolf fraiter;

« d'identifier en conséquence les acteurs
concemés, et d'apprécier leurs pouvoirs
respectifs de blocage - actif ou passif - dins!
que leur volonté de collaborer; et

« de préciser les éventuelles conditions de
participation qu'avanceralent ces acteurs.

lorsque deux ou trois grandes options se
dessinent d'emblée, | peut étre judicieux de
conclure I'étude préliminaire par I'élaboration
de variantes sommaires. et de soumetire ces
varantes aux acteurs concemés; cela permet
non seutement de prendre conndissance des
positions initicles de chacun, mais ausst d'inciter
les partenaires & s'asseoir autour du tapis vert:
forsque P'on dispose d'un premier éventail
d'options, il est plus aisé d'enfrer en matiére
que lorsque l'on est confronté a une
proposition bien ficelée... & laguelle on ne peut
plus répondre gue par «oui» ou par «nony!

Si toutefois certains acteurs concernés refusent
de s'ossocier & une démarche de recheiche
de consensus, I ¥ a lleu d'apprécier sl et dans
quelle mesure leur absence peut porter
préjudice a lg déckion & prendre: ces acteurs
sont-ils suffisamment représentatifs pour qu'il
semble légitime d'en tenir compte? Ont-ils la
volonté et la capacité de faire échouer la mise
en ceuvre d'une décision prise sans eux? Et sf
oul, n'y a-t-il pas moyen de les faire revenir sur
leur refus, ne serait-ce gu'en entamant ie
didlogue sur la question de leurs conditions de
participation?

Relativement rares sont les situations ol toute
approche de type consensuel est exclue; mais
il est clair gu'on ne passe pas directement
d'une guerre des tranchées d une démarche
consensuelle: lorsque les positions sont figées
ef... tanchées, un premier effort de déminage
s'impose:; et dans ce cas encore, la réalisation
d'une étude prélimingire peut constituer une
excellente opportunité pour commencer 4
déminer le terrain, de par les occasions de
contacts bilatéraux privilégiés guelle implique.

3.2 Importances des régles du «jeu»

Postulat: lorsque l'on doit traiter de probliémes
fechniguement complexes et sociciermnent
conflictuels, il faut faire preuve de souplesse
dans la définition du probléme ef le choix des
solufions. mais de rigueur dans jes régles du



«jeur pour la démarche décisionnelle®. Ce
postulat a été développé par la CEAT au
cours de diverses expertises qu'elle a
condulites: Il a pour corcllaire la nécessité
impératfive d'accorder un grand soin 4 la
conception du processus de décision'V, puis &
sa gestion.

Clarifier les régles du jeu signifie notamment;

o détermmniner si, & lintéreur du groupe constitué
pour rechercher un consensus. quelqu'un
détient un polvalr de décision particulier (ce
gui biaiserait d'emblée le processus: «& quoi
bon éfre assoclé & un processus de
concerfation alibi, si de toute fagon M, "X
est en mesure dimposer son point de vue?»,
diront les autres partenaires contactés):

» préciser quel est le réle du groupe, en
particulier face aux autorités politiques: le
groupe peut-ll réellement décider, ol est-il
simplement consulié? Ceci doit étre défini
d'emblée, sinon les participants a la
démarche risquent fort de finir par se sentir
trompés!

» distinguer clairement ce qui est négoclable
de ce qui ne l'est pas (des peints de vues
tant juridique que politigus):

+ le cas échéant, identifier explicitement
l'autorité  politique ayant un  pouvoir
darbifrage {(celle qui se réserve le droit de
francher, au cas ol le groupe consulté seralt
dars lincapacité d'atteindre un consensus);

« faire une distinction claire entre les diverses
modalités d'association et de parilicipation
qui peuvent éfre proposées: de linformation
4 la négociation. le degré de participation
varie sensiblement, de méme que le
nombre d'acteurs & intégrer & la démarche
(cf. fig. 7).

En outre, il est indispensable de se doter d'un
calendrier des travaux, notamment pour éviter
que certains s'associent G une recherche de
consensus dans le seu! but de faire frainer la
prise d'une décision.

¢ Démarche de planification ou d'élaboration d'un
programme, d'un projet, d'une politique, etc.

10 - Le processus de déclsion ne doit pas étre
confondu avec la procédure juridique autour de
laquelle it se deéveloppe; ce processus incluf
l'ensemble du <eu social» gue les acteurs
concemnés animeant, jeu au cours duguel chacun
d'entre eux fait valoir son point de vue (st ce quil
y qit &té invité ou nonl).
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Fig. 7: niveaux de participation et acteurs
associés au processus
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Concevoir un processus de décision
spécifique, adapté & la problématique que
doit fraiter la recherche de consensus, revient
donc & formaliser les étapes de «ia
décisionn 1, ce qui implique d'anticiper le jeu
social des acteurs concernés, de manisére a
pouvoir l'organiser. Toutefols, la rigueur dont il
faut faire preuve pour définir les régles du «euns
ne doit pas se fransformer en rigidité: une fols
conGu, le processus devra encore &fre gérée,
et cest & ce moment quil peut étre
nécessaire, voire souhaitable, de procéder &
des adaptations.

Mais alors. 4 quol bon formaliser un processus,
s c'est pour s'en distancer par ko suite? Clest icl
de tfransparence et de confiance quil s'agit:
une fois les régles définles, leur modification
exige sinon 'accord de tous les participants, du
moins leur iInformation quant & un changement
de régles; et il est clalr qu'un changement non
accepté par lensembie des partendires peut
ouvrir la porte & une renégoeciation des
conditions de participation de chacun. Au
fond. et pour reprendre la métaphore du jeu,
de méme qu'en début de partie toutes les
régles sont possibles... & condition que les
jousurs les adoptent, les changements de
regles au cours de la partie ne sont possibles
gque pour autant que les jouesurs y consentent.

" En réalité, «q décision» est le plus souvent
constituée dune succession de wpetites»
décisions.
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3.3 Appréciation de la nature des
conflits

Avant de choisir de recourir @ une prise de
décision par consensus, il vaut la pelne de
réftéchir & la nature du conflit gu'une telle
démarche est censée aborder, pour mieux
apprécier s'il est pertinent d'espérer résoudre
ce conflit par consensus. En effef, certains
types de confiifs se prétent mieux que d'autres
4 une démarche consensuelle.

Y a-t-il accord ou désaccord sur les objectifs
(d'une décision, d'un plan. etc.)? D'autre part, vy
a-t-il accord cu désaccord sur les moyens de
poursuivie ces objectifs ou, en cas de
désaccord sur les objectifs, sur la maniére de
traiter les divergences? S y a accord tant sur
les objectifs que sur les moyens, Ia
problérmatique peut &hre fraitée de maniére
traditionnelle, sur le mode technico-
écconomigue (approche experte classique); sil
vy a désaccord tant sur les objectifs que sur les
moyens, l'on se trouve en situation de
blocage, et l'opportunité de recourir @ une
démarche de consensus risque d'étre
fortement hypothéguée.

Fig. 8: modes de gestion des contlits en
fonction des situations 12
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Le cas d'un aecord sur les objectifs d'une
décision. mais avec désaccord sur les moyens
de les afteindre, est particuliérement adapté &
un réglement négocié du conflit, par exemple
sous la forme d'une prise de décision par
consensus. Quant au quatriéme cas de figure
{désaccord sur les objectifs de la décision,
mais accord sur les moyens de régler le
conflit), il reléve typiquernent d'un arbifrage par
les autorités judiciaires.

12 Schéma cdaplé d'aprés plusieurs quteurs,
parmi lesquels Eric Monnier, 1987, -

Une lecture plus attentive de cette maniére de
caractériser ies conflits révéle gquelques
ambiguités: la figure 8 offre néanmoins une
grille de réflexion qui peut aider @ analyser la
sftuation, et @ déterminer si le consensus est
potenfielement atleignable.

Lle cas des enjeux en termes de valeurs
mérite guon s'y aréte quelque peu, et ce
d'autant plus que revient souvent la question:
wgue faire lorsque “f'autre” avance des
arguments Irrationnels, subjectifs?». En effet,
nombreux sont ceux qui partent de I'a priori
selon lequel la dimension irationnelie des points
de vues constfitue un obstacle majeur au
diclogue, une enfrave dont it faut absolument

“se débarrasser, & défaut de quol §l serait

impossible d'aboutir @ une «bonne» décision.
Je suis au confraire d'avis qul est primordial de
prendre en compte les valeurs gue portent les
individus, avec foute la subjectivité qu'elles
comportent; car la politque au sens noble du
tetrme ne consiste pas seulement G gérer les
affaires publigues selon une pure logique
rationcliste, mais aussi a faire des choix de
société qui relévent de I'éthique. de Ia
subjectivité, des valeurs.

Cr les valeurs de chacun sont plutét stables,
elles évoluent peu. Est-ce & dire qu'un conflit
mettant aux prises des acteurs ayant des
valeurs fondamentalement divergentes ne
peut pas étfre résolu par recherche de
consensus, vu gu'on ne peut certainement pas
miser sur une évolution des positions liéges A des
valeurs profondes? La téponse & cefte
question n'est pas tranchée. Elle dépend
notamment de limportance relative des
intéréts d'une part, des positions d'autres part,
ou. autrement dit, de I''mportance (reiative ef
circonstanciée) entre stratégle et tactique ',

La pertinence d'une démarche de consensus
dans une configuration ol sont confrontées

13 Dans le cas de ia gestion des déchets
nucléaires par exemple. les é&cologistes se
cramponnent solidement & leur posiffon de
principe de refuser toute installation de stockage
(et ce malgré l'inférét quils ont — comme chacun
- & ce que ces déchets solent gérés
correctement), car c'est fune des meilleures
armes gu'tl teur reste pour s'opposer & la paolitique
énergétique qui lewr a &t& imposée. Toutefois, au
cas ol 'ebandon du nuctéaire serait programmé
a court terme, le fais Fhypothése que les
écologistes contribueraient & la recherche de
sohutions pour le stockage des déchets: fintérét
de la gécision (frouver une solution pour ia gestion
des déchets, préoccupation qut s'intégre dans
toute sfratégie environnementale) prendrait le
pas sur limportance de la position (e refus de
principe, qui reléve de la tactigue relative &
l'enjeu plus global de 1'énergie dorigine
rnuclécire).



des valeurs dnconciliables» dépend aussl de
lmporance de l'enjeu du débat, par rapport
a celle de la relafion avec les aulres
protagonistes: si préserver ou développer Ia
relation (que celle-ci se situe au niveau affectif,
économique, politique ou autre) est plus
important que la tdche poursuivie (garder du
pouvoir, défendre un enjeu fondamental ou
obtenir une décksion conforme 4 des valeurs
profondes), alors il est possible quune
démarche de consensus reste adaptée G la
situation. Mais dans le cas inverse, mieux vaut y
renconcer d'embléel

Concrétement. sl est crucial que toutes les
parties en présence adhérent & une décision
pour que celle-ci puisse éire mise en oceuvre,
un consensus sera recherché méme sil doit
concilier des valeurs fondamentalement
divergentes: mais si 'adhésion des partenaires
& la décision n'est pas indispensable, si le
décideur peut se passer de la collaboration
de ceux dont les valeuwrs divergent des siennes,
ce déclideur ne sera pas incité & la recherche
de consensus: sans doute prendra-t-il sa
décision unilatéralement,

Fig. 9: modes d'interaction selon
I'importance relative de la tache
et de la relafion'4
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3.4 Risques de «consensus mou»

Une fois réunies les conditions qui permettent
de se lancer dans un processus de déclsion
par consensus, une fois obtenue la

14 © Schéma adapté daprés plusieurs auteurs,
parmi lesquels A. Bergmaenn, in Ruegg et of., 1992,
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parficipation des acteurs concernds, subsiste
un risgue majeur: celui de déboucher sur un
sconsensus mour, dit gussi sconsensus frolds. Le
consensus mou est un accord augue! personne
ne s'oppose formellement, mais que personne
ne soutient vraiment. 8 au moment de se
prononcer sur une proposition soumise a la
recherche de consensus (cf. 2.1), personne ne
blogue, mais un tiers des protagonistes
exprime d'imporfantes réserves et un
deuxieme tiers s'abstient, il ne reste qu'une
minorité des parficipants pour soutenir viaiment
la décision... et il n'y aura plus grand monde
pour assumer sa mise en osuvrel

I est donc Inutile voire contre-productif de
s'acharner & rechercher un consensus... Mou.
Concretement, ce souci doit aussi se traduire
par un effort permanent d'anticipation de la
mise en oceuvre de chacune des décisions
prises qu cours de la démarche: qui fait quol?
Quand? De quelle maniére? Celdl qul s'engage
a agir en o-til la volonté, les moyens, la
capacité? Qui paie? Quelle est la procédure
en cas de non-respect des engagements?
Voild quelques-unes des questions qui ne
doivent pas étre négligées, afin de garantir
gue les engagements soient «forts» (reflets de
cenvictions) et formels (sans restriction plus ou
moins lafente).

Dans le méme sens, I faut aussi veiller 4 ce que
la décision prise par consensus N'‘engage pas
des  personnes ou institutions absentes
(esquelles risquerdient ensulte de remettre en
guestion ia décision, de maniére parfaitfement
l&égitime). Bien entendu, éviter que la décision
soit contestée ultéfleurement suppose aussi
gu'slle soit I&égale. Enfin, il y a lleu de vérifler sa
compatibilité avec les gutres dispositifs {plans,
accords, etc.) concernés.

Reste enfin & signaler le cas de figure dans
lequel une démarche déja bien avancée
pourrcit fre remise en cause par le refrait d'un
participant. C'est ce que jappelle le sjoker du
faibles: toute démarche de négociation
intégrative supposant une particlpation
volontdlre, librement consentle, de chacun des
acteurs engageés, il est toujours loisible & qui se
sent l&s& de se retirer du processus. Ce fait est
a la fois une force et une falblesse de la prise
de décision par consensus: une force dans le
sens que méme celui qui se sent relativement
faible par rapport & Fopinion majoritaire peut
accepter de participer, pulsgui a toujours
dans sa poche le «jokern du retrait, Une
faiblesse puisqu'un tel retrait est susceptible de
remetire en cause I'ensemble du processus.

i ne faut cependant pas surestimer les risques
de retrait: sl les régles du jeu sont transparentes,
iy a de fortes chances que se développe un
climat de confiance, dans lequel 'enjeu de ia
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ralation (actuelle ou future) limite le poids de
F'enjeu de [a décision, ce qui restreint quelque
peu l'aftrait du «Joker du faible». En outre, la
tentation de se retirer de la scéne est limitée
parle rlsque de marginalisation, d'exclusion du
processus décislonnel qu'une telle option
compeorte,

4, CONCLUS{ONS

La premiére conclusion qui simpose est quii ne
faut pas fomber dans 'angélisme: la prise de
décision par consensus n'est pas une recetie-
miracie., qui permetirait d'envisager
sereinement foutes les décisions a prendre, de
traiter toutes les situations de conflit politique. I
faut que solent réunies un cerain nombre de
conditions préalables. parmi lesquelles une
pression du probléme suffisante, une apfitude
des acteurs a collaborer, et surtout une volonté
poliique affiimée de recourir 4 de telles
approches.

Deuxiémement, il est indispensable de clarifier
les enjeux de la décision, de circonscrire le
contexte (volonté des acteurs d'aboutlr,
marge de manoceuvre du groupe, etc.), et de
préciser les régles du deur (rdles, étapes.
ssanctionn), c'est-Q-dire d'élaborer un
processus ad hoc, spécifiguermnent adapté &
la problématique en question, en sachant que
c'est aussi de lg fransparence de cesrégles du
detn gque dépend la qualité d'adhésion des
acteursl

Troisiémement, g prise de décision par
consensus est une démarche gul peut se
révéler lourde: sa préparation doit étre
minutieuse, sa gestion nécessite une attention
soutenue. || faut en outre faire preuve d'un
certalin sens poliique, avolr de la persplcacité,
ainsi gue des compétences «elationnelless (il
s'agit non seulement de compétences
d'animation de groupes, mals aussi voire
surtout d'un savoir-faire en maleutique et en
meédiation, ce qui reléve peut-élre autant de
F'art gue du savoirl).

Afteindre un «con-sensuss, ce wsentir
ensermnble»’® qui ancre un accord dans les

i5 Si chez les Romains, conserisus pouvait
signifier tant accord gque conspiration, complof,
'étymoiogie francaise de ce mot n'a refenu gue
le premier de ces sens {&lre d'accord. mais cussi
&fre d'un méme sentimenf). Plus récemment,
consensus a acquis un sens spécifique: en
physiclogie, le consensus est finferdépendance
d'orgones dans 'accompfissement de fonclions
vifales... par anatogie avec le «corps socials, te
langage politique s'‘appropriera-t-il cette derniére
signification?

convictions profondes de chacun des
partendires, suppose donc de disposer de
suffsamment de temps et de moyens., de
méme qgue cela requiert motivations et
compétences.

Est-ce aussi une question de culture politique? Y
a-t-il des contextes socio-politiques qui se
prétent mieux que d'autres & ce type
d'approches? Sans doute; néanmoins, ne
sombrons pas dans un relativisme pessimiste:
méme en 'absence d'une culture politique
Infégrant les pratiques de recherche de
consensus, 1| est possible de promouvoir divers
instruments (tant technigues que politiques!®)
qui permettent de favoriser ce type de
démarches. dinciter les responsables & se

“kancer dans 'aventure, et d'en accroitre les

chances de succds,

Finalement. ce sont les résuitats opérationnels
de ce mode de piise de décision qui en seront
les meilleurs avocals: créatif et enrichissant,
voire passionnant, ce systéme de décision tire
ausst sa force de son efficacité en fermes de
mise en ceuwe,
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