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L’art de la déecision est-elle
une discipline enseignée dans

nos ecoles ?
Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, stratégie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

Indices d’'un management peu performant
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Conclusion

Annexe : quelques techniques d’animation
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La décision telle qu’elle se pratique trop souvent

La problématique de la décision n'est quasiment jamais abordée...

Ceci est étonnant dans la mesure ou nos écoles forment justement
des décideurs !

Ce paradoxe conduit a de multiples erreurs, echecs ou tout
simplement a des décisions non optimums
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Le manager décideur decide en solo !
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OU'En PENSER . JousS D

..les collaborateurs peuvent étre X
consultes...
3] oéctoé ... ")
C ) mais ne participent pas a la
@ — décision
3 .' -
.‘° ROF )
°°

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé




6/ 81

...et le manager est souvent adepte de « I'association idee
iIndividu »...

Qu’est-ce qui prédispose a ces situations ?
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Il existe d’autres modes de décision tout aussi peu
satisfaisants, par exemple :

e le vote ;
¢ les méthodologies ;
e I'exploration aléatoire...
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Quels sont les risques ? ...et les conséquences ?

..la nature
humaine nous
prédispose
aux conflits !
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C'est plus
difficile que

™ La solution N
V3 Dsemblait | .---"77
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Je l'avais

bien dit !
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On ne m'écoute
jamais

Il est trop
tard pour
reculer...

Trouvons
des palliatifs

Mobilisons
les "troupes"!

)
N ( y
Les dés sont jetés, Q

il sont coincés sur |
solution D...
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Vous intéeressez-vous plutot
aux « processus » ou plutot

aux « resultats » ?
Introduction

Une réponse a la problematique

Groupe, stratégie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

Indices d’'un management peu performant
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Conclusion

Annexe : quelques techniques d’animation
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Comment décider de maniere sire et fiable tout en
respectant les individus ?

1- BESOINS
analyse de la valeur
2- SOLUTIONS

3- CHOIX

Ces trois étapes sont realisées en groupe de travalil
pluridisciplinaire.
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Attention au piege du « besoin solution » :

_RESOIN) SOLUT o

ASPINRTEUR >

FOUANISSEUNRS
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Mais plutot. ..

Etape 1:
BESOINS.

Etape 2 .
SOLUTIONS.

FOUNNISSEURS
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...solutions présentées sous forme de carrefour stratégique

conNITITUTIoN
O'un CARREFOUNR

STRATEGIQUE
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Etape 3 : CHOISIR.

L’objectif est de prendre la meilleure décision, ce qui nécessite
d’exploiter simultanément les connaissances et les intuitions de
I'ensemble des membres du groupe de travail.
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De plus...

Ce processus :
- est utile a tous les types de managers ;
- leur fait gagner du temps ;
- leur permet de réaliser des économies.

...et s’applique a tous types de projets : organisations, produits,
services, strategies, urgences...
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Au début, vos objectifs sont flous, vous
étes encore dans le brouillard...

Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, strategie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus
Indices d’'un management peu performant

Conclusion
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Constituez un groupe approprié

Préalable :

...quel est le rt
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Mode de fonctionnement
La session

e reunir le groupe en sessions de courte durée

L’intersession
e exploiter la session (structurer les résultats de la session...)
e rediger le compte-rendu
e ¢laborer une stratégie pour la session suivante
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Elaborez une stratégie

La stratégie s’élabore pour I'essentiel lors de lI'intersession. Cette
action mobilise le groupe d’intersession, soit 2 ou 3 personnes dont
le chef de projet et 'animateur.
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Il s'agit :

e d’identifier les sujets encore a traiter et ceux sur lesquels il faut
revenir ;

e de choisir les méthodologies ;

e d'estimer les temps necessaires ;

e d’'imaginer plusieurs enchainements d'objectifs et de
methodologies puis de les critiquer...
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Conseil pratique : écrivez les
objectifs, les méthodes, les
durées... sur des « post-it »,
ceci vous permet d’élaborer
des scénarios différents tres
facilement.
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Imaginer la bonne stratégie est le critere majeur pour réussir la
session suivante !
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Sondez le groupe

Les biais sont multiples lors d’'un sondage ouvert de type tour de
table par exemple :

e |e collaborateur

déférent...
e le timoré

e le reglement de
compte...
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..la solution :

EXRPRIMER Jous
PAR ECR)T Ao

NOMINATIV EMENT ¢

S (e }
i3

=0
%ﬂ?—— Oj’__,(/, 0
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Pensez-vous possible d’imaginer mille
fonctions seul et sans méthodes ?

Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, strategie, sondage

Identifier les BESOINS (etape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (etape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

Indices d’'un management peu performant
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Conclusion

Annexe : quelques techniques d’animation
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Qu’est-ce qu’une fonction ?

Exemple de fonctions d’un produit

8/4

e le siege SOUTIENT —_—
les lombaires B
* o I%
. _ € 2 e 2 L -
e le siege RANGE les objets © . ¢l

(sac a main...)

e le siege SE NETTOIE facilement L < @ >
(<p)
| 3
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Exemple de fonctions d’une organisation ou d’un profil de
poste

Le service X:

e VERIFIE la conformité de la commande

e VERIFIE les sources d’approvisionnement
e VERIFIE la saturation des éguipements

e RENSEIGNE le systeme informatique

e PLANIFIE la production...

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé




29/ 81

Comment identifier et imaginer les fonctions ?

Réalisez un
brainstorming :

Posez la question

en rapport avec le
sujet.

SHRON

.6
Pl
)
.
A
/
QO

g
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...complétez le brainstorming par I'une ou 'autre des méthodes
ci-dessous :

e analyse de
'environnement :
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e analyse des
utilisateurs :

e analyse de la vie de votre produit, service, organisation...

&
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e check-lists de fonctions :

e analyse d'autres produits, services, @
. . )
organisations :

|

V

e analyse des risques
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Structurez les fonctions, rédigez le cahier des
charges fonctionnel
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Il s’agit notamment d’associer a chaque fonction :
e un(des) critere(s) d'appréciation ;

e UN Niveau ;

e une flexibilité ;

e un colt objectif...
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Votre choix final peut-il étre
pertinent sl vous ne connaissez pas

toutes les orientations possibles ?
Introduction

Une réponse a la problématique
Groupe, stratégie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)
Rechercher des SOLUTIONS (étape 2)
CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

0O N OO 0o A W N P

Indices d’'un management peu performant
management

9 Conclusion
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Tout d’abord, les grands pieges a éviter...

e Méconnaitre les fondamentaux...

e | ’association idée/individu !
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Un outil simple et performant : les cycles cognitifs

Réflexion 1
(8 a15 mn)

Mise en
commun 1

Réflexion 2
(8 a15 mn)

© Mic
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Les phases de la réflexion

e phase « imaginez » ;
e phase « pensez autrement » ;
e phase « rebondir ».
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Faites apparaitre les carrefours stratégiques

Constitution d’un
carrefour "39" conNITITUTION
1o 5 O'un CAARREFOUR
stratégique ,46'4 STRATEGIQUE
1’

cocyane_FRA_0622_condensé
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EX em p | es A- Etageres

Systeme de rangement
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Développement d’un groupe

A- fusion acquisition

B- intégrer un réseau

C- échange de savoir faire

D- faire rentrer un independant
E- vendre branche x

F- s’unir avec un capital risqueur
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Stratégie globale de recherche de solutions

2 1- Recherche initiale de solutions

]
Pratiquement : réalisez 2 = O = O =
ou 3 cycles cognitifs L - -
/ O iy —

selon I'importance du -
sujet, collez toutes les [ * :> .
idées (demis A4) sur un C 49
mur. - O ]
Ne pas chercher a trier OO b -
les idées a ce stade >>> S = O -

- Besains O “poo o

2- Solutions |

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ ww
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2 2- Regroupement des solutions par themes

"0 % oopo O e
- -
- O]
O O O Qo O O O]

...puis donnez un nom a chaque theme. Si un theme est
difficile a nommer, ceci signifie que le regroupement est
a revoirr.

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr
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2 3- Constitution des carrefours stratégiques

A B A B
Eus 2; Sélu’;iohs
D C D C

Pratiquement : déplacer les demis A4 afin de représenter chaque
carrefour stratéegique, exemple :

Theme X Theme Y
A B C D . A B C..

demis A4
collés sur
le mur >>>

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr
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Définition d'un carrefour stratégique (CS) : un carrefour stratégique représente les
différentes solutions possibles pour répondre a un theme donné. Ces différentes solutions
sont en opposition, c'est a dire qu'il s'agira ultérieurement de choisir entre les solutions

A, B, C ou D représentées ci-dessous :
A B s0ins
2— Solutions
D C

Pour un CS donné, si une solution est transversale aux autres (c'est a dire
gu'elle est compatible avec les autres solutions), cette solution n'a pas sa place

dans le CS en cours de constitution.
Exemple : B est compatible avec A et C => retirer B du CS :

% % © Michel Kieffer 2005-2016
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2 4- Recherche de solutions (RS) par carrefours
stratégiques (complément RS initiale)

Voir représenté un theme sous forme de carrefour incite
a trouver les éventuelles branches manquantes =>
réalisez 1 ou 2 cycles cognitifs ciblés sur chaque
theme identifié :

Theme X

2- Solutions

&
v Y

ldem pour les autres R B g g
carrefours stratégiques...
D c D ¢

Théme Y Théeme Z

fr

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane cocyane_FRA_0622_condensé
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2 5- Ordonner les carrefours
stratégiques entre eux

2- Solutions

Theme Z

Theme X

E.

Theme Y

e
3
e
L
e

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr cocyan
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Exemple 1-Besoins 2-Solutions 3- Choisir

Exemple, réaliser un motoplaneur a partir d'un avion existant :

1- Besoins
2- Solutions

Variante motoplaneur 3- Chois

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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1- Besoins  2- Solutions

3- Choisir Exemple

2 1- Recherche initiale de solutions

2 3- Constitution des carrefours stratégiques

A +21m?;A= 99
B, +2,7m?; A=10,5
C,+3,1m?;A=10,9

Surface alaire (Sa)
+ allongement (A)

meps BN
. B

Liaison démontable
ou non ; type de liaison

2 2- Regroupement des solutions par themes,
trois thémes apparaissent :

= <5 :ﬁ:lﬁ 0
+2,1m? ;A= 9,9 e e
+2,7m?;A=10,5 6% 2 .7 L oL
+3,1m?; A=10,9 A 4
Surface alaire (Sa) Liaison démontable Forme en
+allongement (A)  ounon ; type de liaison plandelaile 5 5. Ordonner les carrefours stratégiques en
1- Forme en plan de l'aile
. 2- Surface alaire (Sa) + allongemel
2 4- Recherche de solutions par carrefours () g
A stratégiques ¥
B 7 | ——3-Liaison démontable ou non ; ty
c A, +2,1m?2;A= 9,9 = B
B, +2,7m? ;A= 10,5 )
C, +3,1m?;A=10,9 i — — 2
Forme en D, +3,6m?; A=11,2 = 1
i 1A
plan de l'aile &/
Surface alaire (Sa)  Liaison démontable Forme en .
+ allongement (A)  ou non ; type de liaison plan de l'aile ez e

...reste a ordonner ces thémes entre eux.
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Dans un méme contexte, pouvez-vous
affirmer que votre choix est plus
pertinent que le choix d’une autre

personne ?
Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, stratégie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus
Indices d’'un management peu performant

Conclusion
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La méthode COCYANE en bref

Le modele qui domine dans nos sociéetes est représenté par le
manager gagneur, par la locomotive, par le chef intuitif...

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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...mais SYDNEY FILKENSTEIN (Quand les grands patrons se
plantent ; Editions d’Organisation) souligne :

« En face de toute deécision stratégique... il est impératif de douter et
de discuter avant de lancer et de mobiliser »

Dans son livre Les décisions absurdes (Folio Essais), CHRISTIAN
MOREL souligne le danger de déléguer les decisions a une autre
entité (hierarchie...) en parlant d'instance généraliste

« ...Il peut arriver que l'instance généraliste decide sur un point
précis sans étre véeritablement compétente sur cet élément. C’est la
un processus tres dangereux »

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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La méthode en bref

Elle consiste a construire un consensus en réalisant plusieurs cycles
- Analyse/Sondage/Décision d'ou son nom : COnsensus par les
CYcles d’ANalyse.

A chacun de ces cycles, les phases de sondage et de décision se
déroulent de la méme facon. Seuls les modes d’analyse different.

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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Cycle élaguer

Sondage
Décision

Cycle analyse | multicriteres

Analyse multicriteres
Sondage
Décision

Cycle analyse points faibles

Analyse points faibles
Sondage
Décision

Cycle analyse points forts

Analyse points forts
Sondage
Décision

Phase aboutir
au consensus

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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L'analyse fait appel aux
connaissances des membres du
groupe, le sondage et la
décision mobilisent plutot les
Intuitions de ces personnes.
Faire appel a ces deux facettes
de la nature humaine est une
des clés de la méthode.

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cg
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\ W Chaque cycle se termine par une
CYCLE 2 ANALYSE MULTICRITERES décision. Chaque participant a un
droit de veto quant a la decision.
Ce droit de veto est un des
fondements de la méthode. |l
garantit le respect des personnes
et supprime le risque d’éliminer

prématurément une solution.

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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A l'issue d'un ou plusieurs cycles
A/S/D le processus s’acheve par
la phase « aboutir au

consensus ». C’est lors de cette

phase que le consensus se

X ABOUTIR AU CONSENSUS

dégage.

Voir les exemples :
http://lwww.cocyane.fr/exemple
s.html

\ CONSENSUS 10@

|

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr
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Le consensus s’obtient généralement en trente a soixante minutes.

Dans ce contexte, le consensus n’est ni un compromis, ni de la
« vente forcée »... mais il s'agit d'un choix collectif fort !

COCYANE signifie : COnsensus par les CYcles d’ANalysE

© Michel Kieffer 2000-2016 ~ www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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Le compte-rendu sert-il a vendre

ses idéees ou arendre compte ?
Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, strategie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

Indices d’'un management peu performant
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Conclusion

Annexe : quelques techniques d’animation

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé




61/ 81

En écrivant sur un tableau papier,
la prise de note est commune et controlée...

\ A Ce n'est pas ce
fm(}w qui a ete dit...
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Vous avez oublie
de noter...
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En affichant les feuilles |la vision globale est assurée...

)
=/ {5 ==
Qu'avons-nous dit en
:: début de réunion ?...

73 C
WE

...et les retours en arriére sont aisés

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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En fin de réunion, il n'y a plus qu'a prendre des photos de l'affichage...

...et a les intégrer dans le compte rendu

© Michel Kieffer 2000-2016  www.cocyane.fr  cocyane_FRA_0622_condensé
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-
7’

. Voici un compte rendu fiable, les
- photos nous protégent des risques
. "d'interpretation” du redacteur...

T e e o am e s sm e e s e e e mR e e e R s e e e we me e me e me e e we e e e
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Connaitre les défauts les plus
courants est un moyen de s’en
premunir

Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, stratégie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

Indices d’un management peu performant

© 0O N oo o o W N B

Conclusion

Annexe : quelques techniques d’animation
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e e . I et

' Quant au sujet a traiter, j'ai une solution
Bonjour a laguelle je pense depuis longtemps,
© reste a la faire passer... peut étre en

leur donnant I'impression que ma solution;
. vient d'eux... |

Quel est le risque ? % :
\ l ¥ m\*ﬁy\%ﬂ
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..ou alors il présente sa solution

VOICI le probleme
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...et il argumente

Nous avons une
| faut aller \image a défendre..

Ayvantages...
—_de l'avant... .
nnovatlon...
ous n'‘avez
' Avantages...

ousS sommes
les mellleurs...

Dynamisme...

N\l |
Quel est lerisque ? ‘%ﬂ
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___________

A quoi ¢ca

Voyez-vous d'autres 'sert? " Hon ! Lasolution du

solutions...? P '~.___..-" chef est toujours
5\% ) e 4 L 1A,
o i

demaipss (N L e 7
 bien compris | Quel est lerisque ?

_______________
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...souvent, il « vole » la décision au groupe...

- Tm mm mm wm wm mm wm e mm wm wm e wm mm e wm wm e wm wm e wm wm wm wm wm =

- J'en déduis qu'ils sont tous
- d'accord avec ma solution !

...pas d'autres solutions !
Passons au sujet suivant...

) “7 i1
({{ / “7@
% TS »u?

A
Quel est lerisque ?

AN
g
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| Il peut sembler participatif et « consensuel »...

)

Je ne suis pas d'accord !

Etes-vous d'accord avec
ma solution...?

[Qu'en pensez-vous...? ...J’al une autre solution
c""\\ 27 Len
"3 !
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..mais il sur argumente face aux oppositions ‘
Nous avons une

CDyramisme. (At
|| faut aller image 3 défendre..
= delavant
ous n'avez nnovat|on
'

ous sommes
les mellleurs...

Quel est le risque ?

\ ¥ ‘&wﬁ%ﬂ
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...Ce qui donne

- T wm mm wm s mm wm wm mm wm wm mm wm wm we e s wm wm W
- e wm mm mm wm e me e wm e e em e wm mm mm wm e me ow. e

1l y en a toujours qui ‘; - J'ai failli me mettre
- freinent... ; \a dos toute I'équipe... ;
Et maintenant, étes-vous vu comme
d'accord avec ma solution...? | | ca...
= Ly L8
3 7 Y ° .
s < ) 6l
) el L) S0
> H Ve
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Finalement...

C'est plus 3 _ o,
diffcile que | . Qu’en pensez-vous

prévu ~ okl
LA =
‘4\5 ("7 Finalement, votre W

V3 solution n'est pas

E ( ) \terrnble... /Vous n'aviez qu'a y penser

Je l'avais [;} avant ! ...d'ailleurs vous étiez tous
bien dit ! fi % d'accord avec ma solution !

...et elle pose

des problemes 6"\5 "’)

@% %/Xﬁ @ (%
AA
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Managez efficacement, ’esprit
serein, en respectant et en

valorisant les individus...
Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, stratégie, sondage

|dentifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

Indices d’'un management peu performant
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Conclusion

Annexe : quelques techniques d’animation
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Vous avez vu que ce processus, baseé sur les trois etapes :
BESOINS — SOLUTIONS — CHOIX vous conduit aux meilleures
solutions de maniere sire et systematique.

Ce processus fonctionne aussi en solo...

...Il est performant méme exploité par un débutant qui ne maitrise
gue partiellement les outils...

...et est applicable aussi aux micros sujets.

Votre énergie ne se focalise plus sur les solutions mais se concentre
Sur ce processus.
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Votre groupe de travail a compris que le consensus n’écrase pas les
différences entre individus mais, bien au contraire, se construit
grace a ces différences.

Le manager performant ou I'animateur ne suit pas le modele
dominant de la « locomotive » qui tire ses collaborateurs...
...il est plutdt un « pilote » qui donne a ses collaborateurs les
moyens de le tirer !

En ce sens, le « manager décideur » disparait au profit du
« manager animateur » qui donne aux autres les moyens de

construire le projet.

...voici la structure idéale !
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Introduction

Une réponse a la problématique

Groupe, stratégie, sondage

Identifier les BESOINS (étape 1)

Rechercher des SOLUTIONS (etape 2)

CHOISIR les solutions (étape 3)

Les comptes-rendus, étapes indispensables du processus

Indices d’'un management peu performant
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Conclusion

Annexe : quelques techniques d’animation
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Comment disposer la salle ?
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