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Le dessous des cartes d’une réunion réussie

Dans une nouvelle édition à jour des meilleures et plus récentes pratiques du monde de l’entreprise, ce guide répond concrètement à toutes les questions que vous vous posez avant ou pendant les réunions que vous devez animer.

Il analyse en détail les différents types de réunions, des séances de brainstorming et des réunions de travail mensuelles au travail en commission et aux réunions de congrès nationaux, en passant par toutes sortes de réunions professionnelles, sans oublier les réunions avec l’inévitable PowerPoint.

Il est aussi un précieux recueil de conseils pratiques d’un auteur qui a déjà animé plus de mille réunions professionnelles au cours de sa vie en entreprise.

Cet ouvrage irremplaçable, dont le succès ne se dément pas depuis de nombreuses années, améliorera votre communication en groupe et fera de vous un excellent professionnel dans la conduite de vos réunions.

 

René MOULINIER, IEP de Paris, ESC Marseille-Provence, anime la société de formation et de conseil commercial Moulinier et Associés. Il est le cofondateur de l’Alliance Professionnelle de Consultants Méditerranéens (Paris, Genève, Milan). René Moulinier a acquis une grande réputation par ses formations et ses ouvrages de management et d’efficacité professionnelle, la plupart traduits en plusieurs langues.

Déjà parus :
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	Comment organiser une réunion ?


	Comment interpréter correctement les réactions d’un groupe et maîtriser sa dynamique ?


	Comment faire parler les participants et gérer leur temps de parole ?


	Comment traiter les objections des participants ?


	Que faire des perturbateurs et comment apaiser un groupe effervescent ?


	Comment améliorer sa propre expression face au groupe ?
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Présentation

La maladresse en réunion – et peut-être le désarroi dans une telle situation – de personnages chargés de lourdes responsabilités ne laisse pas de nous surprendre. Comment se fait-il, nous demandons-nous, qu’un tel responsable de haut rang soit aussi insensible à la mauvaise image qu’il donne de lui à son entourage en cette circonstance ?

Un talent du manager

Ne nous y trompons pas. L’art de la conduite d’une réunion, qu’elle soit de travail en petit comité ou qu’elle rassemble un vaste public, est un des talents attendus d’un manager qui se veut proche de son personnel. On apprécie sa capacité à animer les réunions de façon vivante, participative et efficace, capacité qui contribue à son aura et à sa réputation.

Ce talent d’animateur des réunions n’est pas réservé à ceux qui auraient reçu une grâce particulière à leur naissance ou à quelques privilégiés qui auraient eu la bonne fortune d’être élevés dans un milieu où les réceptions sont pratique courante et que l’on a habitués très tôt à la fréquentation de personnes de toutes origines. Ce talent d’animateur s’apprend et ce livre participe à cet apprentissage1.

Animer une réunion est un des talents attendus d’un manager.

On ne confondra pas ici la conduite de la réunion avec la prise de parole en public, qui n’en est qu’une des composantes. Et ce, d’autant moins que la réunion participative sur laquelle nous centrons le présent ouvrage se fonde sur une pratique du dialogue constructif entre l’animateur et les participants et même entre les participants entre eux.

Doit-on supposer que ceux qui s’en tiennent à un discours unilatéral prononcé face à un public dont ils ne souhaitent pas entendre le point de vue ont une attitude monarchique ? Peut-être ? À moins qu’il ne s’agisse pour ceux-là, tout simplement, de la peur de perdre leur autorité, leur ascendant, leur pouvoir sur les autres en leur donnant la parole, en les écoutant et en intégrant leur point de vue dans la construction qui sera le produit de la réunion.

La réunion, microcosme démocratique

Toute réunion de type participatif est un moment de vie démocratique. La réunion est un microcosme de la démocratie. Elle est un lieu d’apprentissage et d’exercice de l’échange, de la rencontre, de la confrontation des idées auxquels chaque membre présent est invité et incité à participer. Il ne s’agit aucunement de déboucher sur un chaos anarchique, mais au contraire d’instituer la prise en considération de l’expression d’une majorité sans écraser pour autant celle de la ou des minorités, dès lors que chacun a accepté une règle du jeu pour réguler les contributions individuelles, pour assurer le bon fonctionnement de la réunion et pour permettre aux participants d’atteindre le ou les buts qu’ils se sont assignés, sous la conduite de l’animateur, c’est-à-dire pour préparer une décision, pour construire un dispositif, pour aplanir un différend, pour mettre au point une méthode ou un système, etc.

Mener une réunion efficace

Dès lors, le présent livre va s’attacher tour à tour à décrire les caractéristiques souhaitables de l’animateur de la réunion, les techniques et moyens dont il dispose pour mener efficacement la réunion, les clefs de lecture et de compréhension des participants considérés individuellement mais aussi associés dans ce qu’on définit comme un groupe.

Qui évoque les participants a inévitablement dans l’esprit le souvenir des incidents qui émaillent classiquement ou occasionnellement les réunions. Nous nous attacherons à régler ces incidents.

Se posera également la question du partage honnête des idées de l’animateur avec les participants : est-il envisageable de négocier ses idées et, dans l’affirmative, comment faut-il s’y prendre ?

Pour que Mener une réunion efficace s’adresse à l’intelligence de nos lecteurs, nous n’avons pas voulu en faire un « livre de recettes ». Nous avons plutôt pris le parti de rendre compréhensibles les phénomènes générés par la présence simultanée de plusieurs personnes réunies ensemble, par l’interaction qui existe entre celui qui a pris la responsabilité de la conduite de la réunion et les personnes qui composent l’assistance. En particulier nous nous pencherons sur la naissance et les caractéristiques d’un groupe.

Résolument pratique, ce livre apporte des réponses concrètes à de multiples questions telles que :


	Comment organiser une réunion ?

	Comment maîtriser la dynamique de groupe ?

	Comment comprendre la physiologie du groupe des participants et interpréter correctement ses réactions ?

	Y a-t-il pour l’animateur de la réunion des règles de conduite à adopter et des comportements à proscrire ?

	Comment améliorer son expression en public ?

	Comment parvenir à un bon niveau de professionnalisme ?

	Comment éviter la réunionite et les réunions marathon ?

	Quels sont les secrets d’une réunion efficace ?

	Comment traiter les objections des participants ?

	Que faire des perturbateurs ?

	Comment apaiser un groupe effervescent ?



En lisant Mener une réunion efficace, vous découvrirez le dessous des cartes d’une réunion réussie.

 

1.Se reporter au chapitre 18 du présent...
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	Pourquoi les réunions





La réunion1 est une sorte d’institution – fort inégalement partagée du reste – qui s’inscrit dans la vie de toute entreprise ou organisation.

De la réunion quotidienne de quelques minutes au congrès retentissant que l’on tient tous les ans ou d’une façon plus espacée, de la réunion improvisée et impromptue à la réunion soigneusement définie et préparée, ce type de manifestation répond à des objectifs extrêmement variés.

La réunion, un instrument de management

Elle est un moyen de communication du haut vers le bas et inversement, mais également horizontale quand plusieurs fonctions de l’entreprise veulent se rencontrer. Elle est un véhicule de diffusion des informations et des directives. Elle permet d’engager une discussion préalable à une décision à prendre, pour qu’elle soit aussi...
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	Quel type de réunion choisissez-vous ? ou de l’objectif de la réunion à son organisation





Selon que la réunion a pour objet :


	la communication à l’intérieur d’un service ;

	la coordination entre services ;

	la définition d’un programme de coopération ;

	la vente à un groupe d’acheteurs ;

	la formation et l’entraînement de l’équipe de vente ;

	le congrès annuel de l’entreprise (sorte de « grand-messe ») ;

	la définition d’un plan d’action commerciale avec la coopération de la force de vente ;

	un échange d’expériences entre collaborateurs ;

	la recherche d’idées ;

	l’information des collaborateurs avec la présence d’experts fiscaux, juridiques ou techniques ;

	la résolution d’une situation de crise appelant une dramatisation de la situation.



On conçoit aisément que chaque type de réunion appelle un cadre approprié.

Le cadre matériel de la réunion n’est qu’un des aspects – presque secondaire – de la question. Le responsable de l’organisation et de l’animation de la réunion devra principalement choisir entre la formule de la réunion ex cathedra informative ou persuasive, celle de la séance de travail ou de la réunion de créativité, celle encore de la réunion participative.

À chacune de ces formules correspond un objectif, un degré de qualification de l’animateur ou du conférencier, un comportement de celui-ci, une méthode de travail, une dimension de l’effectif des participants ou de l’assistance et une disposition de la salle qui accueille la réunion.

Qu’on nous permette de rappeler brièvement les principes généraux classiques qui gouvernent, sur chacun de ces...
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	La préparation matérielle de la réunion





« Attention. Le détail “oublié” se venge toujours. »

L’organisateur d’une réunion se trouve confronté à quelques questions relatives à la préparation matérielle de la réunion : quels sujets aborder ? Qui inviter ? Comment libeller les invitations ? Quelle salle choisir ? De quels équipements faut-il se doter ? Peut-on placer les participants et comment ? Comment préparer l’accueil ?

Les thèmes traités au cours de la réunion

Dans le cas le plus général, l’initiateur de la réunion en est également son animateur. C’est donc lui qui réfléchit et choisit les thèmes qu’il traitera au cours de la réunion.

Sans prétendre réaliser un inventaire des thèmes, parmi les plus classiques qui concernent par exemple le milieu commercial, on trouve : la détermination des objectifs commerciaux pour l’année à venir, la présentation des nouveaux produits à commercialiser, l’état du marché, des positions de l’entreprise et celles de la concurrence, le mode de calcul des rémunérations sous la forme de commissions sur marges et de primes d’objectif, l’état mensuel des ventes et les écarts par rapport à l’objectif, la mise en place de nouvelles méthodes de travail, la formation et l’entraînement en salle, le travail en commun pour traiter plus efficacement les objections, l’élaboration d’un argumentaire, etc.

Il est recommandé de demander quelques jours à l’avance les sujets que les participants aimeraient entendre traiter. Cette façon de faire présente le triple avantage pour l’animateur de prouver son esprit de participation, de n’être pas pris au dépourvu (ce qui n’est pas le cas quand la question surgit à l’occasion des « questions diverses ») et d’améliorer l’intérêt porté par les participants aux réunions (on y traite les thèmes qu’ils ont proposés). Une réunion est d’autant plus intéressante que les sujets traités répondent à une préoccupation générale.

D’une manière générale, l’ordre du jour ne doit pas comporter trop de chapitres. Une réunion fleuve est...
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	L’animateur de la réunion son statut, son style





« Le monde est un théâtre où chacun joue la comédie. »

VOLTAIRE

Dans la grande tradition de l’art oratoire de l’Antiquité grecque, illustré notamment par Démosthène au quatrième siècle avant notre ère, trois règles principales fondaient l’éloquence :


	le Lôgôs ou la logique du discours, c’est-à-dire la qualité de la construction, la progression et l’enchaînement des idées ;

	le Pathôs ou l’appel au cœur, la sollicitation des sentiments, ce que l’on appelle aujourd’hui la prise en compte de la psychologie de l’assistance ;

	l’Ethôs, littéralement la moralité de l’orateur, ou en modernisant la notion, son image, son statut.



Assez curieusement les deux premières règles ont traversé les siècles et figurent en bonne place dans les principes de l’art oratoire de nos grands siècles classiques, les XVIIe et XVIIIe siècles français, mais on semblait négliger (ou y accorder moins d’importance) ce que peut représenter celui qui parle, tel qu’il peut être considéré par ses auditeurs.

Ces notions d’image et de statut ont émergé pendant le dernier quart du xxe siècle.

Nous définissons le statut, dans son acception sociologique, comme la situation d’une personne par rapport aux autres ou – ce qui rapproche son sens de celui de l’image – la position qu’on lui attribue, l’idée que son entourage s’en fait.

Aucune émission d’informations n’est neutre : une même information sera considérée avec suspicion ou admise sans discussion selon celui qui l’annonce. Il en va de même de tous les propos tenus par une personne : sa qualité, ou celle que son auditoire lui suppose, influe considérablement sur la perception de son message.

Il n’est donc pas indifférent de s’interroger sur le statut de l’animateur de la réunion et d’en proposer un contenu pour que chacun puisse s’inspirer de ce modèle et en glisser un plus ou moins grand nombre d’éléments dans son personnage d’animateur de réunion.

Propositions pour un statut de l’animateur de la réunion

L’animateur de la réunion est le personnage central de l’ensemble des personnes réunies pour atteindre l’objectif assigné à la réunion.

Cet animateur est chargé de la responsabilité de conduire le groupe à la réalisation de son but.

Il est donc un moteur, un entraîneur, un stimulateur des esprits des participants. Non seulement organisateur des débats et de la progression, il est aussi le « facilitateur » qui se place au service du groupe pour l’aider à atteindre son objectif.

Sa compétence se manifeste plutôt par son savoir-faire, qui inspire confiance aux participants, que par son savoir.

Doté d’une autorité souple, il a un certain ascendant qui met en évidence presque naturellement sa qualité de « patron » du groupe.

L’animateur de la réunion est au service des participants pour les aider à atteindre leur but.

On peut s’interroger sur la nécessité pour lui de disposer d’un prestige préalable et, en accusant le trait, s’il doit être un personnage « médiatique ». Tel n’est pas notre point de vue, dans la mesure où cet animateur a pour caractéristique d’être à l’écoute du groupe, d’être compréhensif à l’égard des propos exprimés1.

L’animateur de la réunion participative poursuit inlassablement la recherche de l’accord. Plus même, il conduit le groupe à une décision. Il est un faiseur de décision, ce que les Anglo-Saxons appellent « decision maker ». S’adapte-t-il au groupe ou au contraire le façonne-t-il par son habileté dialecticienne ? Il nous semble que les deux réponses sont envisageables : si tactiquement il donne l’apparence d’épouser les contours et les sentiments dominants du groupe, il n’en demeure pas moins que son entreprise fondamentale est de faire évoluer les esprits. Cependant pour obtenir l’acceptation du groupe, ce dernier rôle ne peut pas être mis trop en évidence.

L’un des plus beaux témoignages qu’il puisse recevoir pour son habileté est celui qu’il nous a été donné d’entendre : « Au fond, vous n’avez servi à rien : tout ce que nous avons défini et construit venait de nous. Nous le savions déjà. Vous nous avez laissé le dire. »

Pratique de l’animation participative : le rôle de l’animateur de la réunion

Il est utile de décortiquer davantage la pratique propre à l’animateur d’une réunion participative et de répondre à la question de savoir comment il exerce son rôle.

Souvent, mais ce n’est pas une nécessité absolue, l’animateur connaît à fond le message à faire construire par le groupe.

Il va donc lancer le sujet, c’est-à-dire cadrer soigneusement le thème de la discussion. Ce cadrage ne saurait en aucune façon brider les esprits. Au contraire il va s’efforcer de les stimuler.

En d’autres termes l’animateur, par sa façon de poser la question à résoudre, va aider le groupe à prendre la parole. Et, dans un premier temps, il évitera soigneusement d’exprimer son propre sentiment et ses propres solutions.

Il crée un climat communicatif en...
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	Les participants à la réunion





Les personnes présentes à une réunion doivent être analysées en deux plans consécutifs : d’une part en tant qu’individus, d’autre part en tant qu’ensemble. D’ailleurs, chronologiquement une réunion commence par rassembler des personnes juxtaposées, puis – et nous examinerons dans le chapitre suivant ce phénomène – ces personnes tissent des liens entre elles et constituent un ensemble original, que nous appellerons le groupe.

Il suffit d’avoir participé à une réunion et d’avoir un peu observé les comportements des personnes présentes pour avoir envie de peindre une importante galerie de portraits, tant sont divers les profils exposés.

L’animateur d’une réunion participative ne s’adresse pas, comme un conférencier, à une sorte de masse informe et anonyme, parfois sans visage pour peu que s’interpose entre lui et le public une rampe lumineuse brillamment éclairée. Au contraire, il doit être sensible aux particularités que présente chacun, parce que c’est en s’appuyant sur certains participants qu’il va utiliser toutes les ressources de la dynamique de groupe.

Origines des comportements individuels en groupe

Ces personnes, présentes ensemble lors de la réunion, ont des comportements dont l’origine se trouve à la fois en eux-mêmes, en fonction de leur profil psychologique et caractériel propre et dans l’événement qui s’appelle réunion pendant laquelle ces mêmes personnes se trouvent en relation avec un groupe humain, ce qui déclenche de leur part certaines réactions.

Au fond, chaque individu se positionne comme participant à la réunion en fonction de ce qu’il est et/ou en fonction de ce que le ressenti de promiscuité ou d’homogénéité du groupe fait retentir en lui.

Il ne faut pas perdre de vue l’interaction entre l’individu et le groupe. Nous voulons dire que le groupe permet à certaines personnes de développer des besoins latents, qui pour s’exprimer exigent la présence de l’autre ou des autres : domination, dépendance, agressivité, désir de prestige, de reconnaissance ou d’acceptation, exhibitionnisme (se raconter). En France, la réunion est souvent le lieu où l’on aime montrer sa culture et se faire plaisir en brillant intellectuellement, ce qui n’est pas nécessairement en phase avec l’objectif de la réunion.

La galerie de
...
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	Physiologie du groupe des participants





Au cours du chapitre précédent, nous avons centré notre attention sur les individus présents lors d’une réunion, pour en décrire les manifestations et en tirer les conséquences du point de vue de l’animateur. Certains lecteurs ont dû s’interroger sur l’utilité des préconisations de placement des participants en fonction de leur type de comportement.

Il faut rappeler ici que l’animateur de la réunion, quels que soient son rang hiérarchique et sa fonction professionnelle, dès lors qu’il a pris la responsabilité de la conduite d’une réunion, s’est engagé nolens volens à atteindre un certain but avec l’ensemble des personnes réunies.

Or ce but n’est pas acquis d’avance quand on choisit d’animer une réunion participative. Chacun des participants arrive dans le groupe avec ses propres objectifs personnels et professionnels, avec la conscience de ses contraintes, avec des préoccupations, avec des priorités. Ces personnes ne sont pas constituées comme des blocs immuables ; elles sont susceptibles d’évoluer sous l’influence de l’animateur de la réunion, mais aussi au contact des autres participants à la réunion.

On observe ainsi en pratique que des liens d’influence s’établissent entre tout individu et ses semblables quand ils sont présents ensemble.

Dans une réunion, ce réseau de relations conduit les participants à une association de fait qu’on appelle groupe et dont nous allons étudier la biologie – parce que comme tout être vivant, ce groupe naît, vit, se développe et meurt – ou mieux la physiologie1.

Définition d’un groupe

Les participants à une réunion ne sont pas seulement, comme on l’a vu, une collection d’individus indépendants. Ils constituent un groupe dont la dimension est à la fois psychologique et sociologique, c’est-à-dire un ensemble, structuré de personnes liées entre elles par les interrelations qui existent entre ses membres, par la conscience qu’elles ont d’appartenir à cet ensemble et partageant un but commun2.

Ensemble structuré, interrelations, but commun peuvent ou non préexister au début de la réunion. Quand une réunion rassemble des personnes qui se trouvent pour la première fois ensemble, par exemple lors du recrutement d’une nouvelle équipe de vente ou lorsque celle-ci n’est que rarement réunie au complet, le groupe ne préexiste pas. Il se constituera plus ou moins spontanément. (Nous analyserons un peu plus loin les circonstances de sa constitution.)

Un groupe se définit comme ensemble, structuré de personnes liées entre elles par les interrelations qui existent entre ses membres, par la conscience qu’elles ont d’appartenir à cet ensemble et partageant un but commun.

On soulignera aussi le principe de cohésion que l’on définira comme « la force qui maintient ensemble les molécules d’un corps, dont découle la liaison des individus dans le groupe » (J. Maisonneuve).

Caractéristiques psychologiques d’un petit groupe

Dans un groupe restreint s’instaure un certain nombre d’échanges ou d’interactions entre les membres du groupe et ce, de façon directe, sans intermédiaire, le comportement de chacun ayant une influence sur le comportement des autres.

Pierre agit d’une certaine façon : il entraîne la réaction de Bernard et d’Arnaud, d’où la possibilité, au moins dans une certaine mesure, d’observer et de comprendre la conduite de l’autre.

Chaque personne arrive dans le groupe avec un langage, un système de valeurs et de règles sociales, qui font que, dans une société et...
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	La maîtrise des moyens d’animation





L’animateur de réunions a à sa disposition de multiples supports d’animation. Passons sur lui-même… car ce serait un peu le déprécier que de le considérer à l’instar des supports matériels. Pourtant ils sont nombreux ceux qui travaillent directement avec leur groupe en comptant sur leur prestance, leur gestuelle et leur verbe pour obtenir le résultat désiré.

Cependant le tableau de conférence à feuilles, le projecteur de films ou de diapositives, la vidéo, le rétroprojecteur sont autant d’instruments qui peuvent magnifier le travail de l’animateur, quelles que soient ses qualités.

Une brève description de ces aides à l’animation de la réunion permettra de singulariser les caractéristiques de chacun de ces supports.

Les moyens de projection avec son et image

La projection d’images d’ordinateur ou encore la diffusion de DVD sur téléviseur à grand écran, ou mieux projeté sur très grand écran, un mur d’images ont un effet brillant, souvent spectaculaire auprès de l’auditoire et contribuent fortement à l’imprégnation des messages dans l’esprit des participants à la séance.

Certains programmes audiovisuels sont agencés de façon à poser un problème que pourra reprendre l’animateur pour travailler avec le groupe.

Il est entendu que ces supports ont été conçus et réalisés avant la réunion. S’ils peuvent servir à amorcer une discussion, ils ne sont pas des supports très souples pour la participation : le message est reçu comme venant de l’extérieur pour le public présent à la...







	8
	Le guide d’animation, support de votre maestria





Une séance-discussion appelée encore réunion participative, se donne pour objectif de faire adhérer les participants à une solution qui, dans l’immédiat, est connue du seul animateur. Nous avons vu que, dans sa pratique, un échange ouvert entre l’animateur et les participants permet de solliciter les points de vue de chacun.

Il est légitime de craindre l’égarement de l’animateur, dès lors que chacun des participants par sa liberté d’expression peut dériver bien au-delà du thème assigné à la réunion ou à la séance.

Une autre difficulté doit être mentionnée : pour que les échanges s’engagent sur une bonne trajectoire, la formulation des questions qui ouvriront la discussion doit être particulièrement soignée et donc préparée à l’avance.

Notre expérience nous fait également observer une certaine anxiété chez les animateurs de réunion : ils connaissent l’appréhension de se trouver face à un groupe sans savoir comment guider leurs échanges ; en général ils s’en sortent en...
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	Le début de la réunion





Il peut paraître surprenant de se pencher à ce point sur le début de la réunion, qu’il faille lui consacrer un chapitre particulier. Cependant, comme lors de toute vente (et nous établissons un parallèle étroit entre la conduite d’une réunion et celle d’une vente), c’est au début de la réunion que l’animateur va commencer à réussir l’événement ou échouer dans sa tentative ou encore s’engager dans une voie médiocre.

Toute réunion doit rapidement trouver un ton, un style, un climat dont l’impulsion appartient à celui qui a pris la responsabilité de la conduite de la réunion, c’est-à-dire son animateur.

Comme tout spectacle de théâtre, on peut examiner la réunion de deux points de vue, celui des spectateurs – ici les participants – et celui des comédiens – ici l’animateur.

La réunion, du point de vue des participants

Considérons d’abord le point de vue des participants. Ils ont reçu une invitation et se rendent à la réunion. Selon que le libellé aura été explicite (thème annoncé avec quelques indications sur le contenu) ou ne l’aura pas été (« nous vous prions de participer à la réunion du mardi 7 novembre dans la grande salle de l’agence de Lyon. La réunion commencera à 9 heures précises »), les esprits se seront ou non engagés dans un début de réflexion sur le thème choisi. Selon que le libellé aura laissé transpirer une certaine chaleur de la relation (« Nous serons heureux d’échanger avec vous...
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	L’animation de la réunion proprement dite





La réunion a été lancée. Elle entre à présent en vitesse de croisière. Il s’agit pour l’animateur de la piloter, c’est-à-dire de la conduire selon un rythme soutenu, de ne pas dévier de sa trajectoire, de respecter les horaires et d’atteindre les objectifs qui sont assignés à cette réunion.

Le rythme a été impulsé dès la séance de démarrage. Le guide d’animation est un support du rythme, ainsi que du respect des horaires. Les objectifs à atteindre figurent en clair sur le guide d’animation. Le programme, et éventuellement les temps consacrés à chaque séquence, est affiché au mur, tandis que l’animateur de la réunion l’a également sur sa table.

Mais on ne saurait évoquer ici un quelconque pilotage automatique. La conduite de la réunion ne s’apparente pas au défilé continu de la feuille perforée qui commande un orgue de barbarie. La réunion repose sur les épaules – et le savoir-faire – de son animateur.

Nous voudrions détailler quelques aspects pratiques de la conduite des réunions.

Respecter l’horaire : « Avons-nous bien la même heure ? »

Respecter l’horaire, c’est pour l’animateur gérer le temps de la réunion. Mais quand une réunion est de type participatif, donc soumise aux aléas des échanges et qu’elle rassemble des collaborateurs français, c’est-à-dire imprégnés d’une indiscipline toute gauloise et d’une fantaisie latine, est-il réaliste d’envisager un respect des horaires ?

Le respect des horaires se justifie parce qu’il conditionne en partie l’efficacité de la réunion, mais aussi parce qu’il est signe de l’attention que l’on porte aux emplois du temps des participants. Un retardataire, implicitement, considère qu’il ne respecte pas le travail des participants déjà présents.

Le respect des horaires est d’abord une affaire de détermination de la part de l’animateur. Qu’on nous permette une anecdote personnelle. Nous étions alors membre expert de la Communauté européenne des experts en marketing et en vente, association de droit suisse et présidée par un Suisse. Chaque année se tient, la troisième semaine de juin, un congrès qui rassemble une cinquantaine de consultants européens, triés sur le volet et quelques invités. Sans que ces réunions soient guindées, on y pratique un certain...
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	« Vendre » ses idées au groupe





Nous sommes partis du principe que la réunion participative ou séance-discussion se fondait sur la découverte par le groupe des données et de la ou des solutions préparées par l’animateur.

Le but constant que poursuit l’animateur de la réunion est de voir le groupe se rallier à son point de vue et adopter le projet qu’il a préparé. Et ceci en respectant la liberté des participants.

Pari impossible ? Et sinon, comment faut-il s’y prendre ?

Le temps d’avance de l’animateur

Soyons clair. Les intentions de l’animateur ne sont que rarement adoptées dans leur intégralité par les participants à la réunion. Parce que les membres du groupe raisonnent en fonction de leur intérêt, ils vont demander que la construction envisagée par l’animateur et définie au cours de la réunion soit plus ou moins modifiée pour devenir totalement acceptable. Un dispositif, quel qu’il soit, sera d’autant mieux admis qu’il est conforme aux intérêts des membres du groupe.

Ceci précisé, il faut observer que la plupart des êtres humains, qu’ils se trouvent en situation individuelle ou en groupe, n’ont pas sur tous les sujets une opinion personnelle parfaitement affirmée et irrévocable. Le flottement nous semble une situation fréquente, au moins sur certains aspects d’une question.

Alors l’animateur de la réunion qui aura pris le temps de réfléchir à la solution qu’il propose et à ses composantes, parce qu’il l’a élaborée lui-même, parce qu’il a participé à sa construction et simplement parce qu’il est bien informé des éléments de la décision prise à un autre niveau et qui de surcroît aura accentué sa réflexion en rédigeant son guide d’animation, dispose d’un temps...







	12
	Comment traiter les objections en réunion ?





L’objection est le corollaire de l’expression d’un groupe

Dès lors que l’animateur de la réunion participative souhaite faire adhérer un ensemble de participants à une décision préparée à l’avance tout en laissant le groupe s’exprimer librement, on ne peut guère imaginer qu’il obtienne un consentement sans réserve aux propositions qu’il fait. Le groupe va émettre des objections.

Nous excluons ici – cela fait partie de la ligne de conduite constante que nous suivons dans cet ouvrage – le discours unilatéral d’annonce d’une décision, d’un plan, d’une méthode de travail, sans le moindre échange avec les participants lors de la réunion. Le discours unilatéral est peut-être un moyen de ne pas laisser s’exprimer l’objection, du moins dans l’immédiat. Mais la contestation sourde, le jour où elle s’exprime, devient violente.

L’objection est le...
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	Les incidents de réunion et leur traitement





Dire d’une réunion participative qu’elle est une sinécure pour son animateur serait une antiphrase. Nous pouvons témoigner qu’animer une réunion, en donnant largement la parole aux participants, implique une intense mobilisation de ses facultés pour être aussi à l’écoute que possible et pour observer les réactions individuelles et collectives. Lorsque le groupe se montre actif et positif, l’animateur est soulagé d’autant. Cependant le déroulement harmonieux de la réunion peut être perturbé par de multiples incidents. Sans prétendre en faire un recensement exhaustif, en voici un catalogue partiel accompagné de quelques prescriptions simples.

Le retardataire

Il arrive avec un bon décalage sur l’heure annoncée du début de la réunion. Parfois, il se glisse doucement à sa place en évitant de trop se faire remarquer. Parfois aussi – spécialement chez certains commerciaux dont l’éducation laisse à désirer – le retardataire semble s’arranger pour ravir la vedette à l’animateur en s’installant bruyamment et spectaculairement à une place où il se mettra en évidence.

Le traitement du personnage en retard dépend et de son comportement et de ses intentions.

Dans le cas de la mauvaise éducation tonitruante – celui-ci espérait peut-être mettre les rieurs de son côté –, un silence glacial de l’animateur, sans commentaire, permet de faire comprendre au malotru et au groupe que ce genre d’usage n’est pas de mise avec vous.

Si le retardataire est un habitué, sans doute pour lui être en retard n’a pas d’importance, même si cela peut être ressenti de façon irritante par ceux qui se plient aux habitudes de fonctionnement de la société, nous proposons à l’animateur de la réunion de commencer à l’heure décidée, par respect pour ceux qui ont fait l’effort d’être ponctuel, et pour ne pas faire supporter à l’ensemble du groupe le coût d’un retard (20 minutes, multipliées par les salaires et les charges de dix à douze personnes par exemple). Une autre idée consiste à changer au dernier moment l’ordre du jour et de traiter en début de réunion la question qui pourrait intéresser spécialement le retardataire. Et si celui-ci s’étonne, en fin de réunion, que tel sujet n’ait pas été abordé, l’animateur fera valoir que « cette question a bien été traitée… mais, ah oui, vous n’étiez pas là… ». La leçon sera sans doute entendue.

Les retardataires n’ont pas tous de mauvaises intentions. Le retard peut être exceptionnel ou dû à un cas de force majeure (en général le responsable de la réunion aura été prévenu par un appel téléphonique). Alors l’animateur aidera l’arrivant à s’intégrer dans le groupe (mot de bienvenue, présentations si nécessaire) et le mettra à niveau par un bref résumé des travaux effectués depuis le début de la réunion.

L’arrivée d’un retardataire, alors que la réunion est commencée, a pour effet de distraire l’assistance. Pendant le temps de son installation, la plupart des participants ne vous écouteront plus. Donc ce que vous pourrez dire pendant que l’assistance « décroche », risque fort d’être perdu.

Vous pouvez bien sûr vous interrompre et ne reprendre que lorsque le retardataire aura trouvé sa place et s’y sera installé. Mais votre silence risque d’être perçu comme un reproche...
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