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Présentation

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

Un talent du manager

Ne nousy 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 a animer les réunions de facon vivante, partici-
pative et efficace, capacité qui contribue a son aura et a sa réputation.

Ce talent d’animateur des réunions n’est pas réservé a ceux qui
auraient recu une grace particuliére a leur naissance ou a quelques
privilégiés qui auraient eu la bonne fortune d'étre élevés dans un
milieu ou les réceptions sont pratique courante et que l'on a habitués
tres tot a la fréquentation de personnes de toutes origines. Ce talent
d’animateur s’apprend et ce livre participe a cet apprentissage’.

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

1. Se reporter au chapitre 18 du présent ouvrage.
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ouvrage se fonde sur une pratique du dialogue constructif entre lani-
mateur et les participants et méme entre les participants entre eux.

Doit-on supposer que ceux qui s'en tiennent a un discours unila-
téral prononcé face a un public dont ils ne souhaitent pas entendre
le point de vue ont une attitude monarchique ? Peut-&tre ? A moins
qu’il ne s’agisse pour ceux-la, 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 démocra-
tique. La réunion est un microcosme de la démocratie. Elle est un
lieu d'apprentissage et d’exercice de 'échange, de la rencontre, de
la confrontation des idées auxquels chaque membre présent est
invité et incité a participer. Il ne s'agit aucunement de déboucher
sur un chaos anarchique, mais au contraire d’instituer la prise en
considération de lexpression d'une majorité sans écraser pour
autant celle de la ou des minorités, dés lors que chacun a accepté
une regle 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-a-dire pour préparer une décision,
pour construire un dispositif, pour aplanir un différend, pour mettre
au point une méthode ou un systeme, etc.

Mener une réunion efficace

Des lors, le présent livre va s'attacher tour a tour a décrire les carac-
téristiqgues 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 individuelle-
ment mais aussi associés dans ce qu’on définit comme un groupe.

© Groupe Eyrolles
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Présentation

Qui évoque les participants a inévitablement dans l'esprit le souvenir

des incidents qui émaillent classiquement ou occasionnellement

les réunions. Nous nous attacherons a régler ces incidents.

Se posera également la question du partage honnéte des idées de

l'animateur avec les participants : est-il envisageable de négocier

ses idées et, dans laffirmative, comment faut-il s’y prendre ?

Pour que Mener une réunion efficace s'adresse a lintelligence de

nos lecteurs, nous n‘avons pas voulu en faire un « livre de recettes ».

Nous avons plutot pris le parti de rendre compréhensibles les phéno-

meénes générés par la présence simultanée de plusieurs personnes

réunies ensemble, par Uinteraction 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 concrétes a de

multiples questions telles que :

- Comment organiser une réunion ?

- Comment maitriser la dynamique de groupe ?

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

-Y a-t-il pour lanimateur de la réunion des régles de conduite a
adopter et des comportements a proscrire ?

- Comment améliorer son expression en public ?

- Comment parvenir a 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.






Pourquoi les réunions

La réunion’! est une sorte d’institution - fort inégalement partagée
dureste - quis’inscritdans lavie de toute entreprise ou organisation.

De la réunion quotidienne de quelques minutes au congrés reten-
tissant que l'on tient tous les ans ou d'une facon plus espacée, de
la réunion improvisée et impromptue a la réunion soigneusement
définie et préparée, ce type de manifestation répond a des objectifs
extrémement variés.

La réunion, un instrument de management

Elle est un moyen de communication du haut vers le bas et inver-
sement, mais également horizontale quand plusieurs fonctions
de Uentreprise veulent se rencontrer. Elle est un véhicule de diffu-
sion des informations et des directives. Elle permet d’engager une
discussion préalable a une décision a prendre, pour qu’elle soit
aussi adaptée que possible. Elle permettra aussi de mesurer l'effet
produit par une décision. La collecte d’'idées est plus fructueuse en
groupe (réunion de créativité). Si Lon recherche la cohésion de la
force de vente, la création d'un esprit de groupe, le renforcement de
Uesprit d"équipe, la rencontre des vendeurs, c’est aux réunions que
lon pense en premier. En s’appuyant sur la dynamique de groupe,
la réunion est utilisée pour ses effets d’émulation, de contagion et
d’entrainement. La réunion est un lieu d’échange des méthodes et
des expériences entre les participants. On l'utilise également pour
le perfectionnement des savoirs et des comportements.

1. Le terme de réunion est réservé ici au rassemblement en un méme lieu de plusieurs
personnes. Le téte-a-téte entre deux ou trois personnes est qualifié par nous
d’entretien.
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Quand naissent des tensions dans l'entreprise, c'est encore a la
réunionque l'onaurarecours pour découvrir,analyser et résoudre un
probléme, pour apaiser les inquiétudes, pour reldcher les tensions,
pour concilier des points de vue divergents. Si l'on souhaite obtenir
des réactions spontanées face a un probléeme qui nécessite une
solution rapide, c’est a la réunion que l'on fera appel. La réunion,
rondement menée, permet une substantielle économie de temps.

La réunion, par la convivialité qu’'elle suscite, rompt l'isolement
des collaborateurs éloignés du siege de lentreprise (commer-
ciaux, télétravailleurs, etc.). Si U'on souhaite s’assurer qu’'un méme
message est diffusé identiqguement a tous et que tous les intéressés
comprennent bien la méme chose, on pensera aussi a la réunion.

C’est également au cours d’une réunion qu’on peut faire s'exprimer
une contestation. On peut utiliser encore ce vecteur pour obtenir
un accord collectif en s'appuyant sur les effets d'entrainement des
hésitants par les plus décidés, ce qui n’exclut aucunement une
participation sincere.

On peut ajouter encore, en proscrivant tout abus, que la réunion est
une belle tribune pour mettre en évidence et propulser son person-
nage de dirigeant ou de responsable.

Cet inventaire n'est probablement pas complet, mais on aura
compris que la réunion est un solide moyen de management.

Pourtant, la réunion n’a pas que des vertus : multiplication intensive
(la réunionite), réunions de routine sans but précis, réunions mal
préparées, réunions subites déclenchées par un responsable qui se
comporte en potentat vis-a-vis de son personnel. Ce n’est pas le
lieu d'instruire un tel proces. Mais il sera opportun de s’interroger
sur l'utilité des réunions, et d’abord sur leur codt.

Le colit d’une réunion

Les réunions ayant des configurations souvent différentes en termes
de durée, de nombre de participants, de temps de déplacement des
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participants pour y accéder, ce ne peut étre qu’a travers quelques
exemples que lU'on pourra appréhender le colt des réunions.

Si Uon réunit cinq cadres sédentaires chaque jour pendant quinze
minutes pour recevoir des directives, on peut estimer le colt annuel
de ces réunions entre 6 000 et 8 000 euros.

La réunion de dix commerciaux, une fois par mois, pendant une
journée, nécessitant en moyenne quatre heures de déplacement
dans chaque sens, du lieu de résidence au lieu de la réunion revient
au minimum a 50 000 euros par an, ce qui n’est pas négligeable?.

De plus, dans les entreprises, et bientot dans les administrations, le
personnel a de moins en moins de temps disponible et les réunions
sont consommatrices de temps. La recherche de lefficacité se
justifie d’autant plus.

Une réunion a un colit en temps
et en argent.

Les solutions alternatives a la réunion

Deés lors que l'on considere le colt de linvestissement que repré-
sente une réunion, il est parfois opportun d’envisager d'autres solu-
tions, selon le type de communication que l'on veut établir avec ses
collaborateurs.

En voici quelques exemples. Pourquoi faire perdre son temps a l'en-
semble des participants a une réunion alors que l'on s'adresse a un
seul : la directive verbale personnelle est plus efficace.

2. Nous avons calculé le co(t d'une réunion en prenant en compte les salaires, les charges
sociales et les charges de structures attachées a chaque poste de travail, sur une base
annuelle. Dans une année de travail il y a 220 jours consacrés a l'activité professionnelle.
Selon que le nombre d’heures moyen de travail par jour est de 8 heures, 9 heures ou
10 heures, nous divisons le co(t respectivement par 1 800, 2 000 ou 2 200 pour obtenir le
coQt d'une heure de réunion, et de la de quinze minutes ou d'une journée.
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Les informations écrites [circulaires, télécopies, e-mail] sont
souvent aussi efficacement transmises par ces moyens qu’au cours
d’une réunion a lordre du jour surchargé.

Les appels téléphoniques individuels permettent un échange parfois
plus personnel que celui qui aura lieu au cours d'une réunion.

La conférence téléphonique ou la vidéoconférence est un substitut
intéressant a certaines réunions. Les télécommunications offrent
depuis plusieurs années la possibilité de converser en méme
temps avec plusieurs interlocuteurs situés dans des lieux éloignés
ou proches. En pratique chaque correspondant appelle un méme
numéro de téléphone, dont l'utilisation a été réservée au préalable
pour une durée déterminée. Des variantes a ce dispositif existent
sous la forme d’audioconférences (son seul) et de visioconférences
(son et image vidéo) qui se tiennent dans des studios publics ou
privés, mais qui aujourd hui se réalisent de plus en plus souvent,
quoique techniquement imparfaitement, via Ulntranet ou Ulnternet
par les ordinateurs portables.

Nous nous interrogeons sur les forums de discussion de l'Internet.
Doit-on les considérer comme un substitut a certaines réunions ou
ne s'agit-il pas d’une variante de la visioconférence ou de la confé-
rence téléphonique ?

Pourquoi assigner un objectif a chaque réunion ?

La réunion n'échappe pas a cette observation que « l'organe crée
la fonction ». Ce qui n'est pas, on le constate, le meilleur gage
d'efficacité.

Combien d'échecs de réunions ne sont-ils pas camouflés sous la
désignation de « brainstorming » ? Parce que le responsable de l'or-
ganisation et de l'animation de la réunion n’avait ni défini son but, ni
conduit rigoureusement les échanges et que, de ce fait, la réunion
avait dégénéré en un intense bavardage multiforme, il croit cepen-
dant duper les participants en affirmant avec aplomb que « de toute
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facon on n’a pas perdu son temps, on a échangé des idées, on a fait
du brainstorming » !

Pour étre efficace, une réunion
doit étre tendue par un objectif
et des résultats.

Or, il faut le dire, animer une réunion demande un minimum de
professionnalisme. Et ce professionnalisme commence par la
réflexion sur les buts assignés a la réunion.

Selon que lon veut informer unilatéralement un groupe de
personnes avec ou sans discussion postérieurement a lexposé,
engager un dialogue participatif avec un groupe pour faire évoluer
son opinion, s'atteler en groupe a l'étude d'une question, recher-
cher des idées en associant d’autres personnes, des conséquences
multiples vont résulter de l'objectif : la taille du groupe, la dimen-
sion et la disposition matérielle de la salle, les équipements, le style
d’animation, la forme du message porté par Uanimateur, le cadre,
les repas, l'accueil, le libellé des invitations.

Ce sont tous ces aspects que nous allons examiner dans les
chapitres suivants.






Quel type de réunion
choisissez-vous ? ou de
lobjectif de la réunion
d son organisation

Selon que la réunion a pour objet :

la communication a lintérieur d'un service ;

la coordination entre services ;

la définition d’'un programme de coopération ;

la vente a un groupe d’'acheteurs ;

la formation et U'entrainement de l'équipe de vente ;

le congrés annuel de Uentreprise (sorte de « grand-messe ») ;
la définition d’un plan d’action commerciale avec la coopéra-
tion de la force de vente ;

un échange d’expériences entre collaborateurs ;

la recherche d'idées ;

linformation des collaborateurs avec la présence d'experts
fiscaux, juridiques ou techniques ;

la résolution d'une situation de crise appelant une dramati-
sation de la situation.

On concoit 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 lorganisation et
de Uanimation 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.
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A chacune de ces formules correspond un objectif, un degré de
qualification de U'animateur ou du conférencier, un comportement
de celui-ci, une méthode de travail, une dimension de leffectif des
participants ou de lassistance et une disposition de la salle qui
accueille la réunion.

Qu’on nous permette de rappeler brievement les principes géné-
raux classiques qui gouvernent, sur chacun de ces aspects, l'orga-
nisation et la conduite de la réunion.

La reunion ex cathedra informative

Ce type de réunion, méme avec un effectif important, est assez
simple. Ici U'on a pour objectif d’exposer son message, de diffuser
desinformations sans appel a ladiscussion de la part de l'assistance.

Le conférencier détient la connaissance du message ou de linfor-
mation qu’il va transmettre. Il dispose en principe d'une compétence
supérieure a celle de l'assistance pour ce qui concerne le theme de
'exposé.

Symboliquement, la prise de parole devant un pupitre du type de
ceux utilisés lors des conférences de presse (mais on retrouve la
méme symbolique et pour les mémes raisons avec lambon des
églises) implique que l'exposé est a sens unique, de lorateur a l'as-
sistance, et que celui qui parle détient la vérité. ILimpose ses idées.
Il cherche a convaincre sans dialoguer.

Le comportement du conférencier releve de la directivité la plus
totale. Il a préparé un exposé bien articulé et s'adresse plutét a
la logique des esprits composant l'assistance en utilisant toutes
les ressources des techniques de persuasion. On n’exclura toute-
fois pas qu’il fasse appel aux émotions, mais, s'il agit ainsi, c’est
en étant s(r de son effet, parce qu'il l'a expérimenté dans d'autres
circonstances. On est ici dans le domaine du connu, du « balisé ».
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