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À Nine. À ses victoires – Nicolas


À Virginie mon épouse, à mes enfants Paloma et Barthélemy – Arnaud


À ma tribu, pour tout ce qu’il nous reste à faire ensemble… – Frédéric





INTRODUCTION





En quarante ans de carrière, un cadre français consacre seize années à se réunir (source : Hautes Études de l’Entreprise, 2013).


En tant que tel, le fait de se réunir n’est pas un problème.


Se réunir est indispensable pour nos équipes et nos entreprises. Sans moments collectifs, la coopération, l’inclusion, la communication et, n’ayons pas peur des mots, la démocratie, seraient compromises.


Si les réunions sont essentielles, pourquoi 75 % d’entre nous déclarons y perdre notre temps (étude Cadréo 2017) ? La même étude indique que 33 % des participants ont déjà piqué un somme durant un meeting.


Bref, ces réunions pourraient être une joie et elles sont trop souvent une peine…


Nous devons nous débarrasser :




	des réunions inutiles ;


	des réunions utiles, mais improductives, soporifiques et déprimantes ;


	du temps perdu en réunions.





L’objet de ce livre, en proposant des attitudes et des techniques issues de workshops que nous avons animés, est de vous apporter des réponses concrètes pour éradiquer ces trois problèmes.


Une dernière raison pour vous convaincre de l’importance du sujet : le coût. Pour paraphraser un célèbre chef d’État français, se réunir, « cela coûte un pognon de dingues !!! ». Steven Rogelberg, dans son ouvrage The Surprising Science of Meetings1, révèle que le coût des réunions inutiles est estimé aux États-Unis à 250 milliards de dollars par an. À l’échelle de la France, ce chiffre approche 40 milliards d’euros par an.


À QUI S’ADRESSE CE LIVRE ?


Ce livre s’adresse à celles et ceux qui animent tout type d’instances : dirigeants, cadres et chefs de projet, quel que soit leur niveau hiérarchique. Il intéressera également les consultants et les coachs dont la mission est d’aider leurs clients à développer leur leadership et le travail en équipe. Enfin, il est destiné aux DRH et aux directeurs de la transformation dont la mission est de faire évoluer la culture de leur organisation.


COMMENT EST CONSTRUIT CE LIVRE ?


Ce livre vous présente 48 règles d’or. Certaines concernent tous les types de réunions, d’autres portent plus spécifiquement sur les formats longs (plus d’une journée), que nous appellerons séminaires.


Il s’appuie sur quinze années d’animation de réunions (20 000 heures de pratique) au sein du cabinet Ethikonsulting, précédées par vingt années d’apprentissage par essai-erreur et d’observation dans les grandes entreprises.


Le contenu de ce livre se fonde sur un travail d’étude, notamment pour identifier précisément ce qu’est « l’esprit workshop » et ce qui rend ces réunions impliquantes, inspirantes et utiles. La réalité n’étant observable que du terrain, nous avons interrogé nos clients. Nous constatons que leurs initiatives sont nombreuses. Il est donc possible de faire rayonner une nouvelle culture de la réunion où chacun est vraiment présent, prend du plaisir à participer, à échanger et repart satisfait du temps consacré à ce moment essentiel de la vie de nos organisations.


POURQUOI EST-CE IMPORTANT DE RANIMER NOS RÉUNIONS ?


L’horizontal nous contraint à faire différemment : l’organisation pyramidale classique est remplacée par de nouvelles communautés horizontales, se formant au gré des projets. Ce mouvement est amplifié par l’explosion du digital, qui aplatit les organisations et périme la notion de rattachement hiérarchique. Fini les réunions où l’on écoute de l’information descendante. Participer, s’auto-organiser et prendre des initiatives sont devenus les maîtres-mots. Nous sommes passés de l’ère de l’ordonner à l’ère du coordonner et du coopérer.


De plus, les millennials nous poussent à faire mieux. Cette génération, nourrie aux réseaux sociaux et aux forums de discussion, ne veut plus des grand-messes où l’on assène, sans discussion possible, la parole officielle. La mobilisation des équipes par acte d’autorité vertical est incompatible avec les habitudes prises durant leurs études, où le mode projet est la règle. Avoir la possibilité de participer, d’exprimer ses désaccords et d’avoir de l’impact sont des must incontournables pour ces nouveaux entrants.


Enfin, l’agilité transforme nos usages managériaux. Venues du monde informatique, les techniques agiles s’appuient sur la transparence, le débat ouvert et le partage des décisions. Elles irriguent désormais nos entreprises et instaurent une culture du collectif et du participatif où l’efficacité prime sur le formalisme.


Bonne lecture !





1.Steven Rogelberg, The Surprising Science of Meetings, Oxford University Press, 2018.







CHAPITRE
1





Avant
Reculer pour mieux s’élancer









Vous souhaitez devenir un pro de l’animation, félicitations. Bonne nouvelle, lire ces premières lignes montre que vous prenez le temps de réfléchir à vos futures réunions et séminaires.


Et au fond, c’est notre règle d’or N°0 : réussir son animation c’est d’abord décider de prendre du temps. Du temps pour soi et du temps pour penser à la manière de faire les choses. Car trop souvent nous travaillons sur le contenu... et négligeons ce qui fait la différence. Si vous voulez que les participants comprennent pourquoi ils doivent être présents et leur donner envie d’être là, ne faites pas l’impasse sur la préparation.


Parce qu’animer est un métier d’artisan, votre réunion se doit d’être unique. Consacrez du temps à identifier les réponses adéquates aux questions suivantes : Comment trouver le bon équilibre entre la routine qui rassure et la surprise qui (r)éveille l’intérêt ? Comment réunir les bonnes personnes autour de la table ? Comment clarifier et motiver sur les enjeux ? Comment créer la relation, l’ambiance et susciter le désir ? Comment se préparer comme un sportif de haut niveau ?






#1




POURQUOI SE RÉUNIR ?
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En théorie, nous nous réunissons pour résoudre des problèmes que nous ne pouvons résoudre seuls. Nous nous réunissons pour accueillir, décider, informer, célébrer, dire au revoir ou marquer des transitions. Nous nous réunissons, car nous avons besoin les uns des autres.


Nous sommes face à un paradoxe : nous avons tellement de raisons de nous réunir que, en fin de compte, nous ne savons plus pourquoi nous le faisons.


Nous devons nous réunir sur des sujets critiques, qui ne manquent pas dans nos organisations (créer du lien et du sens, motiver, partager une vision, récupérer du feed-back, etc.). Nos meetings sont les pierres angulaires et le ciment de nos entreprises. Steven Rogelberg1 s’est amusé à poser la question suivante à un échantillon de managers, dans le cadre d’un de ses travaux de recherche : « Si vous pouviez concevoir votre journée de travail idéale, à quoi ressemblerait-elle ? » Toutes les réponses soulignent l’importance des meetings. Et pourtant…




Nous ne résistons pas au plaisir de partager avec vous quelques citations sur l’intérêt controversé des meetings.


« Si je meurs, j’espère que ma mort interviendra pendant un Codir (comité de direction). La transition se ferait facilement et naturellement. »


« Si je devais identifier une seule et unique raison qui empêche le genre humain de s’accomplir, elle se résumerait en un mot : “réunion” ».


« Les réunions sont indispensables quand vous vous fixez comme objectif de ne rien faire. »


« Je suis sûr que les dinosaures sont morts non pas quand ils ont manqué de nourriture, mais quand ils ont décidé de se réunir pour trouver des solutions à ce problème. »





L’abondance de réunions est le prix à payer pour bien fonctionner en mode collaboratif.


Face à l’avalanche de critiques et de mécontentement, la meilleure solution ne serait-elle pas de supprimer les meetings ou d’arrêter de se réunir si souvent ? Faut-il adhérer aux propos de Peter Drucker, pape du management du XXe siècle, qui fustigeait les réunions ? « Les meetings sont le symptôme d’une mauvaise organisation. Moins il y en a, mieux on se porte. » En un mot, faut-il arrêter de se réunir ?


Non, mais quelques explications sont nécessaires pour étayer cette réponse.


Au début du XXe siècle, Henry Ford se plaignait déjà et s’interrogeait : « Pourquoi, à chaque fois que je demande des bras, y a-t-il un cerveau qui les accompagne ? » Il serait horrifié par la situation actuelle. Le mode « command and control », management pyramidal qu’il affectionnait tant, a laissé la place au « trust and control ». Les collaborateurs sont désormais considérés comme des acteurs responsables plutôt que comme des pions.


Au cours des trente dernières années, la nature du travail a radicalement changé. L’industrie a été supplantée par des activités de services. Le Web a modifié la relation au travail. Nos organisations fonctionnent désormais davantage en petits groupes de travail, réunissant des personnes issues de tous les départements de l’entreprise. Avec ce mode matriciel, le fonctionnement et la structure pyramidale ont pris du plomb dans l’aile.


Un de nos clients résume ainsi parfaitement la situation : « Je crois que l’abondance des réunions est une taxe culturelle pour déployer un mode de management collaboratif, et cela me ne pose pas de problème. Si diminuer le nombre de meetings signifie plus de décisions autocratiques, moins de communication et de relations interpersonnelles, alors je veux bien tolérer cette taxe un peu particulière... »


La réunion est un outil managérial indispensable. Pour prendre une métaphore sportive, se réunir est un geste technique indispensable, mais trop souvent mal exécuté. Pourquoi ? Parce que nous ne savons pas toujours vraiment pourquoi nous nous réunissons.


Notre réflexion sur les meetings est devenue confuse. Quand nous devons nous réunir, nous fonctionnons en pilote automatique, avec des templates PowerPoint préconçus. Le support se substituerait à la réflexion. Le contenant aurait plus d’importance que le contenu. Or, ce qui compte, ce sont les raisons profondes qui font que nous nous réunissons.


C’est l’objet de la règle d’or #2 : Pivotez du quoi vers le pourquoi.


Nous accordons de l’importance au cadre et au format, alors que l’essentiel est la finalité. Le « pourquoi » de la réunion.





1.Steven Rogelberg, op. cit.



#2




PIVOTEZ DU QUOI VERS LE POURQUOI





En dépit des excellentes raisons de se réunir, avouez qu’il vous est déjà arrivé de vous demander ce que vous faites dans ce meeting dont vous êtes l’animateur, qui a débuté il y a plus d’une heure et où vous vous ennuyez à mourir... Et pourquoi ? Parce que vous n’avez pas respecté une règle d’or : convier les participants à une réunion dont la finalité est précise, audacieuse ou inspirante, à une réunion où le pourquoi est identifié. Malheureusement, trop souvent, le pourquoi est supplanté par le quoi. Au lieu d’être au clair sur les raisons réelles et profondes de la réunion, nous baissons pavillon et nous nous focalisons sur les tâches à réaliser.


Réfléchissez au pourquoi d’une réunion avant de l’organiser.


Amusez-vous à revisiter vos souvenirs des douze derniers mois. À combien de réunions avez-vous assisté ? Peut-être à un comité de direction, à un séminaire régional, à une réunion de parents d’élèves ou d’anciens de votre école, à une soirée networking, à un mariage, à un club de lecture... Dans toutes ces occasions, l’objectif de la réunion renvoie systématiquement à ce que vous allez faire (le « quoi »), et souvent au « comment » vous allez mettre en œuvre ce « quoi ».




Par exemple, une soirée networking a pour objectif de rencontrer des gens qui pourraient vous aider à développer votre business. Dans le club de lecture, le but est de lire un ouvrage ensemble.





Logique, non ? Où est l’erreur ? Bien évidemment, la finalité d’une soirée networking est de « networker », mais c’est un peu court comme ambition : c’est le minimum syndical et ce que proposent toutes les soirées networking. Assister à des dizaines d’elevator pitches (argumentaires éclair) formatés, sans saveur, est le meilleur moyen pour souhaiter quitter rapidement la soirée et décliner les prochaines éditions.


Quand il s’agit de réfléchir sur le pourquoi d’une réunion, la tentation est grande de faire toujours la même chose. Cette mauvaise habitude vous empêche de créer quelque chose d’unique et d’inspirant.




En prévision d’une soirée networking, les organisateurs pourraient ainsi interroger les participants sur leurs attentes. Selon eux, cette soirée devrait-elle avoir pour but de :




	trouver des nouveaux clients pour faire du business ;


	obtenir des conseils sur les produits vendus et plus précisément sur leurs points faibles ;


	rencontrer un maximum de personnes travaillant dans des champs de compétences autres que ceux de l’entreprise ;


	construire une tribu qui se réunira régulièrement par la suite ?





Les réponses à ces questions auront forcément un impact sur le contenu et le format de la rencontre à venir.





Pour organiser enfin des réunions qui en valent la peine, il vous faut donc résister à la tentation de définir l’objet d’une réunion par un « quoi » et un « comment », et prendre le temps de la réflexion en amont sur le « pourquoi ».


Si vos réunions se ressemblent toutes, ne soyez pas surpris que vos participants plongent le nez dans leur smartphones.




Trois ingrédients indispensables




Trois ingrédients contribuent à transformer votre meeting en une rencontre inspirante, efficace et porteuse de sens. Chacune de vos réunions doit être :




	spécifique (et cela commence par votre invitation) ;


	ouverte à la contestation ;


	et unique.











Les règles d’or #3, #4 et #5 détaillent chacun de ces ingrédients magiques.



#3




RÉDIGEZ UNE INVITATION SPÉCIFIQUE





Un meeting porteur de sens doit se distinguer. Cela commence dès la rédaction de l’invitation. Imaginez que votre invitation soit un article de presse et rédigez-la dans un style journalistique. Plus vous la rédigerez de façon précise, accrocheuse et en choisissant un angle pour votre propos, plus vous développerez l’intérêt et la curiosité des participants.


À l’heure de l’infobésité, les journalistes ont l’obligation de capter l’attention de leurs lecteurs en quelques mots. Ils doivent trouver un titre accrocheur et angler leur papier sous peine de ne pas être lus. Il vous faut éviter les généralités et résister à la tentation de l’exhaustivité : un article qui veut trop en dire risque de ne plus rien dire du tout.


Il en est de même pour vos réunions.


Bannissez les avis de réunion Outlook, standard et insipides. Adressez un texte d’invitation accrocheur et attrayant.


COMMENT RÉDIGER UN BON AVIS DE RÉUNION ?


Votre invitation doit répondre à deux questions :




	Quel est le sujet précis du meeting ?


	Qu’attendez-vous des participants ?





Choisir un titre de réunion clair donne des éléments de réponse à ces deux questions. Il explicite la finalité du meeting, le rôle des participants et leur degré d’implication.


Si vous vous réunissez avec votre équipe sur un format d’une demi-journée afin d’évoquer votre stratégie pour les douze prochains mois, quel titre donnerez-vous à cette séance de travail ?


L’appellerez-vous réunion, workshop, session de brainstorming ou laboratoire à idées ? L’annonce d’une « session de brainstorming » sous-entendra une plus grande implication de la part de vos invités qu’une simple invitation Outlook banalement intitulée « Réunion ». Nommer clairement l’événement mobilise l’attention des participants. En étant spécifique lors de l’invitation, vous vous assurez leur présence pleine et entière le jour J.


Dans votre quotidien d’animateur, évitez d’utiliser le terme « workshop ». Victime de son succès, mis à toutes les sauces, il est vidé de sa substance. Utilisez des intitulés adaptés aux sujets traités.


S’il s’agit de travailler sur la finalité ou le sens de l’action d’une équipe, utilisez le participe présent « inspirant ». Si la session s’oriente vers la recherche d’idées plutôt que vers des plans d’actions, utilisez le mot « laboratoire » en tête de votre invitation. L’expérience montre qu’un changement de titre des sessions de travail dans l’invitation amène les participants à aborder la réunion autrement... même s’ils n’ont pas forcément une idée précise de ce qu’est un « laboratoire inspirant ».


Une autre technique pour capter l’attention, donner envie de participer à votre réunion et rendre spécifique votre invitation est d’utiliser une émotion positive, comme l’humour.




Dans l’invitation à l’avant-première de Star Wars : le réveil de la force, les studios Disney précisent à l’attention de leurs invités que « leur vaisseau spatial ou tout autre véhicule homologué dans la galaxie aura à sa disposition une place de parking ».





TESTEZ L’INVITATION AUDIO OU VIDÉO


Le texte n’est pas le seul moyen à votre disposition pour capter l’attention. À l’heure du digital, surprenez vos invités par un enregistrement audio ou par une vidéo.




Quelques bonnes pratiques au préalable






	Un enregistrement audio ne doit pas dépasser 90 secondes et ne doit pas contenir plus de trois messages clés (un message = 30 secondes donc trois messages = 90 secondes).


	Une vidéo doit également respecter des formats courts (entre une et trois minutes).













Dans le cadre d’une invitation à une séance de dédicaces pour la promotion d’un livre sur le thème sport et management, un de nos amis auteurs a adressé à un panel de journalistes, de dirigeants et de managers, trois vidéos distinctes de deux minutes chacune.


Chaque vidéo répondait à une question :




	Quelle est l’idée clé du livre ?
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	Pourquoi cette idée est-elle importante ?
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	Par quoi commencer demain matin ?
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Et si demain, vous surpreniez vos participants en leur adressant un message audio ou vidéo leur expliquant pourquoi la réunion que vous organisez est absolument l’endroit où il faut être, tout en précisant ce que vous attendez d’eux ?



#4




NE SOYEZ PAS UN « BÉNI-OUI-OUI »…





Un workshop réussi se prépare en amont. Définissez sa finalité en questionnant vos participants, même si vos questions les mettent mal à l’aise.


Dans les deux règles précédentes, nous avons partagé avec vous l’importance d’être spécifique et unique pour que votre meeting en vaille la peine. Nous vous avons aussi annoncé qu’un bon meeting doit laisser de la place à la contestation. Pour illustrer ce point, changeons d’angle de vue.


Si tout le monde pense que la réunion est utile, c’est que personne ne fait l’effort de penser !


NE PAS ÊTRE D’ACCORD EST BON SIGNE


Si je vous dis que la finalité de la cérémonie du mariage, c’est de célébrer l’amour, difficile de contester cette affirmation, non ? Pour autant, est-ce la garantie d’un mariage heureux ? Non, bien évidemment. Pourquoi ? Parce que l’amour ne vous aidera pas à prendre les bonnes décisions nécessaires à un déroulement réussi de la cérémonie. Quand les inévitables tensions (liste des invités, constitution des tables, choix du lieu, des vins, etc.) arriveront, l’amour ne vous sauvera pas.


Si la cérémonie a pour objectif de remercier vos parents pour tout ce qu’ils ont fait pour vous, votre choix est un parti pris que vous assumez. En conséquence, vous affecterez la dernière place disponible à un grand-oncle perdu de vue plutôt qu’à un collègue de bureau. À l’inverse, si votre mariage vise avant tout à réunir vos meilleurs potes, les choix d’invités seront différents.


Il en est de même dans vos organisations. Trop souvent, la finalité des réunions n’est pas clairement définie. Il existerait une main invisible qui, parce que vous vous réunissez, ferait émerger une finalité qui coulerait de source. En fin de compte, la seule chose qui coule ressemble trop souvent à un filet d’eau tiède. Tout se déroule normalement, tranquillement, sans heurts, mais sans passion. Comme dans l’exemple du mariage, il vous faut creuser davantage. Prenez le cas de figure de la réunion hebdomadaire de deux heures, tous les lundis matin. Posez-vous la question de son intérêt. Pourquoi a-t-elle lieu ? À chaque réponse, creusez davantage et continuez à vous questionner. Vous aurez suffisamment creusé lorsque vous toucherez une valeur ou une croyance. Peu importe qu’elle soit justifiée ou pas. L’idée est de faire passer à cette réunion « un test de robustesse », de choisir, de renoncer et donc de décider.




Imaginons les dialogues que cela pourrait occasionner au sein d’une entreprise commerciale...


« Pourquoi nous réunissons-nous tous les lundis matin ?


— Parce que c’est utile.


— Pourquoi est-ce utile ?


— Parce que cela permet de nous connecter, afin de mieux communiquer et de piloter l’activité.


— Est-ce plus important de nous connecter ou de piloter l’activité ? Et pourquoi devons-nous nous réunir toutes les semaines pour piloter l’activité ? En quoi est-ce important de nous connecter ?


— Euh, ça fait pas mal de questions d’un coup…


— Je veux juste qu’on échange sur le pourquoi de nos réunions. Je les trouve un peu monotones et classiques.


— Eh bien, nous nous réunissons parce que notre métier nous oblige à jouer collectif chez nos clients. Si nous ne nous synchronisons pas, nous prenons le risque de ne pas les servir correctement.


— Donc cela renvoie à l’esprit d’équipe, à l’excellence client ?


— Oui, forcément.


— D’accord, mais tout ce que l’on traite dans nos meetings hebdomadaires contribue-t-il vraiment à renforcer notre esprit d’équipe ?


— Euh… pas sûr…


— Cela vaut peut-être le coup qu’on réfléchisse, lors de notre prochaine rencontre, au contenu de ces réunions ?


— Oui. »





Comment faire pour que ce dialogue, pas si imaginaire que cela, ait lieu plus souvent dans nos organisations ?


UNE QUESTION DE DOIGTÉ…


Tout est question de doigté et de façon de s’y prendre : il s’agit de poser le sujet sur la table avec assertivité (capacité à s’exprimer et à défendre ses droits sans empiéter sur ceux des autres). Vous pouvez mettre à l’ordre du jour un sujet du type « Comment améliorer la performance de nos meetings » en vous appuyant sur les questionnaires en annexe. L’idée n’est pas de vous transformer en Che Guevara et de révolutionner l’existant. Il s’agit juste de remplacer des réunions centrées sur le quoi et le comment par des meetings dont la finalité a un sens pour tous. Vous devez savoir pourquoi vous vous réunissez. Un pourquoi inspire, donne de l’énergie et met en mouvement.
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		#26 Laissez-les définir les règles du jeu



		#27 Donnez-leur la parole



		#28 Bouge de là !



		#29 Allez au-delà des mots !



		#30 Racontez-leur des histoires



		#31 Questionnez pour être écouté !



		#32 Apprenez-leur quelque chose de nouveau



		#33 Réchauffez la planète avec l’icebreaker



		#34 Créez des liens avec les personal maps



		#35 Considérez que le hasard est votre meilleur ami



		#36 Laissez tomber le brainstorming



		#37 Évitez le poids des mots en utilisant le choc des photos



		#38 Une image vaut 1 000 mots



		#39 Voyagez en speed boat pour arriver ensemble à bon port



		#40 Jouez au poker cartes sur table



		#41 Décloisonnez avec Matrix



		#42 Redonnez la pêche grâce au marché aux poissons de Seattle









		Chapitre 3 – Après : être meilleur ne s’arrête jamais



		#43 Vous vous surestimez et c’est normal…



		#44 Réussissez votre sortie



		#45 Et ça s’est bien passé ?



		#46 Last call !



		#47 Réservez un vrai moment pour conclure votre workshop



		#48 Le dernier instant…
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		Annexe I – Questionnaire « préparatifs de la réunion »



		Annexe II – Questionnaires « pendant la réunion »



		Annexe III – Questionnaire « après la réunion »



		Annexe IV – Emple de bilan d’une réunion commerciale



		Annexe V – « For a new beginning »
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