/

Les fiches EHL@’E

I‘T_.

5

&= fiche 36-2

CEDIP

Animer une réunion de travail

Avril 2007

Ce document constitue un outil synoptique destiné aux
animateurs de réunion, pour leur permettre davoir une
vision plus précise de leur réle, de celui des partici-
pants et au groupe, tout au long de la séance de travail.
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Le travail en équipes pluridisciplinaires se déve-

loppe actuellement compte tenu de I'évolution des
missions du ministére (interministérialité, partena-
riats, ...).
Cette tendance renforce la complexité et la res-
ponsabilité du réle de l'animateur au sein des
réunions.

Le

travail en groupe :

relativise les perceptions initiales

— rend possible la confrontation de points de
vue différents et d’expériences complémen-
taires ;

— limite les possibilités d'erreurs ;

— développe I'émulation ;

— facilite la prise de décisions par l'apport
d'une plus grande masse d'informations.

développe la capacité d'autocritique

— permet de comparer et de réviser des juge-
ments ;

— évite d'étre autocentré ;

— nécessite une réflexion sur la cohérence de
ses idées et de son argumentation.

facilite I'intégration dans l'institution

— permet aux individus de se connaitre et de
travailler ensemble ;

— renforce l'application des décisions (un en-
gagement pris devant un groupe a plus de
chance d'étre mis en oeuvre).

Il est important, pour un animateur, d’avoir une
vision précise du rbéle que les membres du
groupe entendent lui faire jouer.

A contrario, il est indispensable qu'il ait une re-
présentation lucide de ce qu’il est en droit d’es-
pérer des participants (pris dans leur indivi-
dualité) et du groupe de travail (dans la dyna-
mique qui se crée a cette occasion).

Nous allons donc appréhender les trois entités
complémentaires mais parfois antagonistes,
d'une réunion de travail ainsi que les relations
qui les unissent :

PARTICIPANTS

L'animateur :
il conduit et régule le groupe pour atteindre
I'objectif fixé.

Le participant :

il assiste a la réunion avec des motivations,
une stratégie personnelle et une relation au
groupe qui lui sont propres.

Le groupe :

il n'est pas une somme d'individualités ; c'est
une entité a part entiere. De sa fagon de fonc-
tionner, va résulter le bon ou le mauvais dérou-
lement de la séance.
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I/ LANIMATEUR

L'animateur est I'ame du groupe. Ces deux mots ont en effet la méme racine latine : « anima » (souffle
de vie). L'animateur est donc le moteur du groupe. Il est indispensable si on souhaite atteindre un objectif
précis dans un laps de temps raisonnable. L'existence de I'animateur se justifie, dans un groupe de tra-
vail, par l'efficacité dans I'action que sa présence génére.

Quel type d'animation privilé-
gier dans une réunion de tra-
vail ?

Deux types de postures opposées existent
(avec ftoutes les situations intermédiaires entre
ces deux extrémités) :

* Une animation centrée sur la logique de
I'animateur

L'animateur est responsable de la méthode
de travail et du choix des objectifs.

Dans ce type d'animation, la responsabilité
de la réussite ou de I'échec de la réunion in-
combe a l'animateur. |l n'est pas neutre : il
donne non seulement sa position person-
nelle, mais il va éventuellement peser (de fa-
gon consciente ou inconsciente) sur le
groupe pour le faire changer d'avis s'il n'est
pas d'accord avec lui. Des réactions de « re-
jet » risquent d'apparaitre rapidement pour
se libérer de ce carcan. Les formes d'opposi-
tion envers I'animateur seront naturellement
influencées par son statut hiérarchique (de
I'agression verbale au mutisme prudent mais
réprobateur, la gamme des réactions est trés
large).

¢ Une animation centrée sur la logique du
groupe
Dans une réunion de « pairs » (groupe centré
sur une tache a accomplir) ou de personnes
de méme niveau hiérarchique, la présence
de l'animateur se justifie par I'efficacité dans
I'action qu'elle procure. Dans ce type d'ani-
mation, I'animateur accepte de ne pas s'im-
pliquer sur le fond ; il se concentre essentiel-
lement sur la régulation de la réunion (ges-
tion de la prise de parole, reformulation, re-
lance des échanges, etc.). Il partage avec le
groupe la responsabilité de la réussite ou de
I'échec de la réunion.

Le statut de I'animateur dans
un groupe de travail

L'animateur est, de fait, le leader institutionnalisé

du groupe :

* il « gére » la réunion (il 'organise et I'anime) ;

e il fait appliquer la discipline (il donne ou
coupe la parole).

Cette position privilégiée dans le groupe peut
entrainer deux grands types de réactions oppo-
sées :

* une dépendance trés forte des participants
par rapport a l'animateur (comportements
d’attente ou infantiles dans le groupe),

* une agressivité non dissimulée envers l'ani-
mateur pergu comme un adversaire (« il me
coupe la parole, donc il est contre moi »).

Dans une animation de type semi-directif, l'ani-
mateur est pris entre deux contraintes contradic-
toires :

e il doit étre assez « interventionniste » pour
maintenir la discipline et accompagner le
groupe vers |'objectif ;

* il évite de trop intervenir dans les débats pour
laisser au groupe la possibilité de s'exprimer
véritablement.

Un animateur doit étre :

» formé a I'animation des groupes,

* choisi sur la base du volontariat,

* suffisamment maitre du sujet de la réunion
pour ne pas freiner la progression du groupe,

e disponible :

— si plusieurs réunions sont nécessaires,
une continuité dans l'animation est sou-
haitable. L'animateur peut étre, dans cer-
tains cas, la "mémoire" du groupe si les
participants changent au fil des réunions ;

— la préparation de la réunion et la rédaction
du compte rendu demandent d'autre part
une implication en temps certaine.
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Un animateur ne peut remplir son contrat que si
certaines « reégles du jeu » sont acceptées par
tous les membres du groupe, dés le début de la
réunion.

Le role de I'animateur :

— il est responsable de I'organisation et du
déroulement de la réunion ;

— il fait respecter la discipline dans le
groupe (gestion des prises de parole) ;

— il canalise le groupe vers l'objectif fixé ;

— il assure (la plupart du temps) le compte
rendu de la réunion.

Le réle des participants :

— ils acceptent les régles du jeu définies par
I'animateur ;

— ils partagent avec I'animateur la responsa-
bilit¢ de I'échec ou de la réussite de la
réunion.

L'animateur canalise la pro-

gression du groupe

L'animateur facilite, pendant le déroulement de
la réunion, la participation et les interactions au
sein du groupe ; il dispose pour cela d'un certain
nombre de techniques qui lui permettent de faire
progresser le groupe vers l'objectif :

Les questions

Poser des questions permet a l'animateur de
relancer le groupe (lorsqu'il se tait) et/ou de
canaliser sa progression vers l'objectif (si le
groupe « s'égare », certaines questions per-
mettent de "recentrer” les débats).

Il existe deux grandes catégories de ques-
tions :

o Les questions ouvertes :

Elles permettent de connaitre la position
d'une personne sur un sujet particulier
(ex. : Quels sont les problemes que vous
avez identifies ?). Ce type de questions
présente l'avantage d’enclencher un
échange et de recueillir des informations ;
elles facilitent d'autre part le "dégel" du
groupe et la prise de parole. L'animateur,
en contrepartie, doit veiller a ce qu'un par-
ticipant ne monopolise pas la parole par
ce biais.

o Les questions fermées :

Ce sont des questions dont les réponses
doivent étre sans ambiguité
(ex. : Souhaitez-vous participer a la pro-
chaine réunion ? Oui/Non).

Des questions qui fournissent des choix
possibles peuvent étre assimilées a des
questions fermées (ex. : Préférez-vous le
6 ou le 7 juin pour la prochaine réunion ?).

Les questions fermées permettent de véri-
fier des hypothéses de départ et de déter-
miner le contour exact d'un probléeme ;
elles ne facilitent cependant pas la prise
de la parole.

La reformulation

La reformulation consiste a résumer en
quelques phrases l'intervention d'un partici-
pant. Ce résumé ne comporte pas de juge-
ment de valeur, de déformation ou d'interpré-
tation. C'est un condensé qui renvoie a quel-
qu'un ce qu'il vient d'exprimer. Si la reformu-
lation est juste, la réponse est affirmative ;
dans le cas contraire, le « reformulé » a la
possibilité de préciser ou de développer sa
pensée.

Une reformulation, pour étre véritablement
pertinente, ne doit pas se limiter a ce qui est
dit mais doit tenir compte aussi :

o de ce qui est sous-entendu :

Il est parfois nécessaire de prendre des
paroles au deuxiéme ou au troisieme de-
gré pour saisir le sens véritable d'une
phrase (Ex.: Une personne qui affirme
« Vous pouvez compter sur moi ! » peut
vouloir dire exactement le contraire en
fonction du ton ironique ou agressif qu'elle
emploie).

o de la communication non-verbale :
Une personne ne s'exprime pas seule-
ment par la parole ; les gestes, les mi-
miques, le regard sont autant d'éléments
qui nous permettent de deviner les senti-
ments de ceux qui nous entourent.

La reformulation est pour Il'animateur, une
technique efficace mais difficile a maitriser.
Elle demande une grande disponibilité d'es-
prit et une bonne connaissance du comporte-
ment des individus en groupe. Elle s'acquiert
par une pratique réguliére.
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La reformulation présente pour l'animateur
une série d'avantages :

— Elle permet a I'animateur de vérifier s'il a
bien compris le sens d'une intervention ;

— Elle donne la possibilité a celui qui a été
« reformulé » de préciser sa pensée ;

— Elle facilite la prise de parole en limitant la
crainte d'étre jugé par les autres (chacun
se voit renvoyer ce qu'il vient de dire sans
jugement de valeur) ;

— Elle est un facteur de démocratie dans le
groupe (elle nivelle les interventions de
chacun par l'intérét égal porté a toutes les
prises de position) ;

— Elle "oblige" le groupe a écouter véritable-
ment les opinions de chacun (en créant
une rupture dans le débat, on empéche
les participants de se couper mutuelle-
ment la parole) ;

— Elle calme les débats (une personne qui
vient de s'exprimer violemment est obli-
gée de se concentrer sur ce que répéte
I'animateur et tempére sa colére).

Les synthéses

Pour permettre au groupe de visualiser sa
progression et de structurer sa réflexion, il
est nécessaire que l'animateur fasse régulie-
rement le point :

— |l récapitule les différents points de vue en
notant les reformulations sur un support
visuel approprié (les participants ont ainsi
la possibilit¢ de s'y référer pour les ap-
prouver ou les contester) ;

— |l regroupe / articule les points complé-

mentaires en grandes masses cohé-
rentes.

A la fin de la réunion, les points notés servi-
ront de trame a la rédaction du compte ren-
du.

* Le recours au vote
C'est un outil & manier avec précaution :

— Quand la décision s'enlise, il est parfois
utile de proposer un vote ; cela permet de
débloquer la situation et de progresser ;

— Un vote divise le groupe en deux clans :
les majoritaires et les minoritaires. Un pro-
bléme de démotivation risque alors d’ap-
paraitre au niveau des minoritaires qui
peuvent contester les conclusions de la
réunion et ne pas s’impliquer dans leur
mise en oeuvre.

La recherche du consensus est préférable au
recours au vote ; cet effort demande plus de
patience mais la solidarité du groupe n'est
pas remise en cause.

L'animateur régule les ten-
sions interpersonnelles dans
le groupe

Une réunion est, par excellence, un lieu de
confrontation des différences (de personnalités,
d'expériences, de stratégies individuelles, etc.).
Des conflits peuvent naitre de cette situation. La
régulation des tensions a l'intérieur d'un groupe
est beaucoup plus difficile a gérer que la pro-
gression de la discussion ; elle demande de la
part de I'animateur un doigté certain pour éviter
I'escalade toujours possible ou les ruptures
d'échanges.

Cette régulation est cependant nécessaire. Re-
fuser de mettre en évidence un conflit latent ne
fait que retarder l'apparition d'un blocage ulté-
rieur.

Un groupe, pour sauvegarder son unité, a sou-
vent tendance a refuser les évidences et a se
comporter comme si un conflit n'existait pas.
C'est a I'animateur d'attirer I'attention des partici-
pants sur les points de divergences et d'expri-
mer tout haut ce que pense (ou ressent) le
groupe sans oser le formuler.
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II/' LES PARTICIPANTS

Les membres d'un groupe de travail assistent a une réunion avec des motivations et des stratégies par-
fois divergentes. Cette situation n'est pas négative en elle-méme puisqu'elle est la raison d'étre d'une
réunion : la confrontation des expériences et des points de vue pour enrichir une décision et/ou résoudre

un probléme.

Les réticences conscientes ou
inconscientes des participants

Un animateur, pour mener a bien sa mission,
devra s'attacher a prendre en compte un certain
nombre de craintes ou d'appréhensions qui li-
mitent le degré d'implication des participants tels
que :

* Les réticences a travailler en groupe

Les stéréotypes qui courent sur le sujet a
I'encontre des réunions sont nombreux :
perte de temps, supériorité du travail indivi-
duel sur le travail collectif, dilution des res-
ponsabilités, compromis néfastes, agitation
stérile, ...

* Le manque de confiance en soi

Avoir confiance en soi est un élément déter-
minant d'une bonne participation. Une per-
sonne qui n'est pas s(re d'elle-méme, ne se
laissera pas aller a dire ce qu'elle pense, de
crainte :

— de ne pas savoir s'exprimer,

— de ne pas étre a la hauteur de la situation,
— d'étre jugée.

Elle restera en retrait, se contentant la plu-
part du temps de manifester sa présence par
une approbation discréte et ponctuelle a ce
que vient de dire un collégue.

* Latendance a se réfugier derriére son sta-
tut social

Dans un groupe, le refus d'étre « jugé » par
des pairs est souvent manifesté avec vi-
gueur. L'égalité des statuts est un prétexte
permettant de rejeter des remarques, des ju-
gements de valeur, des critiques parfois fon-
dées mais difficilement acceptables.

Les participants partagent
avec l'animateur la responsa-
bilité de la réussite ou de

I'échec de la réunion

Le respect de la discipline, la capacité d'écoute,
le niveau de participation, sont autant de para-
meétres qui ne reléevent que des participants et
qui influent sur le déroulement de la réunion.

Un animateur n'est jamais seul dans une salle ;
les participants partagent avec lui la responsabi-
lit¢ du bon ou du mauvais déroulement de la
réunion. lls sont solidaires dans la réussite ou
dans I'échec.

L'écoute

* La non-écoute : un obstacle majeur dans
les communications interpersonnelles
La capacité d'écoute est, pour un participant,
une qualité qu'il convient de privilégier. Plus
un membre du groupe sera impliqué person-
nellement dans un point particulier de la dis-
cussion, plus son écoute sera sélective.
Cette capacité a des répercussions :

o Sur le résultat de la réunion :
Une réunion est par essence un lieu de
confrontation d'expériences et d'opinions ;
si I'écoute des participants est sélective,
la réunion perd une grande partie de sa
raison d'étre.

o  Surl'ambiance générale du groupe :
Une personne qui présente son point de
vue souhaite aller jusqu'au bout de son
argumentation. Si on lui coupe la parole,
elle se sentira frustrée et deviendra rapi-
dement agressive si l'incident se repro-
duit. Beaucoup de conflits naissent de
cette incapacité a laisser parler l'autre.

L'écoute, pour étre véritablement efficace, ne
doit pas se limiter a ce qui est dit mais doit
tenir compte aussi de :

— ce qui est sous-entendu,

— la communication non-verbale.
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Comment
d'écoute ?

Celui qui souhaite développer sa capacité
d'écoute, doit s'entrainer a :

développer ses capacités

— Eviter de porter un jugement de valeur sur
une personne ou sur les paroles qu'elle
vient de formuler,

— Essayer de se mettre dans la « peau de
l'autre » pour tenter de comprendre la lo-
gique de ses propos,

— Ne pas couper la parole a celui qui parle
(mais demander la parole a l'animateur
lorsqu'on souhaite intervenir),

— Ne pas préparer trop vite dans sa téte une
contre argumentation (on n'écoute plus),

— Noter sur une feuille les arguments
contradictoires (cela permet de structurer
sa pensée, de trouver les mots clés et
surtout d'étre concis),

— Utiliser la reformulation en cas de doute
avant de développer sa propre argumen-
tation (réflexe qui évite souvent les qui-
proquos),

— Signaler au groupe ses sentiments s'ils
peuvent débloquer une situation (ex.
« Je me sens agressé par ce que tu viens
de dire » ; celui qui est a l'origine du ma-
laise peut éventuellement prendre la
pleine mesure de l'impact de ses propos
pour éventuellement les nuancer).

L'argumentation

Les différents types d'argumentation

On peut définir un argument comme un déve-
loppement de la pensée visant a persuader
son (ou ses) interlocuteur(s) du bien fondé de
son point de vue. |l existe deux types de dé-
marches, celles qui privilégient une ap-
proche :

— Rationnelles : les différentes parties de
l'argumentation sont articulées suivant
une progression logique (ex. : A=B ;B =
C;A=0).

— Affectives : 'argumentation va chercher a
jouer sur les émotions du destinataire du
message pour emporter la décision (ex. :
utilisation d'images « choc » lors de cam-
pagnes de collecte de fond des orga-
nismes caritatifs).

Les différents niveaux d'information pré-
sents dans une argumentation

Une personne qui veut prendre la parole doit
étre capable de percevoir si ce qu’elle va dire
reléve du domaine des faits, des opinions ou
des sentiments. Cette distinction est impor-
tante car I'impact des mots ne sera pas le
méme.

o Lefait:
C’est un constat objectif, une réalité in-
contestable, une évidence qu’on ne peut
nier (ex. : « Il pleut »).

o L’opinion :
C’est un jugement, une maniére de pen-

ser, un point de vue (ex. : « Je pense qu'il
va pleuvoir »).

o Le sentiment :
C’est une réaction affective (ex. : « Je
n’aime pas la pluie ! ».

L'argumentation doit étre structurée

La clarté de 'argumentation est un impératif
si 'on veut étre compris ; cela exige de la
part de celui qui parle un effort :

— d’adaptation de son discours au cadre de
référence de celui a qui il s’adresse :
(Il faut essayer de trouver les mots
« justes » qui vont convaincre linterlocu-
teur),

— de structuration de ce qu’il dit :
(Dans certains cas, il est intéressant de
prendre du recul, de noter les points forts
sur une feuille et de les ordonner logique-
ment avant de prendre la parole afin de
pouvoir convaincre celui a qui on
s’adresse).
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I/ LE GROUPE

Un groupe n’est pas simplement une somme de personnes, mais un « tout » qui a un fonctionnement
spécifique (la dynamique des groupes).

Parameétres générant un fonc-
tionnement harmonieux du
groupe

Les membres du groupe se connaissent ; ils
partagent les mémes valeurs et se font mu-
tuellement confiance.

Le groupe est capable de maitriser et de ré-
guler ses tensions internes pour atteindre les
objectifs qu'il s'est fixé.

Parameétres limitant I'expres-
sion et la créativité dans le
groupe

Homogénéité du cadre de référence
Toutes les personnes d'un groupe raisonnent
de la méme facon alors qu'il aurait fallu adop-
ter un autre cheminement de pensée pour ré-
soudre le probléme.

Autocensure

Chacun se détermine en fonction des normes
communes admises par le groupe sans don-
ner véritablement le fond de sa pensée, de
peur d'étre mal accueilli.

* Toutes les personnes présentes participent
au bon déroulement de la réunion. Elles ont
"intérét" a ce que I'objectif de la réunion soit
atteint. Les stratégies des participants et du
groupe concordent. * Pression de conformité

Le groupe fait comprendre a certains partici-

pants qu'ils sont minoritaires (pour les pous-

ser a se rallier a l'avis de la majorité).

* Une bonne ambiance régne dans le groupe
(plaisir de travailler ensemble).

* lllusion du compromis
Pour sauvegarder le consensus du groupe,
on débouche sur un compromis inapplicable.
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