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By FEf iy

Lacapacité a se comprendre, au sein des entreprises et institutions,
estaujourd’hui devenue plus importante. Hiérarchies allégées,
coopérations, réseaux interdépartementaux et projets transverses
nécessitent cette aptitude a se coordonner. Aujourd’hui, influencer
hors structure hiérarchique devient primordial.

Laméthode Metaplan est un outil qui rend plus efficaces les discus-
sions en groupe. Plus efficaces, de deux manieres : D’une part, en
faisant gagner du temps: le discussions ainsi animées aboutissent plus
rapidement a des résultats concrets. D’autre part, en permettant
laprise en compte de toutesles opinions: cela favorise une forte
implication des participants dans le processus de groupe et aboutit
adesrésultats soutenus par tous. Les «regles de laméthode» sont
présentées en trois chapitres comme suit:

Leading Through Understanding 3

Chapitre 1-Visualiser des discussions
Chapitre 2—Déclencher et conduire des discussions
Chapitre 3—Construire des dramaturgies

Visualiser les discussions consiste arendre visible pour le groupe
toutes les contributions importantes de la discussion. Cela permet de
lesretenir, de les classer et deles regrouper.

Déclencher et conduire des discussions engendre des interactions
fructueuses et vivantes, cela garantit le débat entre les participants.

Construire des dramaturgies aide le modérateur aanticiper le
déroulement d‘une discussion et aguider le groupe lelong d‘unfil rou-
gejusqu‘aurésultat visé.

Cetaide-mémoire permet de retrouver aisément les divers éléments
des techniques d’interaction développées dans laméthode Metaplan.
C’estun support qui vient compléter les formations alaméthode
Metaplan que nous proposons.
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Pour conduire une discussion avec laméthode Metaplan, il faut dispo-
ser de matériel de visualisation, afin de rendre les idées et arguments
dugroupe visibles pour tous. On aurabesoinde:

- panneauxa épingler

-feuilles de papier kraft

- cartesrectangulaires, ovales etrondes

- épingles pour fixer les feuilles et les cartes
- crayons-feutres

-gommettes adhésives

-batonsde colle

Les panneaux a épingler sont recouverts de feuilles de papier kraft.
Toutes les contributions ala discussion sont notées avec les feutres
sur les cartes, qui sont ensuite épinglées sur les panneaux.

IIestfacile de déplacerles cartes sur les panneaux, pour con-

stituer desregroupements d‘idées similaires ou des chaines
d‘argumentation. Les gommettes adhésives permettent de pondérer
les contributionsvisualisées.

Les panneauxa épingler utilisés dans la technique Metaplan sont

des plaques de polystyrene expansé montées sur deux pieds. Sil’on
souhaite pouvoir les transporter, il vaut mieux choisir le modele
pliant, facile a emballer dansles sacs de rangement. Pour des modé-
rations Metaplan, il faut compter un panneau pour deux participants.
Les feuilles destinées arecouvrir les panneaux sont en papier robuste,
de couleur brun clair, d‘un format de 145 cm sur 125 cm. Lorsqu’on
les épingle, il fautlaisser en haut du panneau une marge de 4 cm, dans
laquelle on piquera quelques épingles avant de débuter le travail. Elles
serontainsi toujours disponibles.

Sur les cartes rectangulaires, qui mesurent 9,5 cmx 20,5 cm, on note
un parunlesarguments etles contributions ala discussion. C‘est avec
les petits feutres que1‘on rédige jusqu‘a trois lignes ou sept mots sur
une carte. Les trois couleurs des cartes rectangulaires servent arendre
perceptiblesles différences thématiques:

Des cartes vertes pour les idées et arguments positifs;

Des cartes oranges pour les critiques, les points faibles;

Des cartes jaunes pour les alternatives, les actions aréaliser et les
conséquences.

Les explications complémentaires, les remarques et les critiques
adressées aux arguments rédigés sur une carte rectangulaire sont
notées sur des cartes ovales blanches. Elles mesurent 9 cm dans leur
longueur.
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Pour titrer des ensembles de cartes, on utilise desronds blancs de 14 cm
de diametre. Pour titrer tout un poster, ou pour formuler une these, il
existe de longues bandesblanches de 56 cm delong sur 10 cm de large.
Onlesrédige avecun gros feutre, en deuxlignes. Les nuages Metaplan
servent pour les tétes de chapitres et pour titrer le poster d’ouverture
d‘uneréunion.

Latranche des petits feutres mesure 5 mm de large. Des crayons plus
fins, ouméme pointus, donnent une écriture trop mince, illisible aune
certaine distance. On utilise des feutres de couleur noire et rouge. La
tranche des gros feutres mesure 10 mm. C‘est avec eux que l‘on rédige
les titres - comme des affiches - surles bandes et les nuages.

Les gommettes adhésives permettent de pondérer les déclarations
visualisées. Il est utile d‘en disposer en deux couleurs ou en deux di-
mensions, afin que les participants puissent marquer leur opinion dans
deuxdirections différentes.

Les épingles permettent de fixer surles panneaux le papier kraft, ainsi
queles cartes rédigées qui plus tard seront collées. Un trait de colle par
carte suffit. Ainsi’on pourra si nécessaire détacher les cartes, sans pour
autant déchirer le papier.
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Rendre visible la discussion —
Ecrire sur des cartes

Lorsque des groupes discutent al‘aide des techniques Metaplan,
Iimage de la discussion apparait sur des panneaux. Utiliser les
cartes s‘apprend vite. Pour que 1‘écriture reste lisible 8 6-8 metres de
distance, il faut écrire gros et gras, en utilisant le coté large du feutre,
latranche. Il vaut mieux raccourcir les hampes et les jambages des
lettres. Ne pas écrire seulement en majuscules: les motslongs devi-
ennent illisibles.

Lalisibilité s‘améliore également sil‘on dessineleslettreslesunes a
cOté desautres, sanslesrelier entre elles.

Lavisualisation est tout aussivivante que la discussion. Les aligne-

ments trop rigoureux n‘offrent qu‘un faux-semblant d‘ordre. Nous
appelons collage, le libre arrangement des cartes, quireflete cepen-
dantle développement logique dela discussion.

Voiciquelques conseils pour réussir votre collage :

-Uneseuleidée par carte. Siune carte ne suffit pas, noter seulement
surlacartel‘idée principale etle complément d‘explication sur un
ovale.

-Lesmots-clés en disent trop peu. Mieux vaut formuler des
demi-phrases. Leur lecture est plus coulante et leur contenu plus
riche, parce qu‘elles reprennentla tendance qui s‘est exprimée. Par
exemple,le mot-clé ‘colit’ sur une carte en dit trop peu. ‘Les cotits sont
sansaucun rapport avec les bénéfices’ est une affirmation plus utile.
L’affirmation ‘les colits explosent notre budget’ par exemple aurait eu
une autre connotation.

-Réunir les cartes au contenuidentique ou similaire. Ce regroupe-
ment de cartes s‘appelle pavé ou ensemble. Un titre, fidéle au contenu
dupavé, est inscrit sur une carte ronde. Ce titre aussi doit étre rédigé
sous laforme d‘une demi-phrase.

- Entre chaque pavé, laisser beaucoup d‘espace vide. Ainsi, chaque
groupe de cartes se différencie clairement des autres. Il reste aussi
possible de rajouter ultérieurement d‘autres cartes.

- Afin d‘obtenir une image compréhensible, se limiter a environ
deux douzaines de cartes et de ronds sur un poster.

-Lestraits destinés a encadrer les pavés comme ceux qui indi-
quentlesliaisons sont tracées directement sur le papier kraft. Mais
seulement lorsque les cartes ont trouvé leur emplacement définitif.
Grace alavisualisation, les participants suivent mieux le déroulement
oral deladiscussion. Mais attention! Prenez garde ane pas abuser des
couleurs, des formes et des symboles. Il ne s‘agit pas de détourner les
participants du contenu de la discussion par un tohu-bohu optique.
C‘estpourquoiil convient d‘utiliser la boite a outils en connaissance
de cause.
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o X L . régles de
Le modérateur montre au groupe son meilleur coté. Quandillitle présentation

poster, ilregarde le groupe et ne lui tourne pasle dos. Il doit veillerace
que sa présentationreste en rapport avec le contenu du poster. ; ’

Pour ce faire, illit mot amot ce qui est écrit sur les cartes. Les partici- montrez votre bon coté

pants peuvent ainsi se concentrer sur la signification des contributi-
ons sans étre dérangés par des commentaires oraux qui dévient de ce
qui est écrit. Vous pouvez stimuler l‘attention qu‘un auditeur porte a
laprésentation, envous adressant aluiaussi en tant que spectateur: touchezla carte que vous
posezlamainacoté delacarte que vous lisez, cela permet de synchro-
niser I‘oeil etl‘oreille. Un soutien visuel stimule 1‘attention et aug-
mente lamémorisation des themes présentés. Des pauses artificielles
entre chaque carte et des commentaires brefs facilitent1‘assimilation

del‘information présentée

Reégles de présentation:
-montrezvotre bon coté
-touchezlacarte

-lisez tout

-limitez vos commentairesv

limitez vos commentaires
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Etablir un compte rendu
photographique

Les posters produits lors d‘une modération Metaplan constituent
toutalafois un compte rendu simultané du déroulement et des résul-
tats delaréunion. Ainsi, ce ne sont pasles seuls résultats qui transpa-
raissent, mais aussil‘ambiance et les approches utilisées pour aboutir.

Il fautveiller aenrouler les posters de maniere a ce qu‘ils restent
faciles a photographier. La pile de posters doit donc étre retournée, en
fin d’animation, face contre terre sur une feuille de kraft vierge.

Onroule ensuite ces posters, les cartes vers I‘extérieur. Sion
faitlinverse, elles resteront repliées lorsqu‘on déroulerale poster.
Pour transformer les grands posters en un compte rendu maniable et
pratique pour utilisation ultérieure on peut soit les photographier, par
exemple al’aide d’'un appareil numérique, soit, sil’'on désire un niveau
de qualité optimal, les envoyer a un reprographe professionnel pour
étre scannés.



Lesregles de discussion
Metaplan

Audébutde ’animation, présenter les regles de discussion
Metaplan:

-temps de parolelimité a30secondes
-discussion visualisée
-indiquerles divergences d‘opinion parun éclair

Le modérateur demande aux participants d‘adopter ces regles
pendantla durée de ladiscussion.

Temps de parolelimité a30secondes

C‘estlamultiplicité des occasions de prendre la parole quirend une
discussion vivante et animée. 30 secondes par contribution suffisenta
exprimerl‘essentiel d’une idée de maniere concise. Ce temps compté
permetadavantage de participants de prendre la parole. Celuiquia
beaucoup adire intervient plusieurs fois, et donne ainsi aux autres
l‘occasionderéagir. Sil‘on s‘en tient aun seul argument par prise de
parole, laregle est facile a observer etla discussion - comme succes-
sion d‘arguments et de contrearguments —reste compréhensible et
peut ainsi étre visualisée.
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Discussion par écrit

Tous les arguments sont notés sur des cartes, épinglées sur les
panneaux. Pour ce faire, veiller aux points suivants : pour chaque
argument, utiliser une nouvelle carte. Cela permet de classer les
contributions et de rapprocher des cartes dont le contenuvadansle
méme sens, afin de constituer des ensembles. Unmot clé est toujours
insuffisant, pour rendre compréhensible I‘orientation d‘une pensée.
Une carte portant le seul mot «information» n‘explique pas ce que
I‘onveut effectivement dire. Le modérateur doit alors faire clarifier
Iidée. Enrevanche,la demi-phrase «nos représentants commerciaux
ignorent les objectifs annuels» exprime précisément, et en sept mots,
I‘opinion de son auteur. Enfin, bien entendu, chaque participant doit
s‘appliquer a écrire lisiblement, afin que tous puissent saisir le conte-
nudes cartes.

Indiquerles divergences d‘opinions parun éclair Cette troisieme
regle estaussila plusimportante. Alademande des participants, le
modérateur signale par un éclair, noté sur la carte concernée, soit une
explication complémentaire, soit un contre-argument. Les éclairs
signalent ainsi des zones de controverse, auxquelles il vautla peine de
consacrer suffisamment de temps. A cet instant, on favoriserale débat
etlacompréhension mutuelle. Par conséquent, faire un éclair ne suffit
pas:lemodérateur s‘attachera tout particulierement areprendre avec
exactitude le contenu des divers arguments et contre-arguments.

Ces contributions sont notées sur des ovales et disposées audessous
delacarte rectangulaire concernée. On obtient ainsi une chaine
d‘argumentation.
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Lesregles de discussion : source
de pouvoir pour le modérateur

Toutes ces regles ne doivent pas étre appliquées de maniere rigide.
Elles ont pour objectif de faciliter ladiscussion d’un groupe. Par
exemple, ’animateur n’aura a stopper I'intervention d’un participant
que dans de rares cas. Pourtant, ces régles ont plus de poids qu’il 30secondes de temp de parole

n’yparaitaupremier abord. Elles paraissent trés anodines. Elles ne

donnent paslieua débat, en partie parce qu’elles sont présentées - *7
comme des indications purement techniques. Les participants les discussion visualisée e
acceptent, sans vouloir mener de grandes discussions aleur sujet. izols baoos
Personne ne se sentira offensé s’il est rappelé al’ordre sur base de Indiduef les différences

cesregles, ce quiserait moins évident avec des regles d’opinions par eclair é

moralisantes comme nous serons bienveillants’. Cesregles de
discussion, sielles ne sont pas appliquées de maniere trop rigide,
constituent pourtant une source de pouvoir importante pour
I’animateur car elles lui donnentle droit de prendre, oude
reprendre, le controle de la discussion. Elles permettent par
exemplede...

-conduireladiscussion
(«30secondes de temps de parole, s’il vous plait laissez ’autre partici-
pant prendre la parole, vous pourrez ensuite reprendre la main »)

-prendrele contréle d’une discussion entre différents partici-
pants, et reprendre le fil conducteur (« Nous devons discuter par
écrit, autrement tout ce que vous dites sera perdu »)

-briderles controverses
(«Essayons de formuler précisément 'argument de votre éclair »)
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Les éclairs sont les catalyseurs
del’entente

Les éclairs sont importants dans une discussion carils incitent a
exprimer des points de vue divergents. Les diverses opinions
sontvisualisées etainsi clairement mises en regard, sans quele
modérateur prenne parti.

Souvent les éclairs servent également a inviter les participants
ademander des précisions quand une carte n’est pas claire. Grace
aux éclairslesidées etarguments des participants peuvent ainsi étre
complétés, précisés, oumisal’épreuve parlacontroverse. Le partici-
pant qui pose I’éclair contribue ala discussion et s’approprie par
lale mode de pensée des autres. Le signal de consentement suffit pour
porter 'action commune, méme s’il ne partage pas toutes les idées
jusqu’aubout.
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Formuler des questions qui
déclenchent la discussion

Danslaméthode Metaplan, le modérateur pose des questions suc-
cessives qui guident laréflexion du groupe. Les questions doivent
susciter lesinteractions au sein du groupe. Chaque question doit
étreimmédiatement compréhensible. Onadoncbesoin de plusieurs
criteres pour obtenir 'effet escompté:

La question doit s’adresser al’expérience et aux opinions, etnon
pasades connaissances spécialisée.

Chacun doit pouvoir contribuer au débat que lance la question. Sion

laformule de telle sorte que seul un spécialiste peut yrépondre, alors
onn‘obtiendra pas de discussion au sein du groupe.

La question doit étre ouverte et permettre 2 chacun de donner
plusieursréponses.

I1faut toujours éviter les questions auxquelles on répond par oui ou
parnon, qui conduisent trop directement ala conclusion. De méme,
les questions inductrices, comme « pourquoi le salaire aux pieces
est-illa seule possibilité ? » ou d‘autres, qui bloquent les participants,
sontarejeter. Lorsqu‘une question « marche », le groupe l‘accepte
etaenviedelatraiter. Il est recommandé que la question puisse faire
appelaplusieursinterprétations. Cela pousse chacun alaréflexion et
ilenrésulte unlarge éventail de réponses. Al'inverse, elle doit rester
suffisamment concrete pour ne pas recueillir, en guise de réponses,
platitudes et lieux communs.

La question doit stimuler etimpliquer.

Laquestion doit s‘adresser aux expériences des participants et non
auxinformations de seconde main tirées delalecture des journaux.
Etre personnellement concerné incite arépondre. Dans une réunion
deresponsables de production, il ne faut pas demander « quelles
difficultés résulteront d‘un style de management participatif 2 » mais
«quels problemes peuvent résulter d‘une participation accrue du
personnel de production ? »
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comment pouvons nous améliorer I'attractivité
de notre catalogue de formation ?

Faire répondre par écrit:
la question-carte

Sile modérateur souhaite que chaque membre du groupe apporte ses
propresvues, il utilise de préférence le moyen de la question-carte.
Les participants rédigent chacun plusieurs réponses sur des cartes,
tous en méme temps. Ainsi, chacun note ses propres opinions, avant
d‘étreinfluencé par celles des autres.

Le modérateur procede delamaniére suivante

IIintroduit la question en quelques mots, en précisant a cette occasi-
onle contexte danslequel elle se pose et en faisant la transition avec
I‘étape précédente.

Cependant, il doit veiller ane pas donner lui-méme de réponses.
Apresavoir lulaquestion, il précise lenombre de cartes qu‘il attend de
chacun: enregle générale, deuxatrois par participant, afin d‘obtenir
une quantité qui reste maitrisable.

Apresun temps de rédaction de quelques minutes, le modéra-
teur ramasse les cartes et les litune par une devantle groupe. Dansle
meéme temps, il les montre aux participants, afin qu‘ils puissent aussi
leslire (et pas seulementles entendre). Il est conseillé de battre les
cartes auparavant: la tension reste plus soutenue, jusqu‘alafin.
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comment pouvons nous améliorer I'attractivité
de notre catalogue de formation 7

Leclassement

Lemodérateur classe les cartes par affinité des contenus. Il se fait
aider parle groupe. Il constitue des « pavés », des ensembles de cartes
dontle contenu estidentique ou similaire. Dela sorte, les répétitions
sautent aux yeux. Le groupe est invité a manifester ses désaccords, ses
critiques. Ceux-cisont marqués, sous forme d‘éclairs, surles cartes
visées.

Ce premier classement des cartes est suivi d‘un deuxieme, plus
précis. D‘abord, toutesles cartes d‘un ensemble sont relues, une
parune. Sil‘onarrive a une carte marquée d‘un éclair, le modérateur
demande quelle estla critique, le contre-argument et lerésume en
quelques mots notés sur un ovale. Celui-ci est ensuite épinglé sousla
carte oufigurel‘argumentinitial.

Lorsqu‘on a«traité » toutes les cartes d‘un ensemble, on résume
ces diverses contributions dans un titre. On note le titre sur un rond,
placé au-dessus du pavé. Ce titre doit faire ressortir la tendance qui
s‘exprime dansle contenu de ces cartes. Il est préférable de formuler
cestitresavec unverbe d‘action et d‘éviter les mots clés comme «
personnel », « production », « colts ».
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comment pouvons nous améliorer I'attractivité
de notre catalogue de formation ?

Taciles a
= assimiler =

Une question-carte avec 12 participants devrait résulter, en général,
en 12215 pavés. Onatteint celaen formant des petits pavésde 3 ou
4 cartes. Il faut également avoir le courage de laisser quelques cartes
seules. Ainsi se dégagent pour la suite du travail des themes concrets
eton évite de tomber dans des thémes généraux comme ‘organisati-
or’, ‘stratégie’ ou ‘qualification’.

Pour la plupart des débutants en Metaplan le regroupement est
un exercice difficile. Car la plupart yvoient plus que ce qu’ils devrai-
entyvoir enréalité. On pense qu’il faudrait avoir d’avance a l’espritun
ordre défini pour les cartes. Oualors on tente de trouver le plus petit
dénominateur commun pour un maximum de cartes. D’autres encore
sont tentés de re-regrouper les cartes apres qu’ilsles aient toutes
accrochées.

PourtantI’art du regroupement consiste justement a séparer les
différents arguments, et ane regrouper que ce qui correspond de ma-
niere évidente. L'animateur doit étre confiant que les ressemblances
lui sauteront aux yeux, et que le groupe interviendrale cas échéant.
Toutlereste doit rester séparé. Pour ce faire ’animateur s’efforcera
d’utiliserlatotalité de 'espace que lui offre le tableau, et de bien sépa-
rerles arguments.

comment pouvons nous améliorer 'attractivité
de notre catalogue de formation ?

Ceclassement estun service de 'animateur au groupe. Ilne doit
donc pas a chaque fois demander I’avis du groupe. Il doit proposer et
appliquer, en s’orientant a d’éventuelles remarques des participants.
L’objectif c’est que 90% des cartes soient correctement placées apres
le premier passage. Larelecture doit maintenant servir a traiterles
éclairs etadéfinir des titres pour les pavés.

Variante:la question-carte double

Cetype de question pousse les participants a répondre selon deux
axes alafois: pour et contre, points forts et points faibles, court terme
etlongterme, etc. Laréflexion est d‘autant plus stimulée. Chacun
doitainsi,dans un premier temps, considérer les divers aspects d‘une
idée. Il est alors plus ouvert aux arguments d‘autres participants, qui
contredisent les siens.

Lorsdel‘introduction d‘une question-carte double, on deman-
de achacun de donner au moins une réponse dans chacun des deux
segments proposés. S‘il s‘agit d‘une question « pour et contre », on fait
rédiger les arguments « pour » sur des cartes vertes, les arguments «
contre » sur des cartes orange.
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Variante:lamarguerite
Ici, on propose d‘avance plusieurs axes de réponses. Cela garantit
une réflexion approfondie, sous tousles angles. De plus, les réponses
deviennent plus concretes, puisque les généralités sont reprises dans
lestitres des axes. Au coeur de lamarguerite correspond la question
elle-méme. Lestitres des axes se placent sur les pétales. On demande
aux participants de répondre dans deux axes au moins, afin que le pro-
bleme soit examiné du plus grand nombre de points de vue possible.
Lorsdel‘affichage des cartes, il estinutile de rédiger des titres;
les axes deréponse en tiennent lieu. Aumoment de la préparation
d‘une marguerite, il faut veiller a laisser un axe en « blanc » pour faire
apparaitre, sinécessaire, un nouveau champ de réponses.
Lamarguerite est particuli¢rement bien adaptée lorsque 'on
cherche a connaitre’étendue d’un theme et aen délimiter le périmet-
re. Ainsil’on peut aborder les problemes de qualité dansle secteur de
laproduction en posant la question suivante « A quoi est-ce di quand
la qualité n’est pas au rendez-vous ? Cela tient-il alamain d‘oeuvre,
aux machines, au matériel, aux méthodes ou au management ? »
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Sélectionner desidées:
la question de pondération

Pour faire progresser une discussion, il serabon de demander en
temps utile au groupe de faire ressortir les pointsles plus importants
delamasse desidées affichées surles panneaux. Ladiscussion pourra
ensuite se concentrer surles pointsjugés essentiels.

La question de pondération sert plusieurs objectifs:

-les participants réfléchissent une fois de plus ala discussion
-ils ontla possibilité de codiriger le travail

-les priorités du groupe apparaissent clairement

Comme laquestion de pondération orienterale travail qui suit, il est
essentiel qu’elle soit définie avec précision, en rapport avecles
objectifs delaréunion. Elle peut déboucher surles étapes suivantes:

-identifier des thémes pour des sous-groupes, ou choisir une
mise en oeuvre concrete. <« Que devrions-nous approfondir
encore ?>»

- porter un coup de projecteur sur les themes qui auraient trop
peuretenu ’attention. « Sur quoi devrions-nous nous pencher
encoreune fois? »

- évaluerlafaisabilité. « Quels thémes pouvons-nous effectiv
mentréaliser ? »

- Parfois on utilise une deuxi¢me question de pondération pour
affinerlasélection.

Typiquement ce seront des questions comme: Quelles idées ne sont
bonnes qu’en apparence ? Sur quoi devrions-nous avancer ? La questi-
onde pondération soigneusement formulée est lue aux participants.
Ceux-cirecoivent des gommettes adhésives qu‘ils vont eux-mémes
coller surles cartesrondes portant les titres de leur choix. Chaque
participant obtient:

-3gommettes s’ilyaachoisir parmi12 au plus
-4gommettes s’ilya entre 12 et 20 ensembles
-5gommettes s’ilya plus de 20 ensembles

Lemodérateur veille ace queles participants fassent leur choix en
restantassis aleur place. Illeur demande donc de noter leurs choix
sur un brouillon pendant qu’il numérote les ensembles. Ceux qui
ont écritle nombre requis de chiffres recoivent leurs gommettes.
Ensuite ’animateur invite les participants a venir tous en méme
temps vers les panneaux, afin que chacun se positionne indépen-
damment des autres. Une fois que la derniere gommette est collée,
le modérateur fait ressortir visuellement, avec un gros feutre, les
points « plébiscités », sans pour autant établir un décompte précis
desgommettes. Il estimportant d‘éviter tout ce qui peut suggérer une
évaluation statistique.



Faire répondre par oral :
la question d’appel

Une discussion qui se développe sans contrainte au sein d‘un groupe
-sans que l‘on demande aux participants de rédiger euxmémes leurs
idées sur des cartes - peut néanmoins étre rédigée et visualisée. Cette
technique estapplicable dans toutes les réunions ou le matériel Meta-
planestdisponible.

Le modérateur indique le theme qu‘il arédigé au gros feutre sur
une grande bande blanche. Encore mieux, il pose tout de suite une
question quilanceladiscussion. Ce genre de question de démarrage
répond aux mémes criteres que la question-carte.

Le modérateur note ensuite, au fur et a mesure, les contributions
des participants sur des cartes, et les épingle immédiatement sur les
panneaux. Ainsi, on visualise simultanément le déroulement d‘une
discussion (voir aussile chapitre 1 Visualiser les discussions). Cela
aideaconserverune vue d‘ensemble et a remarquer larépétition
d‘arguments. Dans le méme temps, on établitun compte rendude
ladiscussion, qu‘il suffit ensuite de photographier et d‘envoyer aux
participants.

Sile groupe compte plus de quatre personnes,le modérateura
intérétase faire assister par un participant pour rédiger les cartes.
Dans ce cas, le modérateur répete les déclarations en raccourci. C‘est
cette contraction que l‘assistant note sur une carte, que le modérateur
épingle surle panneau. Il n’est pas facile de synthétiser ’essentiel
d’une affirmation sur une carte. Beaucoup pensent qu’ils doivent
tenter deredire en d’autres termes ce qu’aditle participant, qu’ils
doivent ’exprimer de maniere plus abstraite oualors trouver un mot-
clef.
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Le modérateur peuty perdre le fil deladiscussion, notamment si
le groupe est peu coopératif. La prise de notes est plus facile et plus
authentique quand les mots des participants sont utilisés dansla
retranscription, méme siles termes sontissus de lalangue parlée.

11 s’agit d’extraire une courte demi-phrase du flot de paroles du
participant et de I’écrire. Mais cela ne peut pas fonctionner si’on at-
tend 30 secondes, car notre mémoire active ne porte qu’a 15 secondes
enarriere. I1faut donc écrire quelque chose rapidement. Et siles ex-
plications ultérieures du participant touchent encore mieuxle coeur
duprobleme on peut écrire une deuxieme carte. Siles participants ne
fournissent que des mots-clefs’animateur devrales forcer a formuler
une courte demi-phrase.

Laquestion d’appel est recommandée pour ’énumération rapide
de points essentiels, avant de pouvoir avancer. Les participants con-
naissent souvent les causes d’un probleme, qui n’ont donc plus besoin
d’étre discutées en détail. Il est plus important de prendre du temps
pour élaborer des propositions de solutions.

Une question d’appel est également appropriée lorsque, dans un
séminaire, on souhaite a nouveau mettre en perspective des idéesclés.
I suffiraalors de quelques contributions.






Lathese est particulierement bien adaptée pour introduire un theme
ou pour obtenir un clichéinstantané des opinions d‘un groupe.

Le modérateur formule une affirmation et larédige sur une grande
bande blanche, avec un gros feutre. Il11‘affiche sur une feuille de kraft
et place directement en-dessous une deuxieme bande, divisée en
quatre secteurs. Ceux-ci portent, marqués au feutre rouge, les signes +
+,+,-,-—-. Alors,le modérateur présente l‘affirmation et invite chaque
participantaindiquer son accord total ou partiel (++,+) ouson
désaccord partiel outotal (-, --), en collant une gommette dans‘un
des quatre secteurs.

Silathése doit servir a ouvrir, c‘est adire donner envie de débattre
d‘untheme, il fautla formuler de maniere a ce que les approbations
etlesdésaccords s‘équilibrent presque a coup stir. Car c‘est ainsi que
démarrel‘interaction: ceux des participants qui approuvent sont
curieux de savoir pourquoi d‘autres s‘opposent - et vice versa.

Lathese doit étre formulée positivement, afin d‘éviter des dif-
ficultés d‘interprétation des signes plus et moins dansle sens d‘une
approbation oud‘un désaccord.

Afin d‘obtenir une large dispersion des points de vue,
l‘affirmation ne doit pas étre formulée de maniere trop absolue. Ainsi,
sil‘onaffirme que « tousles clients acheteront notre nouveau produit
!»,les participants ne peuvent qu‘étre en désaccord, puisqu‘ilyaura
toujours des exceptions. Enrevanche, « ce nouveau produit va trouver
sesclients ! »nedit pas sitousleferont.
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Il est conseillé de faire patienter un peu ceux qui souhaitent marquer
leur opinionimmeédiatement, jusqu‘a ce que tous les participants
aient puréfléchiralathese et choisirl‘une des quatre options.

Lorsque le groupe a placé les gommettes, le modérateur invite a
donner quelques arguments pour illustrer les différentes opinions. 11
note chaque argument sur une carte, qu‘il place sous le champ corre-
spondant.

Engénéral, on ne distingue pas entre approbation totale et parti-
elle, nientre désaccord total et partiel. On demande aux participants
de faire connaitre les arguments qui étayent les cotés gauche et droit
dunuage de points.

Le modérateur commence avec le coté qui compte le moins de
gommettes, pour que le point de vue de laminorité bénéficie dela
plus grande attention. Mais il ne s’agira jamais de forcer quelqu’un
aserévéler, mieux vaut orienter ladiscussion sur les arguments
qui penchent en faveur de telle ou telle opinion, puisqu’il s’agiten
Poccurrence de dénicher le doute qui se loge dans 'infirmation.

Toutalafin, oninvite ceux qui ont collé leur gommette sur le trait
central, autrement dit qui n‘ont pas voulu prendre position. Il s’agit de
faire connaitre leurs arguments afin de les visualiser également. Tous
ne doivent pas contribuer aladiscussion. Quelques arguments pour
et contre suffisent aillustrerladiversité des points de vue.

Siles participants collent tous leur gommette dans un seul champ
c’est que lathese n’était pas suffisamment bien formulée. Ou alors
que personne ne veut prendre de position claire.

Dans ce cas aucune gommette n’est placée dans les champs
extrémes et elles se trouvent toutes dans les deux champs modérés,
le ‘oui, mais...’ etle ‘non, mais...”. Que 'animateur s’enquiere d’abord
desréserves, etil pourratravaillerlathese comme al’accoutumée.
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Le modérateur mene
des processus

Le modérateur Metaplan a trois missions:

1.Visualiserles débats

Enregle généraleil estaidé dans cette tache par un comodérateur

qui écritles contributions sur des cartes. La visualisation assure que
Pargumentation est visible pour tous. Cela permet au groupe de gérer
plus de complexité. La discussion, ralentie par 'écriture, permet aussi
au groupe de mieux appréhenderles phénomenes émotionnels et de
rester centré sur le factuel.

2.Menerladiscussion

Le modérateur mene la discussion selonle fil directeur préparé. Les
débats superficiels doivent étre évités. Le consensus d’apparence

qui s’en dégage se désagrege des qu’on en arrive aux réalisations
concretes. Le modérateur doit donc forcer le groupe a étre précis et
concret, atravers des questions comme: ‘Pouvez-vous préciser votre
idée parun exemple ?’, ou ‘Comment exprimeriez-vous cette opinion
de maniere plus concrete ?’. Souvent, tout le monde est d’accord surle
plangénéral. Qui sera contre ‘plus de flexibilité’ ? Des que 'animateur
insiste, et que, par exemple, ‘plus de flexibilité’ devient ‘prolonger les
horaires d’ouverture des bureaux jusqu’a 22h00’, une forte oppositi-
on peut apparaitre. La généralisation des problemes est un autre cas
:‘nos systemes ne sont pas coordonnés’. animateur doit, la aussi,
faire préciserlesidées: ‘tousles systemes sont-ils concernés 2, ou ‘ce
probleme impacte-t-ilréellement laréussite de 'entreprise .

3.Planifierle déroulement dela discussion

Enfonction de samission,’animateur cible lathématique. Ilidentifie
al’avanceles contenus adiscuter pour atteindre’objectif fixé. Il fait
le tour de ce que pourraient étre les intéréts des participants et des
résistances potentielles. Il formule ces réflexions en une séquence de
questions appropriées.
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. . . .
Anticiper la discussion du groupe e e e mramisatinnnels
Les discussions de groupe démarrent parfois spontanément. Sile
matériel Metaplan est disponible, le modérateur peut noter les décla-
rations des participants sur des cartes et épingler celles-ci sur des pan-
neaux. Il peutaussi placer une question au bon moment, et demander
achacund‘yrépondre par écrit sur des cartes.

Sil‘onalapossibilité de préparer laréunion, il faut alors réfléchir
audéroulement et élaborer un plan de discussion. Cette dramaturgie
comporte lasuccession d‘apports d‘informations et de questions qui
permettentau groupe d‘examiner un théme sous tous les angles. C‘est
le fil rouge qui permet au modérateur de guider la discussion jusqu‘au
bout.
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Avantde déterminer et de formuler ce que 1‘on veut dire ou demander,
le modérateur doit avoir une vision claire des raisons et des objectifs
delaréunion. Il doit donc réfléchir aux questions suivantes:

Comment formulerlethéme delaréunion?

- Qui doit participer ? Combien seront-ils?

-Quel estladuréedelaréunion?

-Que doit-on atteindre parla discussion?

-De quels éléments de contexte faut-il tenir compte?

-A quoi doivent réfléchir les participants, dans le détail?

Ilesttresimportant de clarifier ce que ’'on peut et doit atteindre
alissuedelaréunion. On peutrechercher desrésultats concrets,
spécifiques, tels que le diagnostic des causes d‘une déficience, lamise
au point de solutions pour un probléme, la formulation de sugge-
stions quant alamarche a suivre... Mais le modérateur peut aussi
viser l‘amélioration des relations entre les participants: éliminer des
tensions, enthousiasmer pour une idée... Bien souvent, on voudra
conjuguer les deux: élaborer des solutions tout en amenant le groupe
aemprunter cette voie.

Cependant,le modérateur qui prépare le canevas doit rester
conscient que l‘on ne peut pas tout atteindre dans une réunion d‘une
durée moyenne, soit une adeuxheures ! C‘est pourquoi il doit évaluer
de maniere réaliste ce que l‘on peut vraiment accomplir en une
rencontre. I1 faut parfois se contenter d* « ouvrir » les participants aun
théme et d‘obtenir leur accord pour organiser une deuxieme réunion.

Pour élaborer un plan de discussion dans lequel toutes lesinterac-
tions sont pertinentes, le modérateur doit prendre en considération
laproblématique etle contexte. Il devient donc opportun de prendre
en compte des questions telles que : quels intéréts les participants
représentent-ils ? Quelles pistes concretes ont-ils al’esprit ? Existe-
t-il des tensions entre individus ou départements ? Existe-t-il des
menaces externes comme un effondrement du marché oul’arrivée de
nouveaux concurrents ? De nouvelles orientations, demandées parle
management, doiventelles étre réalisées ?

L’idéal est de visualiser la préparation sur un poster. Cela permet
d‘intégrer d‘autres personnes dans la conception, ou encore de mon-
trer augroupe, alafinde laréunion, comment elle a été préparée.
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Elaborer un plan de discussion dramaturge

les processus de changements
dans les organisations

Une fois que le theme et les objectifs delaréunion sont bien délimités,

que I‘on connait le temps disponible et que I‘on est familiarisé avec

le contexte, on peut attaquer la confection d‘un déroulement. organisation‘faels
C‘estun plan chronologique qui spécifie les techniques a utiliser,

laformulation précise de tous les éléments d‘information et des que- T

stions ainsi quel‘enchainement des différentes interactions. Tegies de
discussion
Metaplan

Durée indicative des différentes

formes de moderations A
d?sement
Les différentes formes sont décrites dans les chapitres « Techniques AuEstiorcarts question d’appel
. C . . o . PSR T I'ambiance \ dans le quelles

devisualisation et Techniques d‘interaction ». Les durées indiquées actuele est processus de Slgeneasien °
e T . 7 o 7 S changement: &
ici sont tirées de la pratique de modérateurs expérimentés. Le respect changements Quﬂﬁ sont Pt

. . . . embuches
de cesindications permet de conserver unbon rythme et du dynamis- bénignes ?
me dansladiscussion: @

question de
pondération
- présenterun poster de deux douzaines ot plotirralll g
. _ servir le plus
de cartes au maximum 5 mn ﬁm?acetmen_:
. . ‘animation
-animer une question-carte 30 mn
-animer une question-carte double 45 mn
-poserune question de pondération 5 mn
-animer une thése 10 mn

-une discussionvisualisée parle modérateur 10 245 mn

Le canevas de discussion comporte trois parties : ‘introduction,
I‘approfondissement etla conclusion. Dans le cas ot les participants
n‘ont pas encore vécu de modération Metaplan, prévoir au début un
poster qui présente lesregles de discussion Metaplan et faire essayer
par tous lamaniere d‘écrire une carte.
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Léintroduction

L’ouverture doit rester courte. Une these pondérée par chaque parti-
cipant estunbon moyen d‘éveiller I‘attention et de stimuler la curio-
sité. Audébut, important est d‘introduire le theme, sans pour autant
entrer dansle coeur deladiscussion. Il faut en tenir compte lors de la
formulation delathese. Sinon, il se peut que les participants veuillent
endébattre bien plus longtemps que le modérateur nele souhaite.
Aulieu d‘une these, le modérateur peut ouvrir la discussion avec une
question, pour laquelle il n‘attend que quelques contributions qu‘il
visualise lui-méme. Mais précisément dans le cas d‘une discussion
visualisée, onrisque facilement de rentrer trop tot dans le vif du sujet.
Auquel cas, ladiscussion, dominée par quelques participants, dépas-
seralargementles 10 minutes prévues pour cette phase.
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L‘approfondissement

Durant cette phase, tous les participants doivent travailler le sujet.
Pour que chacun puisse contribuer avec ses propresidées, on utilise
laquestion-carte comme technique d‘interaction. Sile sujet est tres
controversé, on formule une question-carte double, alaquelle chacun
répondra, non seulement de son point de vue, mais aussi en donnant
desarguments quiillustrent le point de vue opposé au sien.

Sl s‘agitd‘élaborer des solutions aun probléme, il convient de
demander au groupe quels sont les points faibles et les difficultés
al‘origine du probleme. Les suggestions de solutions spécifiques
viendront plus facilement, sur labase d‘un tel diagnostic élaboré en
commun. I1arrive qu‘apres la phase d‘analyse du probléme, les propo-
sitions apparaissent tres spontanément. Le modérateur gagne alors
dutemps en saisissant auvol ces suggestions et enles notant sur des
cartes.

Laconclusion

Une discussion se conclut, dans le casidéal, par un plan d’action qui
définit quiréalise quoi, quand, et avec qui pour concrétiser les diffé-
rentes propositions. Mais ce ne doit pas toujours étre le cas.

On peutaussibien finir parun accord sur des regles de coopérati-
on, des orientations stratégiques oudes définitions de roles. Ce n‘est
qu‘exceptionnellement qu‘une réunion s‘acheve sur un résultat défi-
nitif. Le déroulement devrait plutot aboutir adécider de1utilisation
desidées collectées.

Les participants sont invités a pondérer, avec des gommettes, les
points aapprofondir ultérieurement.

Le modérateur oriente ainsila réflexion vers le suivi. Il peut
annexer a cette conclusion une petite discussion visualisée, pour
recueillir des suggestions quant ala maniere de poursuivre le travail
oud‘appliquerlesrésultats obtenus.

Alafindelaréunion,le modérateur récapitulele contenudela
derniere interaction (question de pondération, discussion visuali-
sée...) etexpliquela suite des opérations. Il s‘abstient de tout juge-
ment quant au contenu ou aux résultats.
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Comment juger de laréussite
d’une animation

Le modérateur peut se poser les questions suivantes pour évaluer la
réussite de son travail :

- Les participants ont-ils développé une compréhension
commune delasituation et des orientations?

-A-t-on exprimé des divergences d’opinions?

- A-t-onsoumisles propositions ala critique?

-Les désaccords sont-ils bienidentifiés?

-A-t-onidentifié lesmarges de manoeuvres?

Ces questions portent sur le travail effectué, a savoir sur le contenu
dutheme discuté. La question dela satisfaction du groupe vis-a-

vis dumodérateur peut étre trompeuse. Car un groupe peut étre
satisfait parce que ’on est resté aun niveau général de discussion, a
unniveau ot personne ne s’est senti menacé. Inversement, un groupe
peutrejeter son modérateur parce qu’ilamis en lumiere des choses
désagréables.

Tant qu’il ne met pas en péril le consensus de fond nécessaire a
’action, un modérateur peut emmener le groupe en terrain incon-
fortable. Il existe donc, pour toutes ces raisons, un risque pour quele
groupe juge de maniere critique 'action d’un modérateur, quand bien
mémeilles aurait fait avancer d’un cran. En quel cas cela signifierait la
fin du consensus évoqué et une implosion du groupe.
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Conseils pour une premiere
animation

Entout premier : commencez petit. Animez d’abord une discussion
sans grand enjeu.

Desthemes simples sont:

-préparation d’'un événement ou d’une féte
-discussion interne sur de prochaines actions
-brainstorming

Desthémesdifficilessont:
-lesrestructurations
-les développements de stratégies

Prenezbien votre temps pour la préparation. Celaautorise des
discussions avec des participants pour mieux connaitre les intéréts
etmodes de pensée enjeu. Vous devriez, des que vous avez terminé
une premiere version du plan de discussion, avoir un moment pour
échanger vosidées avec quelqu’un d’autre.

Une animationa plus de poids si des participants critiquesy ont
également été invités et ont pu s’y exprimer. Les accords trouvésy
gagnent en crédibilité.

Laplupartdes sociétés ne dispose pas de locauxadaptés: ce sont
soit des salles de réunion, ou bien des salles de formation pourvues de
tables. Arrangez ces lieus de telle maniere que les tables ne fassent pas
obstacle au mouvement. Vérifiez al’avance qu’il yait suffisamment
de feutres et de matériel de visualisation. De maniere plus générale,
P’ambiance de travail devrait étre agréable et se distingue des réunions
habituelles.
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