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15 % du temps du temps de travail !

Un collaborateur passe en moyenne 15 % de son temps professionnel en
réunion. Pour un cadre, ce chiffre monte souvent a 30 ou 40 %. Chaque
année, un salarié cumule environ 392 heures de réunion, soit dix semaines de
travail entiéeres.

Pourtant, combien de ces heures débouchent sur une décision claire, un plan
d'action concret, unvrai sentiment d’efficacité ?

SelonlaLondon School of Economics (octobre 2024), 35 % des réunions sont
jugées improductives par ceux quiy participent. Et selon unrapport de I'lGAS
publié en 2024 (pratiques manageériales dans les entreprises et politiques
sociales en France), cette perception peut monter jusqu'a 71 % selon les
contextes.

Les réunions s'enchainent sans savoir exactement ce qui a été decide ni qui
fait quoi. Le compte rendu, quand il existe, arrive tardivement et ne reflete
qu'une version approximative de ce qui s'est passé. Voire, il est produit plus
systématiquement parune |A mais n’est pas lu ou mis en action.
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Ce n'est pas une fatalitée.

C'est le symptdéme d'un manque de
compeétences, discret, rarement nomme,
jamais mesure, en matiere d'animation des
temps collectifs de travail.
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Ce que les réunions inefficaces
coUtent vraiment

Un colt financier qui n'apparait pas dans les bilans

Les réunions inefficaces ont un codt. Ce codt est rarement calculé, jamais
affiché dans les tableaux de bord RH. Mais il est pourtant réel et quantifiable.

Pour une PME de 50 salariés, le colt annuel des réunions inefficaces est
estimé a environ 132 000 euros, soit I'équivalent de trois salaires annuels
bruts. C'est le chiffre avancé par I'|GAS dans son rapport. Pour une
organisation de taille moyenne ou grande, il suffit d'appliquer le méme
raisonnement al'échelle pour mesurer|'ampleur du phénomene.

Et ce chiffre est probablement sous-estimé. Car le colt d'une réunion
inefficace ne se limite pas au temps passé “enréunion”.

Il inclut aussi le temps de préparation (parfois) et le temps de reprise de
concentration apres la réunion : il faut en moyenne 23 minutes pour retrouver
un état de concentration profonde apres une interruption.

Il inclut enfin les taches retardées, les décisions reportées, les dossiers qui
s'accumulent parce que "onverra ¢a ala prochaine réunion”.

C'est pour cette raison que les estimations par collaborateur sont souvent
bien supérieures au simple calcul “temps passé en réunion” multiplié par le
salaire horaire.

Un colt humain tout aussi réel

Au-dela de la perte financiere, les réunions mal congues ont un impact direct
surla sante des collaborateurs.
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La multiplication des réunions sans structure claire génere du stress, de la
fatigue cognitive et, aterme, unrisque accru de burn-out.

Ce phénomene a été particulierement documenté depuis la généralisation du
télétravail et des visioconférences. La "Zoom fatigue", épuisement spécifique
lie a I'enchainement de réunions a distance, est désormais reconnue comme
un facteur derisque professionnel a part entiere.

Les collaborateurs qui enchainent les réunions sans pause arrivent dans
chacune sans avoir eu le temps de se préparer, et repartent sans savoir ce que
I'on attend d'eux. Cet épuisement n'est pas lié a la quantité de travail : il est lié
al'absence de sens et de structure dans les echanges collectifs.

Un colit organisationnel que I'on mesure rarement

Les réunions inefficaces ont enfin un codt organisationnel diffus mais
persistant.

Quand les réunions ne menent a rien, les collaborateurs cessent
progressivement d'y contribuer. lls décrochent, répondent a leurs mails,
attendent que ¢a passe.

Ce présentéisme réunionnaire est souvent le premier signe d'un
désengagement plus large. Les personnes sont physiquement présentes ou
connectées mais mentalement ailleurs. La réunion se vide de sa substance
sans que personne n'ose le dire.

Lorsque les réunions n'aboutissent pas, les décisions se prennent ailleurs :

dans les couloirs, entre deux personnes, par messagerie. Cela crée de
I'opacité, et peut étre source de tension au sein des equipes.
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Les vraies causes de l'inefficacite

Ce que I'on confond souvent

Il est tentant de penser que le probléme vient du nombre de réunions.

Réduire les reunions devient alors |'objectif. Mais supprimer des reunions sans
ameéliorer la qualité de celles qui restent ne résout rien : on ampute la
coordination sans larendre meilleure.

Le vrai probléme n'est pas quantitatif. [l est qualitatif. Etilaunnom: I'absence
de savoir-faire en matiere d'animation des temps collectifs.

Organiser une reunion, ce n'est pas ouvrir un ordre du jour et laisser parler les
participants.

Des erreurs de méthode

Quand on analyse les causes des réunions inefficaces, on découvre que le
probléme n'est pas une question de mauvaise volonté.

Les managers qui animent des réunions improductives ne le font pas expres.
lls n'ont tout simplement jamais appris a faire autrement.

Les facteurs d'échec les plus fréquents sont biendocumentés :

» |'absence d'ordre du jour précis ou un ordre du jour tellement vague qu'il
ne permet pas aux participants de se preparer;

e l'invitation de trop nombreux participants, souvent par crainte de froisser
quelgu'un plutdt que parnécessitéreelle ;

e |e manque de notes de suiviclaires al'issue de laréunion;

» |'absence de synthese surl’exploitation des éléments discutés enréunion.
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Animer un temps collectif, c'est un art qui
s'‘apprend, avec des méthodes, des outils, une
posture.

Et cet art est aujourd’'hui largement absent des
compeétences manageriales dans la plupart
des organisations.

A ces causes s'en ajoute une autre, moins souvent nommeée mais tout aussi
déterminante : I'absence de clarté surl'intention de la réunion.

Veut-oninformer? Consulter ? Co-créer? Décider ?
Ces quatre postures ne se ressemblent pas, n'impliquent pas les mémes
participants, ne durent pas le méme temps, et ne demandent pas la méme

préparation.

Les confondre, c'estrater|'objectif desle départ.

innizio.fr 07



Des dynamiques de groupe non pilotées

Dans une réunion, sans cadre clair, ce ne sont pas les meilleures idées qui
s'imposent. Ce sont les voix les plus fortes, les plus hiérarchiques, les plus
habituées a prendre la parole.

Les dynamiques de groupe jouent un réle déterminant dans la qualité des
echanges et dans la plupart des réunions, elles jouent souvent contre
I'intelligence collective.

Le biais d'ancrage nous rend prisonniers de la premiere idée formulée.
La pensée de groupe nous pousse a converger trop vite vers un consensus
mou pour éviter le conflit.

Les formats de réunion traditionnels, notamnment en visioconférence, tendent
a invisibiliser certaines voix au profit des plus extravertis ou des plus
expérimenteés.

Ces dynamigues ne sont pas une fatalité. Elles peuvent étre gérées, avec des
techniques adaptées.
Mais elles demandent d'abord d'étre reconnues et nommeées.

Le monologue déguisé en réunion

L'une des formes les plus répandues et les plus déléteres de réunion
inefficace est ce que l'on peut appeler le "monologue déguisé en
concertation". Un manager présente une décision déja prise, demande des
retours, écoute poliment deux ou trois commentaires, et conclut gqu'il a bien
consulté son équipe.

Les collaborateurs ne sont pas dupes. A chaque fois que cette situation se
reproduit, ils perdent un peu plus de sens a contribuer. Ce type de réunion
descendante, sans vraie interaction, sans espace pour les idées divergentes,
alimente directement le désengagement et le sentiment d'inutilite.
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Pourquoi I'lA ne résoudra pas ce
probléeme

La tentation du raccourci technologique

Depuis I'essor de l'intelligence artificielle générative, une idée circule dans les
organisations : les outils A vont nous sauver des reunions inefficaces. lls vont
transcrire, resumer, generer des comptes rendus en quelques secondes. lls
vont nous faire gagner du temps.

Cette promesse est reelle, mais partielle. Et elle cache un malentendu
fondamental.

Un compte rendu génére par I'lA peut étre impeccable sur la forme. Mais si la
réunion n'a pas produit de contenu structuré, si les échanges ont été
décousus, les décisions floues ou inexistentes, les actions non assignées, I'lA
restituera fidelement du vide habillé en synthese.

A quoi sert un beau compte rendu sur une réunion quin'‘arien produit ?
A quoi sert une synthese quin’est pas suivid’actions concretes ?
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Ce que I'lA ne peut pas faire a la place du collectif

L'IA peut aider a clarifier une problématique, suggérer des angles d'analyse,
proposer des idées nouvelles. Elle peut jouer un réle utile en amont ou en aval
d'une réunion. Mais elle ne peut pas se substituer a ce qui se joue dans une
réunion humaine bien menée.

L'expression des dimensions invisibles.

Ce que les collaborateurs ressentent, ce qu'ils n'‘osent pas dire, les
résistances silencieuses, les motivations profondes, tout cela n'est pas
promptable. Cela émerge dans un espace de confiance, quand l'animateur
sait créerles conditions pour que chacun s'exprime.

La cohésion etl'engagement.

Une équipe qui co-construit une décision s'y engage difféeremment d'une
equipe a quil'on présente une décision prise ailleurs. Cet engagement ne se
geénere pas avec un outil. Il se construit dans des échanges collectifs, animés
avec soin.

La capacité a donner sa place a chacun.

L'inclusion de tous les points de vue, y compris les plus discrets, les moins
hiérarchiques, les plus décalés, nécessite des techniques spécifiques que
seulun animateur compétent peut mettre en ceuvre entemps réel.

L'IA reste par ailleurs un modele probabiliste, capable de produire des erreurs
par manque d'expertise ou par méconnaissance des contextes préecis,
souvent implicites. Elle ne connait pas les tensions internes, I'historique d'un
dossier sensible, la personnalité de tel participant qui a besoin d'étre mis en
confiance avant de s'exprimer par exemple.

Aussi, lui confier la préparation d’une réunion peut amener a de vrais mauvais
choix masqués par le biais connu d’automatisation, qui se définit comme la
tendance de I’humain a faire davantage confiance aux résultats produits parla
machine qu’a son propre jugement.
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| AVALYZE
PERFORAAL

@ 1-2-4-Tous

La méthode 1-2-4-Tous, issue des Liberting Structures garantit une inclusion
de toutes les paroles.

Chacun réfléchit d'abord seul, puis échange en binbme dans un espace de

confiance, puis en petit groupe, avant que les idées ne soient partagées avec
I'ensemble.
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L'lA peut amplifier la qualité des reunions. Elle
ne peut pas la créer.

La seule bonne démarche, efficace dans le
temps est de développer des compétences
humaines d'animation puis d’utiliser les outils
numeriques pour améeliorer I'efficience de la
préparation et de la restitution.

Investir dans les outils IA avant d'investir dans
les compeétences d’animation ne résout pas le
probleme de fond.
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Les leviers pour transformer les
pratiques

Clarifier I'intention avant de convoquer

La premiere décision a prendre avant d'organiser une reunion, c'est
d'identifier clairement son intention : veut-on informer, consulter, co-créer ou
décider?

Cette clarification change tout. Elle détermine qui inviter, combien de temps
prévoir, quelle posture adopter en tant qu'animateur, et ce que les

participants doivent préparer. Sans elle, chacun arrive avec des attentes
différentes et la réunion peut trouver son efficience.

@ Poser la question de travaiil

Un outil simple pour formaliser cette intention : savoir poser la question de
travail.

Elle prend la forme suivante :

"Comment pourrions-nous [verbe d'action] + [Quoi] afin de [Objectif a
atteindre] ?"

Cette formulation oriente immédiatement vers la réflexion collective

(“Comment pourrions-nous”), l'action et le résultat. Les mots ne se
contentent pas de décrire une intention : ils engagent une action (J. L. Austin).
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Choisir le bon format pour le bon objectif

Toutes les réunions n'ont pas la méme nature, et toutes ne méritent pas le
méme format.

L'une des causes les plus frequentes d'inefficacité est précisément de traiter
tous les sujets avec le méme format, la réunion assise, autour d'une table,
pendant 2 heures.

Quelquesrepéres:

e La réunion d'information (15 a 30 minutes) requiert une communication
claire etinteractive. Elle ne doit pas dériver vers un débat non structure.

* La réunion créeative ou brainstorming (1h a 3h) demande des outils de
créativité, une gestion du temps de créativité et une posture d'ouverture
totale aux idées. Le modele du double diamant, phases de divergence et
de convergence, est particulierement adapté : il structure la pensée
créative enrespectant les étapes naturelles du raisonnement humain.

e La réunion de résolution de probleme (lh a 3h minimum) nécessite
plusieurs étapes indispensables : formuler la question, explorer le
probleme sous plusieurs angles (regards croisés), générer des solutions,
prioriser, s'engager.

e Le stand-up meeting (15 minutes maximum) repose sur trois questions
simples : ce qui a été accompli, ce qui va étre fait, ce qui bloque, et doit
rester debout pourrester courte.

e Laréunion collaborative (30 minutes a 1h) vise a favoriser la participation, la
cohésion et l'alignement, avec des outils de co-décision et d'amélioration

continue.

Savoir choisir le bon format, c'est déja s’assurer que |'objectif est clair et que
la modalité sera adaptée a ce dernier.
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Partager les responsabilités dans le groupe

Une réunion efficace n'est pas |'affaire du seul animateur.
Elle implique le groupe entier, a la condition que les roles soient clairement
répartis.

Confier a différents participants des responsabilités précises, gardien du
temps, rapporteur, garant du cadre de travail, change profondément la
dynamique collective. Chacun sait ce que I'on attend de lui. L'animateur n'est
plus seul a porter la réussite de la séance. Et le groupe développe
progressivement une culture de responsabilité partagee.

Faire tourner ces réles d'une réunion a l'autre est encore plus puissant : cela
renforce la confiance mutuelle, donne a chacun une expérience de
I'animation, et développe la bienveillance dans les échanges.

Animer avec rigueur et souplesse

Le role du facilitateur est souvent sous-estimé. On croit qu'il suffit d'étre a
I'aise al'oral, d'avoir desidées, d'étre capable de gérer un groupe.

Ce role est bien plus fin. Il mobilise des compétences relationnelles,
emotionnelles et méthodologiques que I'on peut développer et conforter.

L'écoute active

Comprendre les besoins et les dynamiques du groupe, approfondir
I'expression des idées par le questionnement, observer les comportements
non verbaux sont essentiels ala conduite réussie d’une réunion.

Une posture agile
C’est étre en capacité de s’adapter en temps réel a ce qui se passe dans le
groupe, sans perdre le filrouge de |'objectif.

L'empathie

Savoir anticiper les tensions, les blocages, les résistances silencieuses, avant
qu'elles ne brisent la dynamique collective.
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La gestion des biais cognitifs

Etre en capacité de neutraliser par exemple la pensée de groupe et le biais
d'ancrage avec des outils adaptés comme les votes anonymes, les questions
ouvertes, les techniques de pensée divergente.

Larégulation de la dynamique

Quand une réunion dérape, le réflexe est souvent d'accélérer. C'est presque
toujours la pire chose a faire. Ralentir, formuler ce que I'on observe, demander
au groupe comment il souhaite continuer, voila ce qui permet de reprendre la
main sans forcer.

Et si des idées intéressantes emergent hors sujet, le "frigo a idées" est une
technique simple et efficace : on les note, on reconnait leur valeur, et on les
garde pour plus tard sans perdre le fil de I'objectif initial.

Mobiliser des outils d'intelligence collective

Les méthodes d'intelligence collective ne sont pas réservées aux grandes
organisations ou aux consultants en innovation. Elles sont accessibles,
souvent simples a mettre en ceuvre, et produisent des effets immédiatement
visibles surla qualité des échanges.

Evaluer et capitaliser

Un compte rendu fidele (pas exhaustif, mais fidele) est indispensable pour
que les participants retiennent ce qui a été décideé, qui fait quoi et dans quel
délai. Ce compte rendu doit étre simple, lisible, actionnable.

Prendre quelques minutes en fin de séance pour évaluer collectivement la
qualité des échanges, avec des outils comme les rétrospectives issues des
methodes agiles permet a un groupe de progresser dans le temps, réunion
apres reunion,
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Quelques techniques d’animation

@ Le Speed Boat

Voiciune technique de résolution de probleme qui invite le groupe a identifier
les freins qui ralentissent sa progression (les ancres), les forces favorables (le
vent), et les solutions concretes pour avancer vers |'objectif (Ille). Structurée
en trois séquences de 25 a 30 minutes, elle permet d'explorer un probleme en
profondeur tout en maintenant|'énergie du groupe.

@ Les regards croisés

Chaque participant adopte un regard speécifique sur le sujet : factuel,
optimiste, critique, créatif, logistique, émotionnel. Cette technique garantit
que le probleme est exploré sous tous ses angles, sans que les voix
dominantes n'écrasent les autres.

@ Le tour de table augmente

Une variante du tour de table classique, avec une regle simple qui permet
d’éviter le décrochage : on ne s'exprime que si ce que I'on souhaite ajouter
quelque chose a ce quia déja été exprime.

@) LeROTL.
(Return On Time Invested)

C’est un outil d'évaluation rapide en fin de reunion, qui permet a chaque
participant d'indiquer si le temps investi lui a semblé rentable, et pourquoi.
Simple, rapide, et efficace pour s’inscrire dans un cercle vertueux
d’amélioration continue des réunions.
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Techniques

Contexted'usage v 0 Objectif A Participants v Modalite v

Réinitialiser les hitres

Créer une vision

Anges et démons

Le Moon Board

innizio.fr vous propose de nombreuses autres
techniques d’animation, expliquées de maniére
peédagogique par des facilitateurs experts.

Ainsi fini les pannes d'inspiration pour imaginer
des réeunions dynamiques et participatives.
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Ce que cela représente pour la
fonction RH

Un levier sous-exploité

La formation aux compeétences collaboratives et a I'animation des réunions
est I'un des leviers les plus puissants dont disposent les DRH pour agir
simultanément sur la performance opérationnelle, le bien-étre au travail et
I'engagement des équipes.

Pourtant, ce levier est encore largement sous-exploitée.

La formation managériale se concentre souvent sur le leadership, la gestion
du changement, les entretiens annuels. L'animation des temps collectifs,
compeétence transversale, quotidienne, a fortimpact, reste dans|'angle mort.
Ily a plusieurs raisons a cela.

e Lesujetnesemble pasen étre un ("toutle monde sait faire une réunion").
 llestdiffus(ilnereleve pas d'unservice en particulier).
» Sonimpact est difficile a mesurer directement.

Mais ces raisons s'effondrent des lors que I'on chiffre, méme grossierement,
ce que colte I'absence de compétences dans ce domaine.
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Unimpact qui dépasse la seule performance

Développer les compétences d'animation des réunions, c'est agir sur
plusieurs dimensions en méme temps.

La performance opérationnelle.

Des réunions mieux animees produisent des décisions plus rapides, des plans
d'action plus clairs, des problémes mieux résolus. Le temps récupéré peut
étreréinvesti dans des activités a plus forte valeur ajoutée.

Le bien-é&tre au travail.

La “surcharge réunionnaire” est I'une des premieres causes de fatigue
cognitive et de burn-out. Des réunions plus courtes, plus ciblées, qui
aboutissent a un contenu dont la valeur est percue, c'est aussi moins de
fatigue accumulée, moins de frustration, plus de sentiment d'efficacité
personnelle.

L'engagement et la fidélisation.

Quand les collaborateurs ont le sentiment que leur temps est respecte, que
leur parole est entendue, que les réunions servent a quelque chose, ils
s'engagent davantage.

Le développement du leadership collaboratif dans un contexte nécessitant
une adaptation permanente.

Animer une réunion, c'est exercer un leadership. Développer cette
compeétence chez les managers intermédiaires, c'est les préparer a piloter
des équipes de plus en plus autonomes, dans des contextes de plus en plus
hybrides.
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Par ol commencer

La transformation des pratiques collaboratives et participatives n'est pas un
projet de grande ampleur. Elle peut commencer simplement, concretement,
avec quelgues actions ciblées.

Nommer le probléme

Avant tout, il faut que la direction reconnaisse que les réunions inefficaces
représentent un codtreel financier, humain, organisationnel.

Ce diagnostic n'est pas difficile a poser : quelques entretiens qualitatifs avec
des managers et des collaborateurs suffisent a faire emerger les symptomes
décrits dans ce rapport. Et les chiffres disponibles (IGAS, London School of
Economics) permettent de donner une premiere estimation crédible a la
direction générale.

Former les animateurs clés

Il ne s'agit pas de former tout le monde en méme temps. Il s'agit d'identifier
les personnes qui animent le plus souvent des réunions, managers, chefs de
projet, référents d'équipe et de leur donner les bases méthodologiques pour
le faire mieux.

Des formations courtes, opérationnelles, axées sur la pratique, produisent
des effetsvisibles tres rapidement.

Diversifier les formats

Encouragerles équipes a expérimenter des formats alternatifs, par exemple le
stand-up meeting pour les points quotidiens, la réunion marchée pour les
échanges bilatéraux, la réunion collaborative pour les sujets qui demandent
de la co-construction, permet de sortir du format unique et souvent inadapté
de la "réunion assise autour d'une table".

Outiller les pratiques

Des outils simples tels qu’une bibliotheque de techniques d'animation, des
supports visuels pour les ateliers, un guide méthodologique pour bien
preéparer les séances permettent aux animateurs de gagner en confiance et
en efficacité dans la gestion des dynamiques de groupe. Ces outils existent,
ils sont accessibles, il faut les rendre disponibles dans I'organisation.
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Mesurer et valoriser les progrés

Comme pour toute compeétence, le développement de I'animation des
reunions demande du temps, de la pratique, de la régularité. Il faut créer les
conditions pour que cette progression soit visible : retours d'expérience
apres les formations, évaluations de fin de reunion (R.O.T.l.), partage des
bonnes pratiques entre pairs.
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Le temps est venu de traiter ce
probléeme comme il le mérite

Les chiffres sont la. Entre 35 et 71 % des réunions jugées improductives. 392
heures de réunion par salarié et par an. Plus de 132 OO0 euros de pertes
annuelles pour une PME de 50 personnes. Un risque accru de burn-out
documenté par les autorités sanitaires.

Les organisations qui ne s'attaquent pas a ce probleme perdent, chaque jour,
une quantité considérable d'énergie, de temps et de potentiel collectif. Ce
n'est pas une fatalité. C'est le résultat d'un manque de compétences qui n'a
jamais été sérieusement pris en charge.

Les outils numériques et l'intelligence artificielle apporteront des gains réels
sur la préparation et la restitution des réunions. Mais ils n'auront d'impact
significatif que si les réunions elles-mémes produisent quelque chose. Et
pour cela, il faut des compétences humaines dans l'animation des
dynamiques collectives.

Ces compeétences s'apprennent. Elles ne sont pas réservées aux facilitateurs
professionnels. Elles peuvent étre déeveloppées chezn'importe quel manager,
chef de projet, reférent d'équipe a condition qu'on leur en donne les moyens.
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Si ce que vous venez de lire résonne, la prochaine étape n'est pas une
formation de plus niun audit de 6 mois.

C'est une conversation de 45 minutes, construite autour de vos
problématiquesréelles.

A l'issue de ce rendez-vous, vous repartez avec un regard clair sur vos forces
et vos angles morts, une cartographie des personnes a embarquer en priorite,
une premiere séquence d'actions adaptée a votre contexte et desressources
concretes pourcommencer sans attendre.

Cet audit “starter” vous est offert et il peut vraiment changer les choses.

Je prends rendez-vous

Pour aller plus loin :

- Téléchargez notre guide "Organiser un

atelier collaboratif efficace”

- Découvrez le cycle de conférences "Le bon
format de reunion pour le bon objectif"

- Decouvrez innizio: + de 250 ressources pour
animer vos séances collaboratives
autrement

innizio.fr 24



