Guide d’animation des ateliers

Deux  types d’ateliers

Anticiper les facteurs de changements et les risques de rupture
Chasser les idées reçues

Principes généraux pour les ateliers

Un travail en trois temps :

· répondre individuellement en silence à la question posée

· mettre en commun en plusieurs tours de table

· hiérarchiser collectivement

Les questions entre participants pour échanger sur les réponses aux questions, mieux comprendre les positions des uns et des autres,  et non pour s’opposer (la vision de synthèse du groupe s’effectue lors du troisième temps des ateliers).

*  *  *

Anticiper les facteurs de changements et les risques de ruptures 
L’objectif de l’atelier

Face à la montée des incertitudes, il apparaît nécessaire de tenir compte de deux phénomènes :

· l’accélération du changement et les risques de ruptures
· la résistance aux changements provenant des inerties

L’atelier a pour objectifs :

· identifier et analyser les facteurs de changement et les risques de rupture
· apprécier la maîtrise que l’entreprise a sur leur émergence ou leurs conséquences potentielles,

· repérer les principaux enjeux pour l’entreprises (changements importants et peu ou mal maîtrisés.

Le déroulement de l’atelier

· Présenter le fonctionnement de l’atelier : objectifs, principes généraux, déroulement (10 minutes)

· Faire lister individuellement les changements et les inerties (10-15 minutes)

· Consolider une liste commune pour le groupe (60 minutes)

· Faire hiérarchiser les facteurs de changements et les inerties (30 minutes)

· Faire positionner les principaux facteurs de changements et ruptures  sur le plan (influence x maîtrise) (30 minutes)

· Faire identifier et commenter les principaux enjeux pour l’avenir de l’entreprise (20 minutes)

L’organisation de la conduite de l’atelier

Trois personnes pour conduire l’atelier :

· un animateur

· un rapporteur

· un secrétaire 

L’animateur est, sous l’assistance des consultants, le porteur de la méthode et le garant de l’avancement des travaux.

Le rapporteur suit précisément la production du groupe, les points les plus intéressants des débats pour être en mesure d’en faire une présentation en séance plénière qui rappelle les principaux résultats et les principaux échanges.

Le secrétaire enregistre les productions du groupe et note ce qui paraît être les points majeurs des discussions. Ses notes faciliteront et alimenteront le compte-rendu de l’atelier.

Les éléments clés de l’animation

Liste individuelle des facteurs de changements et d’inertie

Rappeler l’objectif de l’ étape : pour chacun, individuellement, produire une liste des facteurs de changement et d’inertie qui vont avoir un impact sur l’avenir de l’entreprise.

Le travail a lieu en silence, seules sont autorisées les demandes de précision sur la méthode auprès de l’animateur.

L’animateur peut donner des exemples de facteurs de changements ou d’inertie, afin de fournir en particulier le niveau de détail attendu. Ainsi, la « régulation des services publics» n’est pas un facteur de changement suffisamment précis, par contre la « privatisation de la distribution d’électricité» ou « l’ouverture des concessions de transports ferroviaires aux opérateurs privés » est un bon niveau de détail pour ce type d’atelier.

Consolidation d’une liste commune pour le groupe

Rappeler l’objectif de l’ étape : produire une liste complète consolidée de l’ensemble des contributions des membres du groupe.

On procédera par tours de table successifs, chacun donnant à son tour deux idées de changement ou d’inertie, jusqu’à épuisement des contributions des participants.

Rappeler que l’objectif à cette étape n’est pas de trouver un consensus dans le groupe pour chaque contribution, mais de « consolider » une liste qui devient la production du groupe. Ainsi, si deux idées contraires sont émises, elles sont toutes les deux notées 
.

Les idées seront notées au fur et à mesure sur paperboard, numérotées de 1 à n, puis les feuilles scotchées sur les murs afin de rester sous les regards du groupe.

L’animateur pilote les tours de table successifs, sans laisser s’engager de discussion entre membres sauf pour des demandes de clarification du contenu d’un changement ou d’une inertie, ou pour préciser la nature (et non l’importance) de sa relation avec l’avenir de l’entreprise.

Le résultat est une liste de 40 à 70 changements 

Hiérarchiser les facteurs de changements 

Rappeler l’objectif de l’ étape : classer les idées précédemment listées en fonction de leur importance de leur impact sur l’avenir de l’entreprise.

a) classement individuel :

L’animateur attribue un même nombre de points ou droits de vote à chaque participant. Ce nombre est égal au nombre d’items de la liste consolidée, divisé par 2 (exemple : 30 points pour 60 facteurs de changements ou inerties présents dans la liste consolidée).

La règle de classement est la suivante : chaque participant note les items en fonction de l’importance de leur impact sur l’avenir du sujet étudié. Le nombre de points accordés à chaque item varie de zéro à 5 : depuis 0 aucun impact jusqu’à 5 impact très fort.

L’objectif étant pour chaque participant d’identifier les 7 à 15 items qui lui paraissent les plus importants.

b) classement collectif :

Quand chacun a terminé son vote : liste des items retenus, avec leur numéro d’ordre et le nombre de points accordés, le rapporteur collecte les votes item par item, en additionnant les points donnés par chacun, et en inscrivant la somme sur les paperboards en face de chaque item.

Il liste à nouveau sur un paperboard les 10 à 15 items qui ont obtenu le plus grand nombre de points.

Parfois il peut être utile à ce stade de consolider les nombres de points de deux items particulièrement proches dans leur expression ou leur contenu, pour les items qui ont obtenus un nombre de points.

Positionner les principaux facteurs de changements et d’inertie sur un plan « importance x maîtrise »

Rappeler l’objectif de l’ étape : positionner les principaux facteurs de changements et inerties retenus dans un plan « importance x maîtrise » afin de faire ressortir les principaux enjeux de l’avenir du sujet étudié.

Pour faire évaluer la maîtrise des principaux items par l’entreprise, l’animateur trace un plan xOy sur un paperboard et place sur des Post–it notes les intitulés résumés des 10 à 15 facteurs principaux retenus, en les positionnant par ordre d’importance le long de l’axe des y (gradué en fonction des points obtenus par chacun des 10 à 15 items)..

Puis il demande au groupe de positionner le post-it selon l’axe des X, selon le degré de maîtrise actuelle (ou potentielle, fonction de son degré de préparation actuelle) de l’entreprise sur ces facteurs.

Il déplace ainsi les post-it en fonction du point de vue consensuel du groupe.

La maîtrise peut être appréciée comme la maîtrise de l’émergence du facteur de changement ou de l’évolution de l’inertie, ou la maîtrise par l’entreprise des conséquences potentielles de ce changement ou de cette inertie.

Identifier et commenter les  principaux enjeux du futur

Les facteurs de changements ou les inerties les plus mal maîtrisés (quart de plan en haut à gauche) constituent les enjeux auxquels l’entreprise devra faire face.

Chaque enjeu ainsi retenu pourra faire l’objet de la rédaction d’un court texte reprenant l’expression de l’enjeu et les principaux échanges qui auront pu être échangés autour de cet enjeu par les membres du groupe (évolution passé, cause de l’importance pour l’entreprise, raison de la faible maîtrise actuelle…).

*  *  *

Chasser les idées reçues

L’objectif de l’atelier

Pour y voir clair et se poser les bonnes questions, il ne faut pas hésiter à remettre en cause les conforts dominants de pensée, les certitudes collectives, quitte à étonner ou à déplaire.

L’atelier a pour objectifs :

· identifier et analyser les principales idées reçues émises sur le sujet étudié,

· analyser de façon approfondie les principales idées reçues pour déboucher sur des réflexions nouvelles permettant des suggestions d’action trop souvent occultées.

Le déroulement de l’atelier

· Tour de table de présentation des participants (5 minutes)

· Présenter le fonctionnement de l’atelier : objectifs, principes généraux, déroulement (10 minutes)

· Faire lister individuellement les idées reçues (20 minutes)

· Consolider une liste commune pour le groupe (60 minutes)

· Faire hiérarchiser les idées reçues (30 minutes)

· Faire analyser les principales idées reçues (50 minutes)

L’organisation de la conduite de l’atelier

Trois personnes pour conduire l’atelier :

· un animateur

· un rapporteur

· un secrétaire 

L’animateur est, sous l’assistance des consultants, le porteur de la méthode et le garant de l’avancement des travaux.

Le rapporteur suit précisément la production du groupe, les points les plus intéressants des débats pour être en mesure d’en faire une présentation en séance plénière qui rappelle les principaux résultats et les principaux échanges.

Le secrétaire enregistre les productions du groupe et note ce qui paraît être les points majeurs des discussions. Ses notes faciliteront et alimenteront le compte-rendu de l’atelier.

Les éléments clés de l’animation

Liste individuelle des idées reçues

Rappeler l’objectif de l’ étape : pour chacun, individuellement produire une liste des idées reçues qui peuvent avoir un impact sur l’entreprise.

Le travail a lieu en silence, seules sont autorisées les demandes de précision sur la méthode auprès de l’animateur.

L’animateur peut donner des exemples d’idées re çues, afin d’illustrer en particulier le mode d’expression des idées reçues, le plus souvent proche d’un slogan 
, et avec une exigence de rédaction précise.

Il rappelle en particulier qu’une idée reçue n’est pas une idée vraie ou une idée fausse, mais une idée dont on ne discute plus collectivement, et qui pèse dans les débats et sur les arbitrages.

Il propose de repérer les idées :

· que l’entreprise a sur elle-même,

· que l’extérieur (contexte socio-économique, clients, concurrents, …) a sur l’entreprise,

· que l’entreprise a sur l’extérieur.

Consolidation d’une liste commune pour le groupe

Rappeler l’objectif de l’ étape : produire une liste complète consolidée de l’ensemble des contributions des membres du groupe.

On procédera par tours de table successifs, chacun donnant à son tour deux idées reçues, jusqu’à épuisement des contributions des participants. On ne notera une idée reçue d’expression proche d’une autre déjà listée que si l’on pense qu’elle exprime une idée nouvelle ou un enjeu potentiellement nouveau  par rapport à la précédente, même si cela correspond au même type de sujet.

Rappeler que l’objectif à cette étape n’est pas de trouver un consensus dans le groupe pour chaque contribution, mais de « consolider » une liste qui devient la production du groupe. Ainsi, si deux idées reçues de sens contraires sont émises, elles sont toutes les deux notées 
.

Les idées seront notées au fur et à mesure sur paperboard, numérotées de 1 à n, puis les papiers scotchés sur les murs afin de rester sous les regards du groupe.

L’animateur pilote les tours de table successifs, sans laisser s’engager de discussion entre membres sauf pour des demandes de clarification du contenu d’une idée reçue, ou pour préciser la nature (et non l’importance) de sa relation avec l’avenir de l’entreprise.

Le résultat est une liste de 40 à 70 idées reçues.

Hiérarchiser les idées reçues

Rappeler l’objectif de l’ étape : classer les idées précédemment listées en fonction de l’importance de leur impact sur l’entreprise.

a) classement individuel :

L’animateur attribue un même nombre de points ou droits de vote à chaque participant. Ce nombre est égal au nombre d’idées reçues de la liste consolidée, divisé par 2 (exemple : 30 points pour 60 idées reçues présentes dans la liste consolidée).

La règle de classement est la suivante : chaque participant note les idées reçues en fonction de l’importance de leur impact sur l’entreprise, en fonction de leur poids dans les débats ou dans les décisions concernant l’entreprise. Le nombre de points accordés à chaque idée reçue varie de zéro à 5 : depuis 0 aucun impact, jusqu’à 5 impact très fort.

L’objectif étant pour chaque participant d’identifier les 7 à 15 idées reçues qui lui paraissent les plus importantes.

b) classement collectif :

Quand chacun a terminé son vote (une liste des idées retenues, avec leur numéro d’ordre et le nombre de points accordés), le rapporteur collecte les votes item par item, en additionnant les points donnés par chacun, et en inscrivant la somme sur les paperboards en face de chaque idée reçue.

Il liste à nouveau sur un paperboard les 10 à 15 idées reçues qui ont obtenu le plus grand nombre de points.

Analyser les principales idées reçues

Rappeler l’objectif de l’ étape : analyser les principales idées reçues (arguments favorables ou défavorables) afin de repérer leurs conséquences sur l’avenir du sujet étudié. Cette analyse permet de repérer l’enjeu de l’existence de cette idée reçue pour l’entreprise et ensuite de proposer des idées d’actions concrètes à mettre en œuvre pour utiliser (ou lutter contre) les idées reçues.

Un idée reçue peut être fondée ou non fondée. Selon le cas, et les conséquences de l’idée reçue sur le sujet étudié, les actions à mettre en place ne seront pas les mêmes.

Après ce rappel, l’animateur demande au groupe de choisir la première idée reçue qu’il désire analyser.

Il la recopie sur le paperboard et trace deux colonnes : l’une où seront reportés les arguments « Pour » (cette idée reçue est vraie car …), l’autre les arguments « Contre » (cette idée reçue est fausse car …).

a) évaluation individuelle :

Il demande à chacun de noter sur sa feuille en silence (3 à 5 minutes) les faits qui peuvent venir confirmer ou infirmer cette idée reçue (des faits et non des rumeurs).

b) évaluation collective :

Une fois le travail individuel terminé, l’animateur collecte, par tours de table successifs, l’ensemble des arguments pour et contre sur le paperboard, en veillant à ce que tous les participants s’expriment, en donnant à chaque fois un argument.

Il procède ainsi successivement pour la colonne « Pour » puis pour la colonne « Contre ».

À la fin de cet inventaire, le groupe apprécie collectivement la caractère fondé ou non fondé de l’idée reçue.

c) identification des conséquences et pistes d’actions :

L’animateur sollicite les membres du groupe pour lui indiquer leur vision des conséquences de cette idée reçue sur l’entreprise. Il les note sur un paperboard.

À la fin de cet inventaire réalisé collectivement, le groupe apprécie les leçons à tirer de cette analyse : il va falloir réduire les conséquences négatives de l’idée reçue et favoriser celles qui lui sont positives.

*  *  *

Construire les arbres de compétences du passé et du présent

L’objectif de l’atelier

Se connaître soi-même et connaître et partager les principales évolutions de son histoire sont une des bases essentielles de toute démarche de prospective stratégique.

L’atelier a pour objectifs :

· construire une représentation de l’entreprise sous la forme de racines de compétence set de savoir-faire, d’un tronc de mise en œuvre des ressources, de l’organisation des moyens, et des branches et fruits des marchés et produits ou services.

· analyser, en comparant les arbres du passé et du présent, les principales évolutions des dernières années,

Le déroulement de l’atelier

· Tour de table de présentation des participants (5 minutes)

· Présenter le fonctionnement de l’atelier : objectifs, principes généraux, déroulement (10 minutes)

· Faire lister individuellement les dimensions de l’arbre du passé (20 minutes)

· Construire collectivement l’arbre du passé (40 minutes)

· Identifier individuellement les principales évolutions entre passé et présent (15 minutes)

· Construire collectivement l’arbre du présent, à partir de celui du passé (40 minutes)

· Analyser les leçons à tirer de ces deux constructions (30 minutes)

L’organisation de la conduite de l’atelier

Trois personnes pour conduire l’atelier :

· un animateur

· un rapporteur

· un secrétaire 

L’animateur est, sous l’assistance des consultants, le porteur de la méthode et le garant de l’avancement des travaux.

Le rapporteur suit précisément la production du groupe, les points les plus intéressants des débats pour être en mesure d’en faire une présentation en séance plénière qui rappelle les principaux résultats et les principaux échanges.

Le secrétaire enregistre les productions du groupe et note ce qui paraît être les points majeurs des discussions. Ses notes faciliteront et alimenteront le compte-rendu de l’atelier.

Les éléments clés de l’animation

La construction des arbres

Arbre du passé :

Chaque participant liste par écrit, individuellement, les éléments de chaque composante de l’arbre du passé (une vingtaine de minutes)

Puis, pour chaque partie (racines, tronc, branches et fruits), par tour de table successif, on consolide les contributions individuelles sur les paperboards découpés en trois parties, sous forme de listes.

Arbre du présent :

À partir de la représentation de l’arbre du passé, et selon la même logique (racines, tronc, branches et fruits) chacun liste individuellement pour chaque composante :

· les éléments de l’arbre qui ont disparu,

· ceux qui sont apparus,

· ceux qui perdurent 

Pour chaque partie (racines, …) par tours de table successifs, on recueille l’ensemble des éléments sur une nouvelle feuille de paperboard, séparée en trois parties, de la façon suivante :

· on supprime (en la barrant) les éléments disparus,

· on note les nouveaux éléments,

· on reproduit à l’identique les éléments constants.

L’analyse

On repérera collectivement, après un temps de silence :

· les enseignements à tirer des principales évolutions de l’arbre entre le passé et le présent,

· les points forts et les points faibles de l’arbre du présent par rapport 

· aux concurrents,

· aux clients,

· aux autres acteurs de l’environnement,

· aux grands enjeux présents d’ordre économique, réglementaire, …

Arbitrages court terme/long terme

(à finaliser)

L’objectif de l’atelier

L’utilité de cet atelier est de prendre conscience des enjeux de l’horizon de temps des arbitrages stratégiques, et d’apprécier 

Le déroulement de l’atelier

· Tour de table de présentation des participants (5 minutes)

· Présenter le fonctionnement de l’atelier : objectifs, principes généraux, déroulement (10 minutes)

· listes les avantages et inconvénients des actions programmées sur le temps long (supérieur à deux-trois année) (travail individuel : 15 minutes ; mise en commun : 45 minutes)

· lister les avantages et inconvénients des actions programmées sur un délai court (une année) (travail individuel : 15 minutes ; mise en commun : 45 minutes)

· traduire ces avantages et inconvénients sous forme de critères d’évaluation de projet (30 minutes)

· expérimenter quelques problèmes d’arbitrage court terme/long terme rencontrés dans l’entreprise (30 minutes)

L’organisation de la conduite de l’atelier

Trois personnes pour conduire l’atelier :

· un animateur

· un rapporteur

· un secrétaire 

L’animateur est, sous l’assistance des consultants, le porteur de la méthode et le garant de l’avancement des travaux.

Le rapporteur suit précisément la production du groupe, les points les plus intéressants des débats pour être en mesure d’en faire une présentation en séance plénière qui rappelle les principaux résultats et les principaux échanges.

Le secrétaire enregistre les productions du groupe et note ce qui paraît être les points majeurs des discussions. Ses notes faciliteront et alimenteront le compte-rendu de l’atelier.

Les éléments clés de l’animation

Avantages et inconvénients des actions programmées sur le temps long (supérieur à une seule année)

Chaque participant liste en silence en deux colonnes les avantages et inconvénients d’actions programmées sur le temps long (supérieur à une année) (15 minutes)

Puis en plusieurs tours de table, l’animateur consolide les contributions sous la forme d’un paperboard en deux colonnes (45 minutes). Les échanges visent à préciser la nature et le sens des contributions de chacun pour aboutir à une liste consolidée unique.

Avantages et inconvénients des actions programmées sur un délai court

Chaque participant liste en silence, en deux colonnes, les avantages et inconvénients d’actions programmées sur le temps court (une année) (15 minutes)

Puis en plusieurs tours de table, l’animateur consolide les contributions sous la forme d’un paperboard en deux colonnes (45 minutes). ). Les échanges visent à préciser la nature et le sens des contributions de chacun pour aboutir à une liste consolidée unique.

Critères d’évaluation de projet

En séance collective, l’animateur fait émerger par le groupe les critères tirés des analyses précédentes permettant d’évaluer des politiques ou des projets (30 minutes)

Chaque critère peut faire l’objet d’une courte définition spécifiant son champ d’applicaiton et les conditions de son usage.

Expérimentation des critères

Le groupe choisit collectivement quelques problèmes d’arbitrage court terme/long terme rencontrés dans l’entreprise, et applique les critères identifiés ci-dessus (30 minutes).

*  *  *

�  C’est lors de la hiérarchisation que le groupe tranchera sur le poids de chaque idée.


�  Par exemple : « les voitures allemandes sont plus solide que les françaises », « les Français ne sont pas doués pour les langues », « les tehcniciens français sont plus chers que les autres », « les anglo-saxons sont pragmatiques »…


�  C’est lors de la hiérarchisation que le groupe tranchera sur le poids de chaque idée.





Gerpa, guide d’animation des ateliers (20 juin 2002)
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