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    Prologue




    Témoignage de Frédérique Legrand




    (Ancienne dirigeante régionale de l’emploi chez EDF, aujourd’hui responsable du cabinet Anaptesis).




    En plus de trente ans de carrière dans le monde de l’entreprise, je n’ai constaté que peu de changements dans les méthodes d’animation des rencontres. Nous sommes le plus souvent autour d’une table avec, dans le meilleur des cas, un ordre du jour fixé solitairement par l’organisateur de la rencontre. L’avènement de la consultation permanente des mails durant les réunions montre le peu d’implication réelle des participants. Quelle matière grise gâchée ! Quelles capacités d’innovation, de créativité, d’imaginer ensemble perdues !




    J’ai rencontré Laure le Douarec alors que, dirigeante régionale de l’emploi dans le groupe EDF, j’avais notamment pour mission d’animer un réseau de salariés détachés auprès de l’Éducation nationale et répartis dans toute la France, les IPE (Ingénieurs pour l’école). Il n’était pas possible de les réunir souvent et ils se sentaient isolés dans leur pratique professionnelle. Leurs missions, entre l’univers de l’entreprise et celui de l’Éducation nationale, supposent beaucoup de créativité et de diplomatie.




    Rassurée par le pragmatisme et la solidité de Laure le Douarec, j’ai osé expérimenter les méthodes d’animation qu’elle m’a proposées et que vous lirez dans ce livre. J’ai eu raison !




    Nous avons commencé par le « forum ouvert ». J’avoue qu’il est surprenant et parfois légèrement inquiétant de constater qu’un atelier peut ne comprendre que deux personnes, voire pas du tout, puisque chacun est libre d’aller dans l’atelier qui l’intéresse. Mais le résultat est là ! Deux personnes engagées et motivées produisent davantage que dix inscrites dans un atelier où elles n’ont pas vraiment envie d’être, et s’il n’y a personne sur un sujet, c’est que le sujet n’était pas le bon…




    Nous avons également utilisé la « météo personnelle », qui est devenue un rituel attendu par tous les participants. Un temps d’échange en binôme permet à deux IPE de faire connaissance de façon plus approfondie, puis un tour de cercle plus court préserve des anecdotes et un partage personnel. Par ce biais, le réseau a gagné en humanité et efficacité.




    Nous avons à plusieurs reprises travaillé selon l’esprit de « l’enquête appréciative » en demandant en amont de la rencontre que tous les IPE réfléchissent à ce dont ils sont fiers, puis qu’ils le partagent ensemble sur place en binôme ou en petit groupe. Nous avons découvert de très belles pratiques qui ont pu être dupliquées et donner de l’énergie au réseau.




    Chaque année, un tiers des IPE termine son mandat et retourne travailler au sein d’EDF. Pour les aider dans cette transition, nous avons utilisé la méthode du « dialogue ». Ils ont pris conscience de ce qu’ils ont appris au cours de leur mission d’IPE et comment le capitaliser dans l’entreprise. Là encore, avec un changement très léger de format, nous avons eu des retours enthousiastes de la part des IPE qui ont pu s’entraider et exprimer des vécus complexes dans un cadre bienveillant.




    Ces méthodes ont eu un grand succès. Très rapidement, les échanges se sont transformés au sein du réseau, à la satisfaction des participants comme le montre ce témoignage : « Je tenais à te remercier pour ce que tu as fait pour nous en termes d’animation. C’était de très bon niveau et toujours pertinent. Cela nous a permis de nous outiller efficacement dans cet environnement atypique ».




    Formée au co-développement professionnel selon la méthode d’Adrien Payette et Claude Champagne (cette méthode n’est pas décrite dans ce livre, mais vous trouverez la description d’une variante intitulée « Cas clinique »), je l’ai mis en œuvre au sein du réseau femmes de mon entreprise. J’ai été frappée de voir à quel point cette méthode aussi répond à un besoin, une attente des salariés dans l’entreprise. Cela a été l’occasion pour les participantes de travailler sur le développement de leur carrière professionnelle. « Comment changer de poste ? », « Quel équilibre vie privée-vie professionnelle ? », « Comment trouver son chemin lors de multiples réorganisations ? », « Ai-je les qualités pour devenir cadre dirigeant ? » Autant de questions sur lesquelles les participantes de ces groupes de co-développement ont pu s’entraider efficacement. J’ai pu constater et apprécier la puissance de cet outil.




    Enfin à titre personnel, j’ai expérimenté la « communication constructive » dans le cadre de mon équipe de travail avec des résultats remarquables.




    J’ai cité bon nombre de techniques présentées dans ce livre, et mon expérience me pousse à vous inviter chaleureusement : Essayez ! Utilisez les méthodes décrites dans ce livre. Elles ne sont pas aussi « subversives » que ce qu’écrit Laure le Douarec. Au contraire, selon moi, elles permettent au meilleur de surgir de la collectivité.




    En lisant ce livre, j’ai vu l’ensemble cohérent de ce que j’ai expérimenté sur plusieurs années dans différents cadres professionnels et associatifs. Il me semble que ce livre est rare car il permet de comprendre et d’oser essayer. Je vous souhaite d’y prendre autant de plaisir et d’y trouver autant d’efficacité que ce que j’ai pu expérimenter.




     




    Témoignage d’Arnaud Giraudon




    (Directeur de campagne de la candidate EELV 2021 pour la région Bretagne. Entrepreneur, il a dirigé entre autres l’entreprise Nickel et créé Fortuneo).




    J’ai lu le Guide pratique de l’Intelligence Collective par curiosité. Je n’avais pas de projet précis où l’utiliser. J’ai aimé durant la lecture les outils et les cas d’usage très concrets et réalisé que, sans le savoir, je faisais de l’intelligence collective depuis des années.




    Quand nous nous sommes lancés dans la campagne des élections régionales 2021 en Bretagne, nous voulions, à la fois, faire gagner les idées de l’écologie et faire en sorte que le chemin collectif pour atteindre cet objectif soit joyeux. C’était un défi pour une équipe d’une quinzaine de personnes qui ne se connaissaient pas, créée ex nihilo, avec des objectifs ambitieux dans un délai court (6 mois).




    Aussi, dès la création de l’équipe de campagne, soutien des politiques, avons-nous privilégié l’établissement du lien (que Laure présente dans son livre comme le réceptacle) avant la définition des plans d’actions. Pour cela, Laure est intervenue, une après-midi, lors d’un séminaire de lancement, initié dès la constitution de l’équipe. Le recours aux outils des archétypes et du dialogue a établi un lien rapide et sincère entre les participant.e.s en même temps qu’une prise de conscience de nos subjectivités respectives.




    Un peu plus tard dans la campagne, alors que l’intensité de l’action nous gagnait, nous avons organisé avec Laure un autre temps en collectif. Un repas collectif en silence, en partageant des plats apportés par chacun.e, a constitué un moment étonnant de partage et de prise de recul. À la suite, différents exercices en binôme ou en collectif, dans la nature, autour de la marche ou de la perception de l’environnement ont encore renforcé l’empathie des membres de l’équipe les un.e.s vis-à-vis des autres. Cela fut un atout précieux pour la dernière ligne droite de la campagne, phase la plus intense.




    Au final, le score de la liste menée par Claire Desmares a été historique pour l’écologie en Bretagne et surtout, tou.te.s les membres de l’équipe de campagne ont répondu « oui » à l’unanimité à la question « Repartiriez-vous dans cette campagne si c’était à refaire ? »




    Je note que deux demi-journées ont suffi à créer et maintenir un esprit d’équipe engagé, bienveillant et franc. La lecture du livre peut donner l’impression que ces méthodes sont compliquées et prennent du temps. Cette expérience m’a montré au contraire que des interventions courtes et plaisantes peuvent constituer une cohésion rapide et un impact positif durable. L’intensité était là, modulée par l’humour et de la légèreté.




    Pour renouveler l’enthousiasme des citoyens pour la politique, ces méthodes me semblent pertinentes. J’espère que nombreux seront les candidats et les élus à les utiliser avec authenticité.




     




    Témoignage de Frère Benoît Billot : 
coresponsabilité en milieu monastique




    (Moine et prêtre bénédictin, né en 1933, il a été responsable du Dialogue Interreligieux Monastique pour la France pendant 20 ans. Enseignant zen certifié, il se dédie depuis 60 ans à l’unification de l’être et à son incarnation).




    Je fais partie d’une communauté monastique, celle d’un Prieuré bénédictin dans la banlieue parisienne. Notre « code de conduite » (pour utiliser la terminologie de ce Guide pratique) est que nous nous référons à la Règle de saint Benoît (480-547) où la structure de la communauté est décrite sous un modèle pyramidal, le Père Abbé ou la Mère Abbesse ayant tous les pouvoirs, les déléguant à leur gré. Ce modèle est fondé sur la raison d’être de la communauté, notre « intention » selon la terminologie que vous lirez ici. Car ce n’est pas le rendement, mais la croissance spirituelle de chacun.e, l’intimité avec Dieu, l’amour fraternel, l’accueil des hôtes, et la fraternité universelle qui sont le moteur et l’horizon de la vie commune. Il y a eu, et il y aura, des dérives autoritaires, mais ce risque est limité par l’horizon de la communauté.




    Ma communauté comporte 7 frères, dont les plus âgés se connaissent depuis 50 ans. Nous sommes engagés dans une radicale Odyssée ! Il y a, là aussi, risque de rigidification. Pour tenir, nous développer, nous soutenir, nous déployer individuellement et collectivement, nous avons recours à de multiples méthodes d’intelligence collective, comme nombre de collectifs spirituels depuis des centaines et des milliers d’années, sans forcément les nommer comme tels. En voici quelques exemples.




    Les événements difficiles traversés ensemble, et l’ouverture aux recherches contemporaines, ont conduit à abandonner le système pyramidal, pour entrer dans une prise en charge commune de la vie et de l’activité. Nous avons donc quitté l’appellation « Père X » pour adopter celle de « Frère X », afin de signifier le passage à un autre type de relations.




    Nous ne sommes pas en « mode agile » en permanence avec uniquement de la co-décision. Nous alternons les moments en intelligence collective, et les moments où des modes décisionnaires plus traditionnels sont plus pertinents. Nous avons un responsable, le Prieur. Chacun de nous a sa responsabilité dans la maison : jardin, études, liturgie, chant, cuisine, lingerie, nettoyage, travaux, santé, finances, accueil, hôtellerie… Et chacun a – ou a eu – une vie professionnelle hors de la communauté, dans le cadre de l’Église ou de la Société civile. Et nous nous appliquons à être, tant que possible, présents aux trois repas de la journée, et aux deux heures quotidiennes que nous consacrons ensemble, dans la chapelle, à la prière. Sans parler des temps de prière personnelle.




    Nous sommes très différents, en âge, en culture d’origine, en options diverses. Et, pour couronner le tout, nous avons demandé à des femmes laïques, qui prenaient une grande part dans la vie de la maison, de former avec nous une « communauté partagée ». Elles sont quatre (d’âge canonique, bien sûr !!!). Elles interviennent dans nombre de responsabilités, à titre bénévole ou salarié, et partagent profondément les valeurs du Prieuré.




    Chaque semaine, le mardi matin, la Communauté partagée se réunit. L’animation est tournante ; après débats, il a semblé préférable, au moins pour l’instant, que ce soit des frères qui assument ce rôle de facilitateur. On commence par une réflexion sur un chapitre de la Règle, dirigée par tou.te.s alternativement. On finit par un partage d’Évangile et du repas.




    Une fois par mois, le « Conseil du Prieuré » se réunit, formé des onze personnes précitées, et animé par deux personnes associées qui ne font pas partie de la Communauté partagée. Il s’agit de débattre de l’orientation générale du Prieuré. Il y a un Ordre du jour décidé ensemble préalablement, et un Compte rendu élaboré à deux qui permet de garder mémoire de ce qui a été décidé.




    Chaque année, en septembre, nous prenons, frères et laïques ensemble, deux journées pour revoir les responsabilités : la personne qui assume telle responsabilité y est-elle heureuse ? N’est-ce pas trop lourd ? Désire-t-elle changer… ? Chaque personne peut suggérer à une autre un changement de poste.




    Le rôle du Prieur est important ; il a une vision globale de l’ensemble, rappelle les interactions qu’il faut garder à la conscience, rappelle aussi les liens avec le monde où l’on vit et où il représente le Prieuré. Ainsi aide-t-il chacun.e à ne pas se laisser enfermer dans ses tâches et soucis. Enfin, c’est lui qui acte les décisions qui étaient sur le point d’être prises. Il y a tension permanente entre le Prieur qui aimerait intervenir dans tous les domaines, et chaque responsable d’activité qui désire garder de l’autonomie. Parfois, cette tension amène un éclat. Il est probable que l’introduction de certaines méthodes proposées dans ce Guide pratique seraient là les bienvenues.




    Chaque année aussi, mais plutôt en fin de printemps, nous prenons une journée pour un dialogue profond, où, sans la pression du temps et en y ayant réfléchi préalablement, chacun.e peut exprimer son ressenti profond. Beaucoup de tensions trouvent leur solution dans cette simple expression, écoutée avec respect.




    Et puis le souci d’une organisation où chacun se trouve à la bonne place, en fonction de ses capacités et de ses besoins, ne doit pas faire oublier la raison d’être du Prieuré. C’est pourquoi, trois fois l’an, en septembre, avant Noël et avant Pâques, nous prenons, frères et laïques ensemble, un temps spirituel, une journée consacrée à l’intériorité. Pourquoi sommes-nous là ? À quoi consacrons-nous notre vie ? Nous faisons appel pour cela à un.e intervenant.e extérieur.e qui en général s’appuie soit sur la Règle de saint Benoît, soit sur des textes bibliques.




    Enfin, chaque semaine, entre frères, le mardi matin avant la rencontre de la Communauté partagée, nous prenons un temps commun consacré à la météo personnelle : « où en suis-je ? » : santé, travail, ressenti de la vie commune, découverte, lectures, questions de foi… Fréquemment, le Prieur aide à choisir dans ce matériau ce qui demande discussion. Parfois, les conflits de personnes trouvent là un lieu d’expression.




    Mais certains sont anciens et il est difficile d’en parler. Alors, nous nous exerçons à la confiance. Comme l’écrit Christian Bobin :




    La confiance est cette racine minuscule par laquelle le vivant entre en résonance avec toute la vie – avec les autres hommes, les autres femmes, comme avec l’air qui baigne la terre, ou le silence qui creuse un ciel.


  




  

    Introduction




    Morpheus à Neo : Tu es là parce que tu as une certitude. Une certitude que tu ne t’expliques pas, mais qui t’habite. Une certitude que tu as ressentie toute ta vie. Tu sais que le monde ne tourne pas rond. Tu ne sais pas pourquoi, mais tu le sais, comme une écharde plantée dans ton esprit, qui te rend fou. C’est cette écharde qui t’a mené jusqu’à moi1.




    
Des méthodes tangibles 
et leurs architectures ­invisibles 
pour mieux se réunir




    Vous passez beaucoup de temps en réunions, à vous expliquer avec vos proches, mais vous avez peut-être l’impression persistante de perdre votre temps. Interagir avec aisance est un art.




    Animer efficacement des réunions ou des conversations nécessite de connaître des méthodes tangibles dans lesquelles piocher au gré des besoins de nos rencontres, et d’avoir conscience des architectures invisibles qui les sous-tendent. Par un mélange de maîtrise d’outils et d’appréhension de l’intangible, ce livre aide à décupler l’impact de nos interactions.




    Peut-être aussi vous sentez-vous assez seul.e. Dans des vies où nous déménageons, changeons de carrière, où les taux de divorces sont élevés, où les affiliations sont rares, sur quels liens solides et stables pouvons-nous nous appuyer ? Ivres de liberté individuelle, nous peinons à accepter les contraintes imposées par quelque collectif que ce soit. Les périodes de confinement et les gestes barrières n’ont fait qu’exacerber un phénomène d’individuation déjà très poussé. Notre liberté et tranquillité seraient-elles primordiales, laissant le lien avec les autres en seconde place ? Dans le brouhaha des infos et la turpitude d’une vie très remplie, il est fréquent de penser qu’on peut se satisfaire de liens utilitaires ponctuels, en fonction des élans mutuels. Jusqu’à ce qu’on se pose un instant, qu’on sorte du brouhaha, et qu’on ressente la solitude. Et si vous avez la chance de ne pas ressentir de solitude existentielle, il est probable que vous la ressentiez quand il s’agit de décider à plusieurs comment vivre ensemble : comment nous chauffer ; comment traiter l’eau, les déchets ; comment nous protéger et nous soigner ; comment éduquer les jeunes générations, comment prendre soin de nos aînés ; comment subvenir aux besoins de ma famille sans m’épuiser à la tâche, spolier la terre et les autres, perdre mon âme… Sur tous ces sujets complexes, notre marge de manœuvre individuelle est réduite. L’agir collectif est indispensable. Or, il n’est pas aisé. Nous devons ré-apprendre à décider ensemble, en intégrant les complexités de chaque décision, pour choisir avec clairvoyance.




    Pour accompagner des collectifs, nous sommes de plus en plus nombreux à choisir d’être un chef d’orchestre peu visible, mettant les feux des projecteurs sur les participants. Une telle tactique permet une implication démultipliée de chaque acteur, la maximisation du potentiel du groupe et des résultats percutants. La puissance des membres s’exprime pleinement et dépasse les attentes les plus hautes de chacun.




    Ce livre met en lumière ce travail de l’ombre et les architectures invisibles de nos interactions, pour montrer leur importance et les rendre accessibles. Nous pouvons tous le mettre en pratique pour introduire un peu de magie dans nos réunions et une énergie renouvelée dans nos actions communes, afin surtout, de retrouver des chemins pour réellement décider ensemble intelligemment comment prendre soin de ce qui nous est commun : l’eau, l’air, la terre, l’énergie (électricité, chauffage, mobilité).




    Je n’ai inventé aucune méthode présentée ici. La plupart sont anciennes 2, parfois oubliées. Familières ou nouvelles, l’objectif est de choisir consciemment quelle méthode utiliser et quelle architecture révéler…




    … personnellement, pour :




    •mieux communiquer avec ses proches,




    •aborder avec authenticité les désaccords,




    •comprendre et intégrer les points de vue différents…




    … localement (entreprises, associations), pour :




    •prendre plaisir à se réunir,




    •permettre à des groupes d’individus d’être responsables et engagés,




    •trouver les décisions auxquelles la majorité des membres adhère…




    … globalement, pour :




    •trouver des solutions aux problèmes mondiaux en intégrant les implications locales, et aux problèmes locaux en considérant le contexte mondial,




    •s’allier à de multiples acteurs pour co-créer un change­ment pérenne,




    •prendre sa responsabilité dans le soin du monde.




    
Expérimenter sans attendre un héros improbable




    Aucun individu isolé n’a « La » réponse à un problème de société. Aucun d’entre nous n’est impuissant ou incapable. Toute personne concernée a sa pierre à apporter. L’intelligence collective dépasse l’analyse de chaque acteur, aligne et transcende nos niveaux de compréhension individuels, permet d’agir efficacement. Ancrée dans des pratiques humaines datant de plusieurs millénaires, elle prend sa source dans l’intuition que « tout est lié »3.




    Face à la déferlante de problèmes imbriqués les uns dans les autres et donc hautement complexes (écologiques, économiques, politiques, spirituels), une majorité d’entre nous s’attarde dans l’indécision, ne sachant trop que faire.




    En parallèle, nos systèmes se crispent, comme si les dirigeants prenaient peur et ne voyaient plus qu’une option : renforcer l’État d’urgence et traiter les citoyens comme des enfants par une suite d’injonctions, d’ordres et contre-ordres, et une limitation progressive des libertés. En lisant ce Guide pratique, citoyens et dirigeants sont invités à se rappeler que nous avons déjà traversé des crises bien plus graves et dangereuses dans l’épopée humaine, et que nous pouvons relever le défi, mais en respectant autant que possible le changement émergent, en prenant le temps de cercles d’engagement itératifs, et cesser d’espérer des coups de baguette magique par un leader, tout inspiré soit-il.




     




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Réunion rÉvolutionnaire


          



          	

            Réunion conventionnelle


          

        




        

          	

            émergence ouverte


          



          	

            directive claire
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            lent à décider,
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            transparence authentique


          



          	

            information tactique


          

        




        

          	

            responsabilité
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    Les conservateurs sont à l’aise avec les réunions conventionnelles. Les révolutionnaires et les évolutionnaires sont dans leur élément dans une réunion rÉvolutionnaire. Que nous soyons conservateur, évolutionnaire ou révolutionnaire, nous devons apprendre à mener et participer activement à des réunions conventionnelles et à des réunions rÉvolutionnaires selon le besoin du moment.




    Les réunions conventionnelles ont des atouts, et méritent d’être utilisées quand le sujet est technique et précis, ou dans une situation de crise aiguë où le temps de la tergiversation doit être évité. Cependant, face à la multiplication des crises et les nombreux liens entre elles, privilégier l’intelligence collective est devenu une nécessité urgente. Les méthodes rÉvolutionnaires présentées ici proposent des façons de s’impliquer à plusieurs pour imaginer, décider, mettre en œuvre et pérenniser. Ces processus inclusifs, participatifs et motivants permettent de s’adapter au contexte changeant.




    
Un encouragement




    Mon encouragement est de commencer et d’essayer, sans attendre le « bon » moment. La perfection n’est pas de ce monde ! En vous engageant dans ce type de rassemblement, vous vivrez des relations plus agréables et efficaces, et plus de confiance. Souvent, cela semblera magique. En même temps, sachez que la satisfaction tirée d’une décision rapide (car laissant un acteur de côté…), d’un plan d’action immuable, ou de la possibilité de blâmer autrui ne fait pas partie du package.




    Pour mieux collaborer, vous passerez par des conversations musclées et des moments inconfortables. C’est le prix à payer pour une approche plus féconde et authentique. Les processus présentés dans ce livre offrent un cadre pour traverser les moments difficiles et cheminer intelligemment avec vos collectifs.




    Ce livre est dans vos mains car il vous tarde d’explorer des façons différentes de vous réunir. Avec votre désir, le changement a commencé. Bienvenue !




    
Plan du livre
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    Les techniques proposées sont décrites dans sept sections qui permettent de muscler en douceur notre capacité à interagir, en commençant par des subtilités que notre entourage ne percevra pas consciemment au départ. Cette démarche progressive aide à s’initier sans prendre de risques démesurés, à oser être plus explicites quand nous nous sentons prêts :




    1. Être. Chacun d’entre nous choisit comment il participe. Que vous soyez simple membre, hôte ou facilitateur, quels que soient vos âge et sexe, vous influencez les groupes par votre façon d’être.




    2. Penser. Prenez du recul sur votre façon d’organiser vos rencontres habituelles. Plus conscient des choix, considérez les différentes façons d’inviter, accueillir et donner suite. Vos actions coïncident-elles avec votre intention ?




    3. Expérimenter. Nous cherchons parfois à développer la créativité et à sortir des idées reçues. Des techniques subversives légères permettent de changer le rythme, ton ou atmosphère d’une réunion ; sortes de léger électrochoc bienveillant.




    4. Se lancer. Vous êtes responsable de l’organisation d’un événement ponctuel précis ? Cette section présente des formats prédéfinis avec des étapes spécifiques, pour permettre une rencontre mémorable.




    5. Ce qui fait la différence. Intention, réceptacle et équilibre en mouvement sont les fondations qui distinguent les rencontres rÉvolutionnaires de celles plus conventionnelles.




    6. S’engager. Quand on s’engage à plusieurs à collaborer sur un projet dans la durée, avoir une feuille de route et une carte permet de mieux naviguer dans les moments compliqués qui jalonnent notre odyssée. Cette section propose plusieurs cartographies.




    7. Intégrer. Comment puis-je rester cohérent, imparfait et incarner ce dont le groupe a besoin à l’instant présent ? Comment animer avec brio des rencontres plus complexes avec des personnes éloignées de moi, et m’appuyer sur un cadre qui préserve de la souplesse ?




    
Se repérer dans ce livre




    Ce livre est un guide pratique. Une première lecture dans l’ordre proposé dans le plan du livre permet d’en comprendre l’ensemble. Pour vous aider à retrouver ensuite rapidement la partie qui vous serait utile à un instant donné, nous vous proposons, outre le plan et le sommaire, plusieurs outils.
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    Tout d’abord, la métaphore du bateau et du vent.
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    Les méthodes sont comme les voiles du bateau. Selon le modèle choisi, on avance plus ou moins sportivement. Savoir anticiper pour installer la voile adaptée aux conditions météo s’avère indispensable. Selon l’allure que nous cherchons, l’équipage que nous avons, et l’état de l’environnement, bien choisir sa voile-méthode, est important !
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    Les architectures invisibles sont comme le vent qui gonfle les voiles du bateau. On ne les attrape pas. On ne les saisit pas. Mais sans elles, rien n’avance. Et l’effet papillon rappelle que nous les influençons à notre niveau. La notion d’architecture invisible est essentielle même si elle est peu connue ou conscientisée. Cet ouvrage tente de la rendre plus compréhensible, palpable et accessible. On retrouve les architectures invisibles essentiellement dans les sections Être au début du livre, Ce qui fait la différence au milieu du livre et Intégrer à la fin du livre. Elles s’immiscent à tous les niveaux d’une rencontre rÉvolutionnaire.




    Le second outil est une carte mentale ou mindmap, ci-après, précisant les différentes méthodes (voile) et ­architectures invisibles (vent).




    En fin d’ouvrage, vous trouverez des tableaux index recensant les différentes méthodes sous cette même dichotomie ; une liste alphabétique détaillée des méthodes et architectures décrites ; ainsi que d’autres cartes mentales qui proposent des méthodes et architectures en fonction de votre situation ou thématique.




    




    

      

        1. Matrix, dirigé par Andy Wachowski et Larry Wachowski (Warner Brothers, 2003).


      




      

        2. Message des hommes vrais au monde mutant, Marlo Morgan (2004).


      




      

        3. Laudato Si, du Pape François.
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I 
Être
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    Cette section propose des postures pour participer au mieux à tout type de rencontre. Valables quand nous sommes participants et que nous souhaitons contribuer efficacement, elles sont indispensables lorsque nous sommes l’hôte d’un événement.




    Les premières sont d’ordre corporel. Les suivantes, d’ordre mental.




    Je tente pour ma part de les adopter quotidiennement. Elles influencent grandement les méthodes d’intelligence collective décrites dans les sections suivantes.




    
Postures corporelles [image: ]





    
Respirer
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    Je dois respirer. L’évidence mérite d’être explicitée.




    Dans une réunion, mon objectif est une respiration profonde et régulière, qui favorise l’attention. Or, les émotions naturellement ressenties dans une réunion modifient notre respiration. Ainsi, les états intenses, tels les pleurs ou le rire, ont des cycles de respiration plus courts. Inversement, quand nous sommes inquiets ou émus, nous pouvons avoir tendance à… ne plus respirer et passer en apnée. Aussi, quand je me sens angoissée ou indécise, je concentre mon attention sur ma respiration. Si je sens mes pensées s’égarer dans le jugement, la colère, l’anxiété ou la bougeotte inopportune, stabiliser ma respiration me ramène dans le présent. Retrouver une respiration ample détend aussi mon entourage qui reflète inconsciemment ma respiration. Et réciproquement !




    Pour gagner en énergie, nous augmentons notre inspiration. Compter jusqu’à six en inspirant, et quatre en expirant. Pour stabiliser notre énergie ou nous calmer, nous inspirons sur quatre, et expirons sur six.




    Respirer m’a été difficile. J’avais tendance à vivre en apnée, focalisée sur la tâche à accomplir. En retenant inconsciemment mon souffle, mon corps se tend, et je me déconnecte de mon ressenti. La compassion m’est alors moins accessible. La pratique de l’aïkido4 m’a permis de prendre conscience de ma respiration. Au quotidien, j’ai commencé par remarquer mon apnée, première étape pour retrouver l’apaisement. J’arrive de plus en plus à déployer ma respiration au point de créer de l’espace respiratoire pour mes partenaires aussi.




    Respirer est à la base de toutes les pratiques de ce livre. Lors d’une rencontre, prenons conscience de notre respiration, sans la juger. L’inspiration nous donne de l’énergie. L’expiration permet le relâchement.




    
Écouter
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    L’écoute est importante car elle permet à celui qui parle de mieux réfléchir. Durant la majeure partie de l’histoire humaine, la transmission orale a été la seule façon de perpétuer les histoires et les connaissances. La capacité d’écouter avec intensité, essentielle pour survivre par le passé, a beaucoup diminué. Pourtant, nous n’avons pas trouvé de meilleure alternative pour nous connaître les uns les autres. L’écoute demeure la façon la plus puissante pour partager une information rapidement, former des relations et créer un futur commun. Même une présentation PowerPoint peaufinée ne peut la battre !




    Certains rôles incitent à l’épanchement : coiffeur, barman. De même pour les animaux de compagnie qui n’offrent ni questions ni réponses. Les qualités essentielles de l’écoute sont d’être simplement présent et attentif, de ne pas juger ni offrir de conseils.




    Pour écouter avec attention, j’ai besoin d’avoir conscience de ma condition physique, intellectuelle et émotionnelle. Que je sois en colère, triste ou joyeuse, fatiguée, courbaturée ou détendue, inutile de tenter de changer mon état : il passera ! Avant d’écouter, j’exprime avec concision comment je me sens. Cela fait, je peux dédier toute mon attention à la personne qui parle.
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        Découvrir le goût d’être vraiment écouté 
Éric Parent




        Les membres du groupe s’assemblent en binômes. Chaque binôme s’assied face à face, relativement séparé des autres binômes pour ne pas se gêner. Ensuite, à tour de rôle, pendant 5 minutes chacun, l’une des personnes parle d’un sujet qui lui tient à cœur et l’autre écoute sans parler. L’écoutant peut manifester son intérêt, son étonnement, etc… mais uniquement de façon non verbale. S’il y a un silence du locuteur, l’écoutant reste silencieux, et ne comble pas le silence par une question ou une appréciation. Les cinq minutes sont entièrement consacrées à la parole du locuteur. Au bout de 5 minutes, l’écoutant remercie simplement le locuteur, mais ne fait aucun commentaire. Après une courte pause, on inverse les rôles et on repart pour 5 minutes.




        Quand les deux membres du binôme ont joué chacun des rôles, le binôme débriefe ensemble, sur « ce que cela me faisait d’être écouté silencieusement » et « ce que cela me faisait d’écouter sans dire un mot ». On peut ensuite faire un debriefing de tout le groupe.


      


    




    J’écoute sans interrompre, sans tenter de persuader, sans préparer ma réponse, sans essayer d’aider. Je démontre ainsi ma confiance dans la capacité de celui qui parle à trouver lui-même ses solutions de qualité.




    Quand mon tour de parler arrive, je n’hésite pas à demander une minute pour réfléchir à ce que je souhaite dire. Ralentir la conversation peut être un cadeau pour tous les participants. Ne craignons pas de faire perdre du temps et ne nous excusons pas. Nous pouvons même proposer aux autres d’utiliser le temps pour leur réflexion personnelle ou simplement pour soutenir la nôtre.




    Pour ceux d’entre nous qui peinent à arrêter le flot de leurs pensées, écouter avec une attention microscopique est une pratique utile. Cette pratique consiste à mettre toute notre énergie à observer la personne qui parle, les plus petits détails de son expression et comment son intonation exprime chaque pensée. Encore et toujours, nous re-dirigeons notre attention sur la personne qui parle. Si nous écoutons avec une telle attention microscopique, nous avons moins de temps pour juger et évaluer.




    Le réseau des villes en transition a commencé à Totnes, en Angleterre en 2005. En 2015, plus de 20 pays l’ont adopté, avec 420 projets en cours. En 2021, 1 071 initiatives dans 58 pays5. Des pratiques concrètes y ont été imaginées sur la permaculture, les monnaies locales… L’objectif : être locavore, afin de bâtir des communautés résilientes face aux chocs externes (pétrolier, bancaire…). Quand les résultats obtenus par le réseau devinrent connus, le gouvernement britannique offrit d’envoyer un membre du Parlement comme conférencier d’honneur. Le réseau répondit qu’ils seraient heureux d’accueillir le député David Milliband à participer mais plutôt en qualité d’Écouteur d’honneur.




    Un Écouteur d’honneur a une expertise pertinente sur le sujet de la rencontre. Cependant, dans un rassemblement rÉvolutionnaire, ses avis ne sont pas valorisés davantage que ceux des autres participants. En demandant un Écouteur d’honneur, le réseau a signifié l’importance de l’écoute, surtout de la part des décideurs qui servent et guident. David Milliband a saisi cette opportunité et a écouté avec attention, ce qui a été inspirant et d’une grande aide pour le réseau.




    Durant sa campagne pour la Présidence de Région 2021, Claire Desmares-Poirrier proposait des Tables Rondes d’Écoute où les élus écoutent les citoyens. Son écoute personnelle de chacun l’a rendue particulièrement juste, précise et incarnée dans ses prises de position.




    
Voir
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    « Je te vois » est une salutation zoulou, semblable au mot sanskrit namaste, qui signifie « le Dieu en moi voit le Dieu en toi ». Je vois ton essence, et je suis admirative de ce que je vois. La réponse de l’autre est alors : « Si tu me vois, j’existe ». C’est à condition que l’autre me voie que je peux réellement exister. L’enfant a besoin du regard de ses parents, et les parents sont renforcés par le regard de leurs enfants. Un conjoint qui voit le talent de sa partenaire lui donne une grande force.




    Il en est de même au travail. Les collaborateurs ont besoin de l’appréciation et de l’admiration de leur supérieur. Tout comme les supérieurs s’épanouissent sous le regard soutenant et appréciatif de leurs équipes. De même entre l’élu et les citoyens ou les maîtres spirituels et les croyants. Nous avons un besoin vital d’être vu.




    Chaque vie est unique. Si nous nous regardons mutuellement avec respect, nous découvrons et déployons nos talents respectifs. En voyant pleinement autrui, en accueillant ses vulnérabilités et imperfections, nous l’invitons à penser avec clarté et à s’exprimer mieux. Nous le valorisons.




    La compassion est la pierre d’angle du lien aux autres et une clé de l’intelligence collective. Pratiquer la compassion commence avec nous-même. Quand je me vois moi-même, suis-je intraitable ou compatissante ?




    Expérience de Serena Huddle6 : « Là où règne l’agressivité, j’essaie de voir les gens avec plus d’attention. Par exemple dans un train bondé, ou quand je croise une personne sans domicile fixe, ou entourée de conducteurs impatients. J’essaie d’utiliser ces moments où l’émotion ou les sensations me submergent pour me concentrer sur l’extérieur, ce qui m’apaise profondément.




    Je remarque autant de détails que possible sur l’autre. Souvent, cette personne me remarque en retour. Quand cela arrive, je souris et lui envoie silencieusement des vœux de santé et bonheur. Je tourne alors mon attention ailleurs, parce que c’est bizarre de scruter intensément des étrangers et assez dangereux en conduisant ! J’invite l’humour et la légèreté pour vraiment voir les gens. Une bonne façon de trans­former mes temps de trajet ».




    Cas pratique : les réunions à distance
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    Pour les réunions « à distance », la question de « voir » se pose. Avant la Covid, nous avions l’habitude des conférences téléphoniques. Avec la généralisation du télétravail et l’impossibilité de se réunir corporellement, nous avons découvert ou multiplié les rencontres par ordinateur.




    Nous avons tous des exemples où ces outils ont été étrangement efficaces et ont permis des rencontres réelles, parfois mieux que le « présentiel ». Des réunions de travail, des sessions de yoga du rire, danse ou aïkido, de la méditation… Se voir à l’écran a élargi le champ des possibles.




    En préparant la réunion et en s’envoyant un écrit, des équipes Communauté Vie Chrétienne (CVX) ont non seulement maintenu, mais décuplé leurs échanges durant les confinements. Ce qui a aidé dans ce cas, ce n’est pas de voir la tête des personnes, mais de lire le texte de chacun pour mieux s’en imprégner.




    Pour être en « présence » réelle les uns des autres, il n’est pas suffisant d’avoir nos corps côte à côte. Parfois, une réunion en ligne bien préparée sera plus riche avec une météo personnelle, des règles de conduite transparentes et adaptées, un thème inspirant.




    Le succès des réunions Zoom est-il dû au fait de « voir » l’autre ? Ou est-ce une qualité de présence qu’on peut aussi vivre sans la vidéo, juste avec l’audio ? Parfois, se voir permet de fixer l’attention, de discerner les réactions et mimiques des participants. Mais parfois, se « voir » dissipe notre attention. Au lieu de réellement percevoir ce qui habite l’autre, ce qu’il nous dit, nous pouvons être distraits par la couleur de son pull, ses cheveux en pétard ou son fond d’écran de plage tropicale. Combien de fois voyons-nous juste le crâne d’un intervenant ? Alors, la vision des yeux limite la vision du cœur. « On ne voit bien qu’avec le cœur. L’essentiel est invisible pour les yeux », nous rappelle Le Petit Prince de Saint-Exupéry.




    Il est donc important de discerner pour chaque rencontre « en ligne », ce qui aidera à « voir » et « être vu » sur l’essentiel. Parfois, ce sera mieux avec une conférence téléphonique. Parfois, avec Zoom. Et parfois, ce qui sera utile dans le Zoom, ce n’est pas tant de voir les visages de tous, que d’avoir l’opportunité de former des sous-groupes, pour se « voir » mutuellement, humaniser la rencontre et s’approprier personnellement les échanges. Il est aussi fréquent que ce soit les modalités interactives de Zoom, Skype, Klaxoon ou autre, qui permettent de voir et être vu : la possibilité d’écrire nos questions en simultané à tout instant, là où une réunion en salle privilégie les extravertis qui accaparent la parole ; les modalités de vote instantané qui permettent très rapidement d’identifier les personnes intéressées par le même sujet que moi. On peut aussi préparer un document (pas des bullet points !) que l’on affiche pour servir de « centre » : la question qui nous rassemble, une photo du collectif, sa mission, etc.




    Se déplacer physiquement comporte un coût écologique, budgétaire (location de lieu) et en temps. Utiliser la vidéo est aussi consommateur d’énergie. Parfois, un simple appel est tout aussi efficace tout en étant plus écologique. Finalement, que ce soit au téléphone, en « distanciel » ou en « présentiel », tout dépend de l’objectif de la rencontre. Trouvez les meilleures modalités pour que chacun soit « vu » et que ce qui nous relie soit clairement « visible ».




    
Postures mentales [image: ]





    
Se concentrer sur le positif
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    Nous trouvons ce que nous cherchons. Si nous scrutons au travers de lunettes roses, nous remarquons ce qui est agréable et positif en nous, chez les autres et dans notre environnement. Cela accentue notre conscience de ce qui fonctionne, et renforce notre foi que nous pouvons continuer à progresser. En nous focalisant sur ce que nous apprécions, en nous appuyant sur ce qui est bon, nous pouvons avancer avec plus de certitude vers notre potentiel maximum. Cela peut paraître naïf. C’est en vérité une ascèse. Comme le dit Émile-Auguste Chartier (Alain),




    « Le pessimisme est d’humeur. 
L’optimisme de volonté ». 




    Considérons l’application de cette dynamique dans le milieu professionnel. Si l’on vous demande ce qui vous bloque dans votre travail, vous trouverez des aspects qui vous irritent. En les ressassant, par la pensée et la parole, votre ressentiment grandira. Si l’on vous demande ce que vous appréciez dans votre travail, vous trouverez des exemples positifs, même mineurs, et cela renforcera votre plaisir et engagement pour le temps que vous consacrez à votre travail.




    Dans la sphère familiale, un « ami » qui vous interroge sans arrêt sur les errements de votre ado renforce votre colère ou abattement. Inversement, en vous questionnant sur les moments de connivence que vous partagez avec le même ado, l’ami nourrit votre gratitude et joie envers votre jeune.




    Choisissez sur quoi vous voulez concentrer votre attention…
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        Recâbler notre cerveau




        Les deux étapes ci-dessous font partie d’un exercice proposé par Shawn Achor dans son TEDTalk, The Happy Secret to Better Work. Elles s’inspirent d’autres pratiques, telle la prière quotidienne durant l’Avent chrétien, ou le Ramadan. Elles nous aident à voir ce qui est beau dans notre vie. Pratiquées individuellement ou collectivement, au moins sur 21 jours ­consécutifs, elles peuvent recâbler durablement notre cerveau. Chaque jour, écrire dans un journal :




        • Trois nouvelles choses dont je suis reconnaissant-e,




        • Une expérience positive que j’ai eue dans les dernières 24 heures.




        En écrivant, je permets à mon cerveau de les revivre.




        www.goodthinkinc.com/speakers/shawn-achor/


      


    




    La psychologie positive s’est largement répandue en France. Les études scientifiques prouvant son efficacité y sont pour beaucoup. C’est aussi grâce à des personnes qui l’ont expliquée et enseignée patiemment comme le psychiatre Christophe André. Nombre de ses livres donnent des clés pour s’entraîner à être heureux, comme Et n’oublie pas d’être heureux : abécédaire de psychologie positive (2014).




    Instaurer un tour de positivité, à la fin d’une réunion, ou au début est simple : faire un tour où chaque participant dit quelque chose de positif. La question peut être : Qu’est-ce qui a été utile dans la réunion ? – ou Quelle est ma bonne nouvelle de cette dernière semaine ? Une façon simple de développer notre capacité à voir et partager ce qui est porteur, mise en œuvre par Arnaud Giraudon lors des réunions hebdo de son équipe de campagne. Il invitait chaque membre à mettre des « cœurs » via Klaxoon aux actions des autres qu’ils appréciaient. Une belle manière d’être positif et de se décentrer de notre nombril ! Leur tête de liste était Claire Desmares-Poirrier qui, malgré le reproche parfois fait aux écolos de militer « contre », incarne une approche profondément positive comme le prouve son Manifeste pour une ruralité positive7.




    L’autolouange est une pratique empruntée à l’Afrique. Elle consiste à faire son propre éloge en public en utilisant métaphores et emphase. Encore une manière de se focaliser sur le positif. Marie Millis8 a développé cette technique qu’elle utilise pour donner confiance à ses élèves collégiens. Une approche qui fonctionne aussi très bien avec les adultes, pour aider chacun à prendre confiance en lui et s’appuyer sur ses forces. Pour l’avoir beaucoup fait faire lors d’ateliers de développement, j’ai vu les peurs profondes qui émergent quand on propose cet exercice pourtant simple et ludique. Certains craignent de ne pas savoir écrire, manquer d’humour, voire ne pas avoir de qualité. Rassurer, et aider chacun à se réapproprier ses forces, a une vertu thérapeutique et profondément transformatrice.
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        La méthode 3:1
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        Ce ratio est efficient pour donner du feedback constructif.




        Si notre objectif est que notre interlocuteur puisse intégrer nos suggestions d’amélioration, alors il est requis qu’il ait vécu trois interactions positives au préalable. Autrement dit, qu’il reçoive 3 compliments pour 1 demande d’amélioration. C’est vrai pour une salariée, et aussi pour nos enfants, nos voisins, nos élus…




        Comment traduire concrètement ce ratio, et mobiliser vos équipes comme jamais ? En saluant les efforts et les points forts de chacun. En prenant le temps de les connaître, de savoir ce qui les passionne, de les soutenir si besoin. En faisant preuve d’humilité, et en reconnaissant nos propres erreurs et en quoi nous avons besoin de leur aide. Il est crucial de ne pas encenser avec des paroles en l’air, et de choisir des points positifs précis pour chacun (exemples concrets à l’appui).




        Et si vous êtes membre de l’équipe et non pas « chef » ? Vous pouvez aussi agir, en soulignant ce qui fonctionne, en rappelant les compliments exprimés (certains peinent à les entendre), en proposant de prendre le temps de faire un tour de positivité.




        J’ai utilisé cette méthode encore récemment pour un conseil de famille alors que j’étais en train de m’énerver, voulant secouer tout le monde. Me rappelant ce ratio, j’ai renoncé à un sermon incantatoire et invité chacun-e à partager ce qui nous met en joie dans notre vie telle qu’elle est, ce que nous apprécions chez les autres membres de la famille, et comment nous pourrions aider les autres. Ce moment a été fort pour redonner de l’énergie à chacun, réaliser que nous n’allons pas si mal, et souder nos liens. Merci 3:1. À refaire !


      


    




    En entreprise et dans beaucoup d’organisations, les réunions d’amélioration de pratiques se concentrent sur ce qui marche bien au lieu de ne parler que de ce qui ne va pas. Une façon simple d’introduire une pensée positive. Le chapitre Enquête appréciative page 227 précise des méthodes pour approfondir ces approches positives.9




    

      [image: ]




      

        Le sourire




        En tout lieu et toute circonstance, nous avons tous une arme qui peut changer de paradigme notre ressenti et celui des personnes qui nous croisent : le sourire. Personnellement, je me promène le plus souvent en souriant et je note que c’est contagieux. Vous avez sans doute essayé, en marchant dans la rue, en attendant le métro… N’est-ce pas merveilleux ? Aloïs Le Noan9 est de ces personnes qui sourient spontanément. Lors d’un enseignement Zazen, son invitation à sourire dans la méditation (moment « sérieux » où j’ai tendance à prendre une mine sévère) m’a impressionnée par sa simplicité et sa capacité transformatrice. Voici sa réflexion :




        « Le simple fait de sourire fait qu’on passe parfois pour un benêt, un gentil ou un ravi de la crêche ! Dans certains milieux d’affaires, les traits sont volontairement tirés et les postures étudiées plus ou moins consciemment pour avoir l’ascendant sur son interlocuteur.
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