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Résumé


Combien de fois vous êtes-vous ennuyé à un mariage ou pendant un séminaire, en ayant l’impression d’être passé à côté du sujet et d’avoir raté une magnifique opportunité de rencontrer les personnes présentes ? Il existe tant de bonnes raisons de se réunir que, bien souvent, on en oublie la raison première en se perdant dans des détails logistiques.


Pour organiser des rencontres plus authentiques et singulières, il n’est pas nécessaire d’avoir la maison la plus luxueuse ou les bonnes chaises. Il vous faut avant tout acquérir des compétences pour identifier de manière intentionnelle et réfléchie le « pourquoi » profond de l’événement que vous initiez. C’est cette intention qui doit tout guider pour remettre au centre l’humain et le sens.


Dans ce livre, Priya Parker, facilitatrice à la renommée internationale, vous offre sa méthode concrète pour découvrir l’art de se réunir autrement. Grâce à des outils clairs et faciles à mettre en application, vous deviendrez un hôte d’exception, imaginatif et curieux, qui saura créer des moments de connexion mémorables en famille, au travail ou entre amis.


« Il est essentiel de réapprendre à se retrouver, à se rassembler, à nourrir ce qui nous relie. Un livre transformateur et indispensable. »


Fanny Auger, experte de la conversation et autrice du livre à succès Trêve de bavardages, aux éditions Eyrolles.
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Pour mon Anand,
 qui me montre chaque jour ce qu’émerveiller
 et honorer signifie vraiment.











Préface de Fanny Auger


Avez-vous déjà eu la sensation frustrante de perdre votre temps lors d’un événement ? D’assister à un tour de table interminable et, au moment du dessert, de compter qu’il reste encore trois personnes à se présenter ? D’être convié à un mariage parfaitement orchestré, où tout semble en place – le buffet raffiné, le photobooth, la fontaine de chocolat, la première danse savamment chorégraphiée – mais où il manque pourtant quelque chose d’essentiel ? Avez-vous déjà quitté un séminaire d’équipe sans la moindre impression d’avoir avancé, ou un dîner professionnel, de Noël, en ayant l’étrange sentiment d’être passé à côté des véritables conversations ?


Moi qui anime régulièrement des conférences et des séminaires, ou qui suis invitée à des cocktails et des lancements, je dois avouer que cette sensation m’a souvent traversée. Quel gaspillage d’énergie, de temps et d’argent ! Peu importe l’élégance ou le faste d’un événement, s’il passe à côté de son véritable sujet, je l’oublie aussitôt. Pire, je cherche à l’oublier.


Car il y a un ingrédient essentiel qui change tout. Et pourtant, il est rarement mis en avant dans les manuels d’organisation ou par ceux qui conçoivent ces moments.


C’est justement le cœur de cet ouvrage : comment donner du sens à nos rassemblements ? Comment créer un véritable moment de partage, une expérience qui laisse une empreinte durable ?


Le travail de Priya Parker entre en résonance profonde avec le mien. Là où je me concentre sur l’art de la conversation – ce qui se joue souvent à deux, dans l’intimité d’un échange –, Priya s’intéresse aux dynamiques de groupe et à la manière dont nous nous réunissons, que ce soit dans un cadre personnel (mariage, week-end entre amis, départ à la retraite, baby shower…) ou professionnel (séminaire, réunion de direction, lancement de produit…). Son approche va bien au-delà de l’organisation logistique, elle propose une véritable méthode pour donner une âme à ces moments partagés.


Car voici le grand paradoxe de nos rassemblements : il existe tant de bonnes raisons de se réunir que, souvent, on en oublie la raison première. On réserve un lieu, on prévoit un traiteur, on envoie des invitations, mais on ne prend pas toujours le temps de réfléchir au « pourquoi » profond de cet événement. Or, c’est cette intention initiale qui devrait tout guider.


Prenons l’exemple du mariage. La date est souvent fixée en fonction des disponibilités du lieu ou du traiteur. Puis, très vite, on s’engouffre dans les détails (le choix des serviettes, la liste des invités, la disposition des tables). Priya Parker propose une autre approche, s’arrêter un instant et se poser une question essentielle : que souhaitons-nous célébrer à travers ce mariage ? La fondation d’une famille ? La rencontre tardive de deux âmes sœurs ? Ce simple changement de perspective peut transformer l’ensemble de l’événement.


Dans ce livre, chaque chapitre est une invitation à repenser nos habitudes, à remettre l’humain et le sens au centre de nos rassemblements. Priya propose des outils concrets, illustrés d’exemples issus aussi bien du monde professionnel que personnel. En voici quelques-uns parmi mes préférés (mais l’ouvrage en fourmille) :




	définir l’objectif premier et concevoir l’événement en fonction ;


	donner un nom à la rencontre pour en clarifier l’intention ;


	réfléchir à la liste des invités et comprendre ce qu’elle raconte du moment que nous voulons créer ;


	mettre en place des « règles gentilles » pour encourager les interactions ;


	soigner l’invitation pour embarquer les participants bien avant le jour J ;


	penser à la dernière touche, celle qui laissera une impression marquante.





Depuis ma première lecture, ces principes ont profondément enrichi ma pratique. Ils me servent au quotidien, que ce soit dans l’animation de séminaires et de conférences ou dans l’organisation plus intime d’un dîner d’anniversaire.


Avec cette méthode, vous découvrirez l’art de rassembler autrement, d’imaginer des événements qui laissent une empreinte et qui ont une véritable résonance. Et surtout, vous pourrez, vous aussi, profiter pleinement du moment venu – savourer la musique, lever votre verre et vous laisser porter par la magie de l’instant.


Notre époque a plus que jamais besoin de rassemblements, de moments partagés qui ont du sens et qui nous permettent de créer du collectif. Alors que les statistiques sur l’isolement et la perte de repères d’une génération sont alarmantes, il est essentiel de réapprendre à se retrouver, à se rassembler, à nourrir ce qui nous relie.


Je terminerai sur cette citation du poète irlandais William Butler Yeats : « Il n’y a pas d’inconnus ce soir, juste des amis que vous n’avez pas encore rencontrés. »


Fanny Auger1









1. Fanny Auger est experte dans l’art de la conversation et a publié plusieurs ouvrages sur le sujet, dont Trêve de Bavardages : l’art de la conversation pour enrichir ses échanges et se connecter aux autres, aux éditions Eyrolles. Conférencière et enseignante à Sciences-Po, elle est également la productrice du podcast « L’Art de l’Attention ».

















Introduction


La manière dont nous nous réunissons est importante. Nous passons beaucoup de temps à nous réunir et cela détermine le genre de monde dans lequel nous vivons, aussi bien dans notre vie privée que dans la vie publique. Notre manière de nous réunir – de rassembler consciemment des personnes pour une raison particulière  – modèle notre façon de penser, de ressentir et de donner un sens à notre monde. Les pères des Constitutions ont compris, peut-être mieux que quiconque, le pouvoir inhérent aux rassemblements. Dans les démocraties, la liberté de réunion et d’association est un des droits fondamentaux accordés à chaque individu. Dans les pays où sévit l’autoritarisme, l’un des premiers droits à disparaître est celui de se rassembler. Pourquoi ? À cause de ce qui peut se produire quand les gens se retrouvent, échangent des informations, s’inspirent mutuellement, testent de nouvelles manières d’être ensemble. Pourtant, nous passons très peu de temps à réfléchir à la façon dont nous nous réunissons.


Nous passons notre vie à nous rassembler : d’abord en famille, puis dans notre quartier, à la garderie, à l’école, à l’église, puis lors de retrouvailles, mariages, réunions publiques, conférences, fêtes d’anniversaire, lancements de produits, conseils d’administration, réunions d’anciens élèves, dîners, salons, funérailles. Et nous y passons souvent des moments ennuyeux et pénibles qui ne nous passionnent pas, ne nous font pas évoluer, ne resserrent pas les liens entre les gens qui y participent.


De nombreuses études confirment ce qui est une évidence pour beaucoup d’entre nous : une grande partie du temps passé à nous réunir avec d’autres est décevante. « Sauf rare exception, mon humeur, lors des conférences, oscille généralement entre ennui, désespoir et rage1 », avoue l’expert en plaidoyer et développement international Duncan Green, dans le Guardian. Le constat de Duncan Green ne vaut pas que pour les conférences : le sondage State of Entreprise Work de 2015 montrait que les « réunions inutiles2 » étaient le principal obstacle empêchant les employés de travailler.


Nous n’avons même pas l’air enthousiasmés par le temps que nous passons avec nos amis. Dans une étude récente3, 75 % des personnes interrogées étaient insatisfaites de ces relations. Pendant ce temps, dans un rapport récent sur la vie spirituelle des jeunes intitulé How We Gather, Angie Thurston et Casper ter Kuile écrivent : « Tandis que la religion traditionnelle a du mal à attirer les jeunes, la génération Y cherche ailleurs, avec un empressement croissant4. »


Nos rassemblements ont beau nous décevoir, pourtant, nous continuons à nous réunir de la même manière. La plupart d’entre nous sommes en pilotes automatiques quand nous réunissons des gens  : nous répétons des formules éculées, espérant que l’alchimie d’une bonne réunion, conférence ou fête, adviendra d’elle-même, que des résultats époustouflants émergeront de modes de fonctionnement habituels et réchauffés. C’est presque toujours un espoir vain.


Lorsque nous cherchons des conseils sur le sujet, nous nous adressons presque systématiquement à ceux qui s’occupent de l’organisation matérielle des réunions : des chefs, experts en savoir-vivre, planificateurs d’événements, créateurs de compositions florales. Ce faisant, nous réduisons, sans le vouloir, un défi humain à un défi logistique. La question de savoir ce que nous allons faire avec les gens devient celle de savoir ce que nous allons faire avec le matériel : les présentations PowerPoint, les invitations, l’équipement audiovisuel, la vaisselle, les rafraîchissements. Nous sommes tentés de nous focaliser sur l’aspect matériel des réunions parce que ce sont les seuls détails que nous pensons pouvoir contrôler. Pour moi, c’est à la fois manquer de vision à long terme et ne comprendre ni ce qui crée des liens au sein d’un groupe, ni ce qui fait l’intérêt de se rassembler.


Je participe à des réunions non pas en tant que cheffe ou planificatrice d’événements, mais en tant que professionnelle formée à la discussion de groupe et à la résolution des conflits. J’ai passé une grande partie des quinze dernières années de ma vie à étudier, à concevoir et à suggérer des réunions dont les objectifs transformaient les personnes impliquées et les groupes qu’elles cherchaient à toucher. Aujourd’hui, je suis modératrice professionnelle. Nous sommes nombreux à exercer ce métier mais il est possible que vous n’ayez jamais entendu parler de nous. Un modérateur est une personne formée pour modeler les dynamiques de groupe et les conversations collégiales. Mon travail consiste à mettre les bonnes personnes dans une pièce et à les aider à réfléchir, à rêver, à se disputer, à se réconcilier, à imaginer, à faire confiance et à créer des liens, dans un objectif particulier plus vaste. Le regard que je pose – et que je veux partager avec vous – place les gens et ce qui se passe entre eux au centre de chaque rassemblement.


Dans mon travail, je fais en sorte que les gens éprouvent un sentiment d’appartenance. Cela a certainement à voir avec le fait que j’ai passé ma vie à chercher ma place et ma tribu. Je descends, du côté de ma mère, d’adorateurs de vaches indiens de Varanasi, ville antique considérée comme le centre spirituel de l’Inde, et, du côté de mon père, de bouchers américains du Dakota du Sud. Pour résumer une histoire très longue, mes parents se sont rencontrés dans l’Iowa, sont tombés amoureux, se sont mariés, m’ont eue au Zimbabwe, ont travaillé dans des villages de pêcheurs d’Afrique et d’Asie, se sont brouillés, ont divorcé en Virginie pour ensuite mener leur vie, chacun de son côté. L’un et l’autre se sont alors remariés avec une personne issue du même milieu et partageant la même vision du monde. Après leur divorce, je vivais deux semaines chez l’un puis deux semaines chez l’autre : je passais de l’univers végétarien, libéral, baignant dans les effluves d’encens, bouddhiste-hindou-new age de ma mère, à l’univers chrétien évangéliste, avec la messe deux fois par semaine, conservateur et carnivore de mon père. Il était sans doute inéluctable que je travaille dans le domaine de la résolution des conflits.


J’ai découvert ce secteur lors de mes études, quand j’ai commencé à m’intéresser de près à l’état des relations interraciales à l’université de Virginie – et à m’en inquiéter. Après avoir obtenu mon diplôme, j’ai travaillé dans des collectivités, aux États-Unis et à l’étranger, afin de former des dirigeants au processus de conversation de groupe appelé Sustained Dialogue (littéralement, « conversation durable »). C’est une technique visant à réparer les relations détériorées, au-delà des différences de culture, d’ethnie et de religion. J’étais fascinée par ce qui se passait quand les gens tentaient de se rassembler, en dépit de leurs différences.


Depuis, j’ai appliqué les méthodes de résolution des conflits à une grande variété de problèmes, dans une grande variété de cadres. J’ai animé des réunions dans des hôtels cinq étoiles, dans des jardins publics, sur des sols en terre battue, dans des chambres de résidences universitaires. J’ai mené des séances avec des villageois de l’ouest de l’Inde qui cherchaient à reconstruire leur communauté après des émeutes ethniques, ou avec des militants zimbabwéens luttant pour que le gouvernement ne suspende pas l’activité de leur ONG. J’ai travaillé sur des discussions entre les leaders de l’opposition arabe et leurs homologues européens et américains, visant à explorer la relation entre Islam et démocratie. J’ai mis en place des réunions afin que des représentants des autorités nationales et fédérales des États-Unis trouvent des moyens de revitaliser le programme national de lutte contre la pauvreté d’une nouvelle génération. J’ai animé des réunions dans des entreprises de la tech, des cabinets d’architectes, des marques de cosmétiques et des institutions financières afin de les aider à mener des discussions complexes et difficiles au sujet de leur avenir.


Je vis à New York, où les gens se réunissent beaucoup. Je suis souvent hôte et souvent invitée et, dans les deux rôles, je suis continuellement fascinée par les interventions (petites ou plus importantes) que nous pouvons tous faire pour souder un groupe. Je suis la personne à qui mes amis et relations envoient des messages du genre : « Lors de notre dîner d’affaires, devons-nous orienter la conversation autour d’un thème précis, ou devons-nous simplement laisser les gens bavarder ? » ou « Comment devons-nous gérer le bénévole pipelette de la paroisse ? ». Une amie immigrée, moitié musulmane moitié chrétienne, m’a demandé comment elle pouvait organiser sa propre version d’une shiva juive afin de commémorer la mort de son père en Allemagne, avec des amis new-yorkais qui ne l’avaient jamais connu.


Qu’il s’agisse d’un conseil d’administration ou d’un anniversaire, j’ai fini par comprendre que c’était la manière dont le groupe se réunissait qui déterminait ce qui se passait et le succès de la réunion, c’est-à-dire toutes les petites décisions que vous prenez pour que votre réunion se passe à merveille. L’art d’être avec les autres est donc à la fois un parcours et un guide. Il s’adresse à tous ceux qui se sont déjà demandé comment transformer une expérience ordinaire vécue en compagnie d’autres personnes en un moment inoubliable et enrichissant.


J’espère que ce livre vous aidera à réfléchir différemment à vos réunions. L’ordre des chapitres suit le parcours sur lequel je guide mes clients et amis ou que j’emprunte moi-même pour organiser un événement qui ait du sens. Certains principes s’appliquent, à mon sens, même au plus simple des rassemblements, mais vous n’avez pas à suivre toutes les suggestions ni toutes les étapes proposées dans ce livre. Vous êtes la personne la mieux placée pour décider ce qui sera utile et pertinent dans votre situation.


Ce livre se fonde sur ma propre expérience et sur mes idées – celles qui ont fonctionné et celles qui n’ont pas fonctionné. Un rassemblement étant, par nature, une entreprise collective, j’ai également interviewé plus d’une centaine de rassembleurs en tout genre, pour connaître leurs secrets et tester mes propres idées. Mes conversations avec des organisateurs de conférences, des planificateurs d’événements, des chorégraphes de cirque, des organisateurs de rassemblements de quakers5, des moniteurs de colonies, des directeurs de pompes funèbres, des DJ, des commissaires-priseurs, des formateurs de saut en wingsuit6, des rabbins, des coachs, des chefs de chœur, des artistes, des comédiens, des concepteurs de jeux, des maîtres de thé japonais, des directeurs de production audiovisuelle, des photographes professionnels, des conseillers en patrimoine et des collecteurs de fonds ont toutes nourri les idées développées ici. J’ai volontairement puisé dans des modes de rassemblements très variés – musées, salles de classe, réunions de partenaires, anniversaires, colonies de vacances et même funérailles – pour illustrer la créativité déployée par leurs organisateurs, quel que soit le contexte, et j’espère que vous vous en inspirerez. Toutes les histoires qui suivent sont vraies ; j’ai simplement changé certains noms, détails et lieux de réunions privées. Tous les gens avec lesquels je me suis entretenue avaient ceci en commun : ils étaient fascinés par ce qui se passe quand les gens se regroupent.


Avant de vous laisser poursuivre votre lecture, je tiens à vous faire part en toute franchise de mes partis pris :


Je suis persuadée que tout le monde est capable d’organiser de bonnes réunions.


Il n’est pas indispensable d’être extraverti. D’ailleurs, certains des meilleurs organisateurs que je connais souffrent d’anxiété sociale.


Il n’est pas nécessaire d’être patron ou directeur.


Il n’y a pas besoin d’avoir une maison luxueuse.


L’art de se réunir ne repose heureusement pas sur votre charisme ou la qualité de vos blagues (je serais en mauvaise posture si c’était le cas).


Les réunions sont passionnantes et pleines de vie quand on y a vraiment réfléchi, quand on leur a donné une structure (souvent invisible) et quand leur hôte a la curiosité, l’enthousiasme et la générosité d’esprit d’essayer.


Commençons maintenant.










Chapitre 1 Décidez pourquoi vous vous réunissez vraiment



Pourquoi se réunit-on ?


On se réunit pour résoudre des problèmes qu’on ne peut résoudre seul. On se réunit pour célébrer, pour pleurer la mort de quelqu’un, pour marquer les transitions. On se réunit pour prendre des décisions. On se réunit parce qu’on a besoin les uns des autres. On se réunit pour montrer sa force. On se réunit pour honorer et reconnaître. On se réunit pour construire des entreprises, des écoles, des quartiers. On se réunit pour accueillir et on se réunit pour dire au revoir.


Mais voici le grand paradoxe du fait de se réunir : il existe tellement de bonnes raisons de se réunir que, souvent, on ne sait plus vraiment pourquoi on le fait. Si vous sautez cette première étape, et invitez d’autres personnes sans vous être fixé un objectif audacieux et ciblé, sachez que vous n’êtes pas le seul.


Quand nous sautons cette étape, nous laissons souvent des croyances dépassées ou erronées décider de la forme que prendront nos rassemblements. Nous finissons par nous réunir d’une manière qui ne nous satisfait pas, ou par ne pas créer de liens quand nous pourrions le faire.


Au bureau, on passe ses journées à enchaîner les réunions alors qu’on pourrait remplacer beaucoup d’entre elles par un e-mail ou une discussion de dix minutes. À l’université, les amphithéâtres sont remplis d’étudiants qui regardent dans le vide, alors que les mêmes contenus pourraient être transmis plus efficacement en vidéo1, et que les professeurs pourraient mieux employer leur temps avec les étudiants en se concentrant sur des difficultés particulières. Dans le monde caritatif, il est courant d’organiser des galas simplement parce que c’est ce qui se fait, même si, en fin de compte, cela ne rapporte pas beaucoup plus que cela a coûté.


D’un autre côté, il y a des moments où il serait profitable de se rassembler – pour trouver un moyen de rendre un parc plus sûr dans son quartier, pour réfléchir aux moyens d’aider une amie à résoudre ses problèmes professionnels, pour se réorganiser après un cycle de vente particulièrement mauvais – mais nous n’y pensons pas, nous sommes trop occupés pour cela ou, comme c’est souvent le cas de nos jours, nous avons peur de faire perdre leur temps aux autres. C’est cette dernière raison qui pousse un nombre croissant de personnes à ne pas souhaiter de funérailles2 lorsqu’elles mourront.


En résumé, notre manière d’envisager les rassemblements – à quel moment et pourquoi se réunir – s’est brouillée au fil du temps. Quand on se réunit, on suit trop souvent un schéma préétabli (ce à quoi nous croyons qu’une réunion doit ressembler) au lieu de réfléchir. L’art de se réunir commence par un objectif : quand devons-nous nous retrouver ? Et pourquoi ?




UNE CATÉGORIE N’EST PAS UN OBJECTIF


Réfléchissez aux dernières fois où vous avez participé à une réunion ou que vous en avez organisé une. Une soirée de réseautage. Un groupe de lecture. Une formation de bénévoles. Si je vous demandais (à vous ou à l’hôte) l’objectif de chacun de ces rassemblements, je ne serais pas surprise de vous entendre répondre ce qu’on me dit souvent dans mon travail, à savoir ce que vous étiez censé faire lors de cette réunion.


Cette soirée de réseautage, me diriez-vous, était censée aider des gens travaillant dans le même domaine à se rencontrer.


Le groupe de lecture était organisé pour que nous lisions un livre ensemble.


La formation de bénévoles visait à former des bénévoles.


L’objectif de votre petit groupe confessionnel était de permettre à des membres de votre confession de se retrouver en groupes plus restreints.


Telle est la logique circulaire qui guide l’organisation de beaucoup de nos réunions.


« Quel est le problème ? », me demanderez-vous. Le but d’une soirée de réseautage n’est-il pas de réseauter ? Si, jusqu’à un certain point. Mais si cela ne va pas plus loin, la soirée va probablement se dérouler comme tant d’autres événements de réseautage : les gens déambulent et distribuent maladroitement leurs cartes de visite, et font une présentation éclair à qui veut bien les écouter. Il y a de grandes chances que cela n’épate personne. Il se peut même que certains invités se sentent gênés ou complexés et fuient à l’avenir ce genre de réunions.


Lorsqu’on ne s’interroge pas sur les motifs profonds pour lesquels on se réunit, on finit par revenir trop rapidement aux formats habituels et formels. Et on se prive de la possibilité de créer un événement mémorable, voire transformateur.


Par exemple, en planifiant cette soirée de réseautage, les organisateurs auraient pu prendre le temps de se poser des questions de ce genre : « L’objectif de cette soirée est-il d’aider les gens à trouver des partenaires commerciaux ou des clients ? S’agit-il d’aider les invités à vendre leurs produits ou à obtenir des conseils à propos des faiblesses de ceux-ci ? Le but est-il de mettre en contact un maximum de personnes provenant de secteurs différents, ou de constituer une tribu qui aura envie de se réunir de nouveau à l’avenir ? »


Les réponses à ces questions devraient engendrer des formats de soirée très différents.


Lorsque nous nous réunissons, nous commettons souvent l’erreur d’amalgamer catégorie et objectif. Nous sous-traitons les décisions et leur mise en œuvre, et nous faisons ainsi en sorte que la conception de notre réunion dépende de personnes, de formats et de contextes qui ne sont pas les nôtres. Nous nous berçons de la croyance erronée qu’il suffit de connaître le type de réunion (conseil d’administration, atelier, fête d’anniversaire, réunion publique) pour l’organiser. Nous en choisissons souvent le modèle, ainsi que les activités et la structure qui l’accompagnent, avant d’en avoir clarifié l’objectif. Et nous suivons donc ces raccourcis, aussi bien pour des réunions aux enjeux faibles, comme une soirée de réseautage, que pour celles dont les enjeux sont élevés, comme un procès au tribunal.


Le tribunal communautaire de Red Hook, situé dans le quartier de Brooklyn, à New York, a entrepris de repenser l’une des formes de réunions les plus intimidantes de la vie publique, à savoir la procédure judiciaire. Fondé en 2000 dans le sillage d’une crise, au cœur d’un quartier aux prises avec la pauvreté et la criminalité, le tribunal souhaitait changer les relations entre le public et les forces de l’ordre. Ses fondateurs3 se demandaient s’il était possible d’inventer une nouvelle forme de système judiciaire capable de soigner les maux révélés par les délits, au lieu de simplement enfermer les délinquants.


Selon le juge chargé de présider cette expérimentation, Alex Calabrese, il avait deux options dans le système judiciaire traditionnel : « Soit la poursuite, soit le non-lieu4. » Même les juges conscients des problèmes du système n’avaient pas vraiment de marge de manœuvre pour changer ce paradigme. Un petit groupe d’organisateurs en a conclu que, pour changer le mode de fonctionnement du système judiciaire de Red Hook, il fallait inventer une nouvelle forme de rassemblement. Pour ce faire, ils devaient se poser cette question simple : « Quelle serait, pour nous, la mission du système judiciaire idéal ? Et à quoi ressemblerait un tribunal si on le construisait en fonction de cette mission ? »


Une salle d’audience est séparée en deux parties qui s’opposent. Cette conception répond à sa raison d’être, tout à fait honorable, qui consiste à faire émerger la vérité en laissant les parties en débattre. Or, les planificateurs du nouveau tribunal de Red Hook avaient en tête une autre mission. Pourrait-on faire en sorte qu’une salle d’audience puisse accueillir toutes les personnes impliquées dans un procès – les accusés, juges, avocats, greffiers, travailleurs sociaux, membres de la communauté – afin d’améliorer le comportement des délinquants, au lieu de simplement les punir ? « Face à chaque affaire qui nous est présentée, nous orientons notre approche vers les solutions », dit Amanda Berman, directrice du projet et ancienne défenseure publique dans le Bronx. « Quand nous avons une affaire à juger, que ce soit une affaire de droit immobilier, de droit pénal ou de droit de la famille, la question que nous posons, en fin de compte, est de savoir quel est le problème et comment nous pouvons travailler ensemble pour trouver une solution. »


Ce nouvel objectif nécessitait une conception différente de la salle d’audience. Une salle d’audience traditionnelle, pensée pour faire émerger la vérité entre deux parties adverses, place le juge dans une position intimidante. Elle sépare les procureurs des avocats de la défense. Elle présente les gardiens de prison comme sinistres et les travailleurs sociaux et les psychologues comme compatissants. Chacun a son rôle à jouer. Même la décoration renforce l’objectif. « Dans les salles d’audience traditionnelles, on emploie souvent du bois foncé qui véhicule un message de gravité, de jugement et de pouvoir », dit Amanda Berman.


Le tribunal expérimental de Red Hook a été conçu selon des critères très différents. Installé dans une école paroissiale abandonnée, au cœur du quartier, il possède des fenêtres pour laisser entrer le soleil, du bois clair et un bureau du juge original. « Les planificateurs ont décidé de placer la table du juge à la même hauteur que les autres, afin qu’il puisse dialoguer avec les plaideurs en face à face, les inviter à s’approcher de lui, ce qu’il adore faire, de sorte que les gens comprennent qu’il ne les regarde pas de haut, au sens propre comme au sens figuré », poursuit-elle.


Ce juge, c’est Alex Calabrese. Son tribunal expérimental exerce sa compétence sur trois commissariats de police qui, auparavant, envoyaient les dossiers dans trois tribunaux différents : le tribunal d’instance, le tribunal de la famille et le tribunal pénal. Désormais, le juge Calabrese préside personnellement toutes les audiences et prend le temps d’en connaître l’histoire et les acteurs. Dans de nombreux cas, on assigne un travailleur social à l’accusé, dont il fait une évaluation clinique complète afin de comprendre ce qui s’est passé dans sa vie. Dans cette évaluation globale – qui peut même avoir lieu avant la comparution initiale –, on s’intéresse à la toxicomanie, aux problèmes de santé mentale, aux traumatismes, à la violence domestique et à d’autres facteurs. Elle est ensuite divulguée au juge, au procureur local et à la défense. Lors de la procédure à proprement parler, le juge Calabrese se comporte davantage comme un oncle sévère et bienveillant que comme un juge traditionnel. Il vérifie les détails de l’affaire et recherche d’éventuelles erreurs devant les accusés. Il prend le temps de s’adresser à chaque individu personnellement et leur serre souvent la main quand ils viennent à sa table. Il leur explique la situation avec soin : « Il est écrit que si vous ne faites pas le nécessaire, vous serez expulsé. Or, personne n’a envie que cela se produise alors j’ai écrit une échéance au 30 décembre en gros en haut de la page pour vous laisser le temps de faire ce qu’il faut. » On a le sentiment que la cour encourage les prévenus à remettre de l’ordre dans leur vie. Il n’est pas rare de voir le juge Calabrese féliciter un accusé qui montre des signes d’amélioration : « C’est évidemment une bonne chose pour vous. Mais c’est aussi un résultat positif pour la communauté et j’aimerais qu’on vous applaudisse5. » Et toutes les personnes présentes d’applaudir, y compris les officiers de police.


Selon le règlement de ce tribunal particulier, le juge Calabrese dispose de divers outils pour intervenir. Outre les peines de prison, qu’il inflige quand c’est nécessaire, il est habilité à évaluer chaque prévenu et, en fonction à la fois de l’expertise clinique et de sa propre appréciation de la situation, à lui assigner des travaux d’intérêt général, un traitement pharmacologique, des soins de santé mentale, d’assistance psychologique, de thérapie familiale, etc. Néanmoins, il arrive parfois à la conclusion que la prison est la seule solution. « Nous leur laissons toujours plusieurs chances, dans la mesure du possible. Alors, quand je dois vraiment les envoyer en prison, c’est en général pour deux fois plus de temps qu’ils n’y resteraient en temps normal6 », a-t-il déclaré au New York Times.


Le tribunal de Red Hook commence à voir des résultats tangibles. Selon des évaluateurs indépendants7, le taux de récidives des prévenus adultes a diminué de 10 % et celui des mineurs de 20 %. Seul 1 % des procès aboutit à une peine de prison lors de la lecture de l’acte d’accusation. « Cela fait vingt ans que je travaille dans le système judiciaire, déclare le juge Calabrese, dans un documentaire consacré au tribunal de Red Hook, et j’ai le sentiment d’avoir enfin une chance de remonter jusqu’à l’origine du problème qui a conduit un prévenu à se retrouver devant moi8. » Tout cela a été possible parce que les personnes impliquées ont réfléchi au motif profond pour lequel elles voulaient se rassembler, à savoir résoudre les problèmes de leur communauté, ensemble. Et elles se sont donné les moyens d’y arriver.


Comme c’est le cas de toutes les réunions qui sont amenées à se répéter, le projet de Red Hook est un travail au long cours. Selon Berman, « les participants font constamment en sorte de rester fidèles à leur mission. C’est censé être un laboratoire et un modèle. Une manière différente de faire les choses. Différente et meilleure ».


Penser cet endroit comme un laboratoire libère les gens du tribunal du besoin d’être de bons organisateurs. « Nous n’avons pas de schéma en tête sur la manière dont nous devons nous réunir ou sur ce à quoi c’est censé ressembler », me dit Berman. « Nous considérons chaque cas et chaque client individuellement. » Cette attitude leur permet de faire la différence entre ce qu’ils estiment qu’une procédure judiciaire devrait être et ce qu’une procédure judiciaire peut être. Nous pouvons cultiver le même état d’esprit pour réexaminer les objectifs de nos propres rassemblements.


Car il n’y a pas que les rassemblements publics, comme les audiences, pour lesquels on se contente de reproduire les formats traditionnels sans se poser de questions. On peut également confondre catégorie et objectif dans les réunions personnelles, notamment celles qui se sont ritualisées au fil du temps. Que l’on suive les traditions ancestrales ou les inspirations plus modernes issues de Pinterest, il est facile de négliger l’étape consistant à choisir un objectif de réunion précis. De la même manière qu’on pense tous savoir à quoi sert un procès, on croit également savoir à quoi sert une fête d’anniversaire, un mariage et même un dîner. Si bien que nos réunions personnelles n’atteignent pas les objectifs qu’elles pourraient atteindre. Quand on néglige de définir l’objectif de sa fête d’anniversaire cette année-là précisément, selon où l’on en est dans cette période particulière de sa vie, par exemple, on passe à côté d’une occasion de faire de cette fête une source de croissance, de soutien, d’orientation et d’inspiration ajustée à cette période de sa vie et de celle de ses invités. On perd l’opportunité que ce rassemblement soit non seulement agréable, mais également bénéfique pour tous ceux qui y prennent part. En y repensant, c’est l’erreur que j’ai commise quand j’ai exclu mon mari de ma baby shower.


Nous attendions notre premier enfant. Mes amies m’ont proposé d’organiser la fête. Comme la plupart des gens, nous n’avons pas réfléchi à la raison pour laquelle nous faisions une fête prénatale. Ce n’était pas la première dans notre cercle d’amies, et ce ne serait pas la dernière. C’était pratiquement devenu une habitude ; la grande ennemie des réunions qui ont du sens.


Donc, une fois la date fixée, mes amies se sont mises au travail. J’étais ravie. Mais il y avait un problème : mon mari était aussi ravi que moi. Quand je lui ai parlé de la fête, il a demandé s’il pouvait y participer. J’ai cru qu’il me faisait marcher. Puis j’ai compris qu’il était sérieux. Il avait vraiment envie d’y assister. J’ai d’abord pensé que cela n’avait aucun sens. Puis, avec le recul, je me suis demandé s’il n’avait pas raison.


J’ai toujours accordé de l’importance aux cercles de femmes dans ma vie, mais ce n’était pas ce dont j’avais le plus besoin dans cette situation. Si j’avais réfléchi un peu plus à mon besoin de rassembler des gens autour de moi à ce moment-là, j’en aurais probablement conclu qu’il s’agissait de nous préparer, mon mari et moi, au nouveau chapitre qui s’ouvrait dans notre vie de couple, avec l’arrivée d’un enfant, et à notre nouveau rôle. J’allais devenir mère. Anand allait devenir père. Et, comme nous l’a fait remarquer notre médecin, nous passions également du statut de couple à celui de famille. Si j’avais poussé un peu la réflexion, j’aurais cherché à réunir les gens pour qu’ils nous soutiennent dans cette transition importante. Mais la structure et le rituel de toutes les baby showers – exclusivement féminines, avec des jeux, l’ouverture des cadeaux, la fabrication artisanale d’objets pour le bébé – se fondaient sur un objectif différent. Au départ, cette fête était un rituel pour la femme enceinte et un moyen collectif d’aider le couple à payer les frais liés à cette nouvelle vie. Le format supposé de ce rituel – des femmes se réunissant autour d’une femme – provient d’une époque où la seule personne qui avait vraiment besoin de se préparer à la parentalité et à la transformation vers une nouvelle identité était la mère. Mais à quoi était censée ressembler une baby shower quand l’objectif dans lequel elle avait été conçue ne reflétait plus les idées ni la réalité des personnes pour qui on les organisait ?


Les baby showers ne sont pas les seules réunions ritualisées qui souffrent d’un problème d’objectif. Beaucoup des réunions ritualisées dans nos sphères les plus intimes – mariages, bar-mitsva, remise des diplômes – ont été tellement répétées au fil du temps que nous nous sommes attachés, sur le plan émotionnel, à la forme, alors que celle-ci ne reflète plus fidèlement depuis longtemps les valeurs ou le système de croyances des personnes qui y participent.


Aujourd’hui, en Inde, par exemple, la même contradiction se manifeste dans la structure et le contenu des rites de mariage, au sein des cérémonies traditionnelles hindoues. Dans le format traditionnel, l’homme et la femme font sept pas autour du feu en se faisant un serment. Ces pheras, ou tours, sont visuellement marquants et, pour de nombreuses familles hindoues, chargés de sens et de tradition. C’est souvent la photographie qu’on accroche aux murs du salon et que les enfants voient toute leur enfance en s’imaginant qu’un jour ce sera leur tour. Cela dit, certains jeunes couples commencent à penser que les paroles prononcées lors de ce rituel reflètent une conception datée du couple : l’homme incite sa femme, dans le premier serment, à « lui offrir de la nourriture » ; la femme accepte d’être « responsable de la maison et de tout ce qui y est lié » ; seule la femme fait le serment de « rester chaste » sans que cela soit exigé de l’homme ; quatre des serments de l’homme ont trait aux enfants, mais tous ceux de la femme concernent l’homme, etc. Les postulats sous-jacents des serments décrivent un idéal de couple dont beaucoup ne veulent plus9. Or, quand ils suggèrent qu’on change le rituel afin qu’il reflète mieux leurs valeurs actuelles, leurs parents sont choqués et souvent profondément blessés, car ils voient là un rejet des traditions. La forme elle-même a fini par avoir un pouvoir, à force d’être répétée de génération en génération, même si elle ne correspond plus à l’objectif apparent du mariage de ces couples.


Les réunions ritualisées ne se limitent pas à la sphère intime. Elles concernent également nos institutions. Bien entendu, ces réunions ne sont jamais ritualisées d’emblée. L’idée initiale naît pour répondre à un besoin spécifique. Il faut trouver, par exemple, un moyen pour que le public comprenne ce qui différencie les positions des deux candidats. Il faut trouver un moyen pour que notre force de vente soit enthousiasmée par notre nouveau produit. Il faut trouver un moyen de lever des fonds pour créer un nouveau centre communautaire dans le quartier. On conçoit une structure afin de rassembler les gens autour de ce besoin. Puis ce rassemblement – un débat politique, une réunion commerciale, un gala de charité – se reproduit d’une année sur l’autre, et les éléments qui le constituent sont ritualisés. C’est-à-dire que les gens commencent à accorder du sens non seulement au but de la réunion mais aussi à sa forme. On utilise systématiquement le même marteau pour ouvrir les séances. On porte toujours le même col roulé. Les gens finissent par s’attendre à ces éléments formels et même par y puiser un certain réconfort. À la longue, la forme elle-même contribue à forger le sentiment d’appartenance du groupe, ainsi que son identité : voilà ce que nous sommes ; c’est ainsi que nous faisons chez nous.


Cet attachement peut être fort quand la forme correspond à l’objectif et au besoin du groupe. Mais, comme nous l’avons vu dans l’exemple du tribunal de Red Hook, quand le besoin change et que le format est adapté à un objectif dépassé, nous finissons par nous accrocher à la forme de notre rassemblement, au détriment de nos besoins.


Quand Dean Baquet est devenu directeur de la rédaction du New York Times10, il a hérité d’une réunion datant de près de soixante-dix ans qui ne répondait plus aux besoins ni de la salle de rédaction ni des lecteurs. La « réunion de la une » a été l’une des réunions les plus importantes sur la planète. Initiée en 194611, elle est devenue au fil des années la réunion lors de laquelle les rédacteurs en chef décidaient quels articles feraient la une du lendemain. Ces choix donnaient le la en matière d’actualités au monde entier. L’événement se déroulait en deux temps : la réunion de 10 heures et celle de 16 heures, après laquelle la direction révélait les sujets des articles du lendemain. Pendant des années, la réunion a eu lieu dans l’immeuble du Times, dans la salle de conférences du troisième étage, où 25 ou 30 rédacteurs se serraient autour d’une immense table en bois à l’image de celle du roi Arthur. Chacun présentait ses articles principaux, appelés « offres », plaidant sa cause pour ce qu’il pensait devoir figurer en page de couverture.


« Les rédacteurs arrivaient avec leurs meilleures histoires et les offraient aux dieux de l’Olympe, puis se faisaient cuisiner et se bagarraient pour voir celles qui l’emporteraient », m’a raconté un rédacteur.


La réunion s’est perpétuée pendant des décennies et a fini par revêtir les qualités d’un rituel. C’était un honneur d’y participer. C’est devenu un rite de passage pour les jeunes rédacteurs. Quand de nouveaux journalistes entraient au Times, l’invitation à la réunion faisait souvent partie de leur parcours d’intégration. « La réunion de 16 heures est devenue mythique », a écrit Kyle Massey, rédactrice du journal.


Cela dit, lorsque Dean Baquet est arrivé, la réunion concernant la une du Times n’avait plus grand sens. La majorité des lecteurs lisait les articles en ligne plutôt que dans le journal papier. Une page d’accueil sur un site internet et la une du journal papier sont deux choses totalement différentes. La page d’accueil peut présenter des dizaines d’histoires différentes au cours de la journée. Et, selon un rapport interne de 2014 sur l’innovation du journal, « son impact s’atténue » car « seulement un tiers de nos lecteurs la consultent12 ». De plus en plus de lecteurs consultent les articles en ligne sur les réseaux sociaux, ce qui réduit radicalement le pouvoir de curation des rédacteurs. De plus, le temps que le journal et sa une arrivent chez les abonnés, l’article est déjà publié en ligne depuis des heures, voire des jours.


Le New York Times a dû s’adapter aux nouvelles réalités de l’ère digitale, et transformer sa réunion anachronique a été une manière de montrer sa volonté d’évoluer – et de la mettre en pratique. « Cela n’avait plus d’intérêt de nous focaliser sur le journal imprimé. Ni pour nos lecteurs ni pour les journalistes », m’a confié Sam Dolnick, rédacteur adjoint chargé des titres du journal. « Nous avons modifié la réunion dans la ferme intention de changer la culture et les valeurs de la salle de rédaction. Nous voulions que les gens pensent moins à la version papier, alors il fallait qu’elle soit moins présente au cours de la réunion. Nous nous sommes servis de la réunion pour faire évoluer les valeurs et l’état d’esprit de la rédaction. »


Changer la manière dont les rédacteurs se réunissaient – ce dont ils parlaient, le temps imparti à chaque sujet, qui prenait la parole – a permis d’orienter la culture de la rédaction vers les nouvelles réalités digitales. Dean Baquet souhaitait que la réunion du matin devienne un lieu de discussion sur la manière dont les reporters et les rédacteurs du Times devaient couvrir l’actualité ce jour-là, sur tous les médias. Il espérait qu’elle comporterait des discussions pratiques aussi bien que des débats philosophiques plus vastes.


« Dans mon esprit, dans un monde idéal, la réunion devrait être l’endroit où nous faisons émerger les histoires sur lesquelles nous devons vraiment nous concentrer le jour même. Tantôt c’est évident, comme lorsqu’il se produit une attaque terroriste en ville, tantôt ça l’est moins », m’a-t-il dit. Il voulait aussi orienter l’attention de la rédaction vers le contenu des récits plutôt que sur leur positionnement dans le journal. « On devrait seulement se demander “Quelles sont nos meilleures histoires ?”, indépendamment du média choisi. »


Dean Baquet a donc changé la structure de la réunion pour la faire coller à un nouvel objectif. Il a changé de salle et l’environnement de la réunion. On a retiré la légendaire table rappelant celle du roi Arthur et planché sur une nouvelle salle de réunion équipée de baies vitrées et de canapés rouges : un environnement plus décontracté, afin d’encourager un débat plus large sur l’actualité. Le jour où j’ai assisté à la discussion, à l’automne 2017, ils étaient toujours en transition. La nouvelle salle était en construction et la réunion se tenait dans une salle de conférences temporaire du deuxième étage, meublée d’une grande table carrée et d’une douzaine de sièges pivotants verts. Les rédacteurs en chef étaient tous assis d’un seul et même côté, les journalistes des différents bureaux sur les trois autres. Le chef du bureau de Washington était en ligne sur haut-parleur. On avait installé une autre rangée de chaises contre les murs pour d’autres membres du personnel et leurs invités. Sur un écran plat faisant face aux rédacteurs en chef apparaissait la page d’accueil du site internet du New York Times, qui était réactualisée au bout de quelques minutes.


Dean Baquet a également changé l’heure des réunions. Dans un monde où l’actualité est plus rapide que jamais, 10 heures était devenu un horaire trop tardif pour une réunion du matin. Il l’a donc déplacée à 9 h 30. Il a divisé la réunion de l’après-midi en deux : une réunion à 15 h 30 en plus petit comité afin de décider de la une de la version imprimée, puis une autre réunion à 16 heures pour discuter de la couverture du lendemain.


À mesure qu’il transformait la sacro-sainte réunion, il expliquait les raisons de cette transformation à toute la rédaction. Il était conscient de modifier des éléments auxquels les gens s’étaient habitués. Dans un e-mail adressé à son personnel13, il écrivit : « Notre idée est de nous mobiliser plus rapidement le matin pour décider des articles et de nos priorités, et de retirer de la réunion de l’après-midi la discussion sur la une du journal afin de nous concentrer sur le contenu, indépendamment du support où il est publié, et de planifier notre publication numérique du lendemain. »


Mais changer l’heure et le lieu n’aurait pas suffi à modifier les valeurs véhiculées par l’ancien format de réunion. Il fallait également que la réunion soit menée différemment. Le matin où j’y ai assisté, au lieu de commencer par les présentations des rédacteurs, elle a débuté par un rapport sur le nombre de vues de certains articles la veille et d’autres statistiques sur le lectorat. Commencer par évoquer ce que pensaient non plus les rédacteurs, mais les lecteurs, était le signe d’un changement majeur dans la culture du New York Times. On a ensuite demandé aux rédacteurs des différents bureaux de dire ce sur quoi ils travaillaient. Et ceux qui étaient chargés des titres et une poignée d’autres personnes ont posé des questions précises sur un article et sur la direction à suivre.


Ces questions révélaient déjà un New York Times en pleine transformation. Un article sur une proposition de nouvelle taxe a suscité cette question : « L’une des questions que beaucoup de lecteurs se posent, c’est l’impact que cela aura pour les riches. » À un autre moment s’est posée la question de savoir si un article au sujet d’une nouvelle étude médicale méritait une notification de l’appli, ce qui signifiait que c’était un scoop qui devait parvenir à tous les abonnés du journal. Derrière la question se cachait l’un de ces débats philosophiques plus larges : qu’est-ce qui mérite de faire l’objet d’une édition spéciale ? Plus tard, le rédacteur en chef du bureau du numérique a demandé pourquoi on ne publiait pas, le matin, un certain article, qui était prêt, au lieu d’attendre 15 heures, heure à laquelle il avait été programmé. En posant cette question, il incitait ses rédacteurs à réfléchir sur le meilleur moment pour publier une information.


« Nous voulons que les gens s’intéressent à ce que le New York Times leur apporte, maintenant ou dans les deux heures qui suivent, sur leur téléphone », m’a expliqué Clifford Levy, le directeur général adjoint qui supervise toutes les plateformes digitales. « Je pense qu’il y a encore quelques personnes qui planifient les choses, ce qui est bien, mais l’ici et maintenant est devenu vraiment très important, et changer cette organisation au sein de la rédaction est notre projet à long terme. » Ce mode de fonctionnement ne se transforme pas du jour au lendemain mais les réunions quotidiennes permettent de l’ajuster progressivement. Cela reste un travail en cours d’élaboration. D’ailleurs, les gens l’appellent toujours, de manière informelle, la « réunion de la une ».


Peut-être avez-vous, vous aussi, de nouveaux besoins et une réalité différente qui ne collent plus aux modèles de réunions que vous connaissez. Peut-être continuez-vous à utiliser l’ancien modèle en espérant que les choses se caleront d’elles-mêmes. Il n’y a rien de dramatique à appliquer un ancien format, à organiser, au travail, une réunion mensuelle dont l’objectif est de faire machinalement la même chose que lors de toutes les réunions mensuelles qui l’ont précédée. Mais cela revient à emprunter des formats que d’autres ont mis au point pour résoudre leurs propres problèmes. Pour créer leur réunion, ils ont dû réfléchir à leurs besoins et à leurs objectifs. Si vous ne faites pas la même chose, si vous ne considérez pas votre situation comme un laboratoire, comme l’ont fait le tribunal de Red Hook et le New York Times, votre réunion risque de ne pas être aussi fructueuse qu’elle pourrait l’être.







RÉUNISSEZ-VOUS POUR QUELQUE CHOSE


La série américaine Seinfeld était célèbre pour être un « sitcom à propos de rien ». Quand les gens se réunissent sans avoir réfléchi à un objectif, ils créent une réunion à propos de rien. Certains le perçoivent intuitivement et posent les fondations d’une réunion qui a du sens en l’organisant autour de quelque chose. J’aimerais vous inciter à suivre leur exemple, en allant même plus loin.


La plupart des raisons pour lesquelles on se rassemble sont valables et respectables mais elles sont également communes et quelconques : « Nous organisons un dîner de bienvenue pour que notre nouveau collègue se sente à l’aise dans notre équipe soudée », « Je fête mon anniversaire pour couronner l’année ». Ce sont des objectifs, certes, mais pas des raisons significatives de se rassembler. Votre événement comporte-t-il la moindre prise de risque ? Prend-il position sur un sujet délicat ? Est-il prêt à déstabiliser certains invités, voire organisateurs ? Refuse-t-il de correspondre à tout le monde ?


Ces critères peuvent paraître excessifs pour une réunion de travail, une soirée poker ou une conférence. « Pourquoi ma réunion est-elle censée être une “prise de position” ? Ce n’est pas le siège de fort Alamo », me direz-vous. C’est une remarque qu’on m’a déjà faite. Chaque fois que je pousse mes clients à aller plus loin dans le choix de leur objectif, il y a toujours un moment où ils se demandent si je les prépare à la Troisième Guerre mondiale. Pourtant, faire l’effort d’envisager la réunion comme une prise de position aide à clarifier son objectif. On trouve beaucoup de réunions qui font plaisir à tout le monde, mais elles sont rarement exaltantes. Les réunions qui cherchent à être différentes ont plus de chances de marquer les esprits.


Comment y parvenir ? Comment trouver ce quelque chose pour lequel il vaut la peine de se rassembler ? Quels sont les ingrédients d’un objectif précis, audacieux et significatif ?


La spécificité est un ingrédient crucial. Plus l’objectif d’une réunion se focalise sur un sujet précis, plus le cadrage est serré, et plus il suscite d’intérêt. C’est une chose que j’ai découverte par le biais de mon travail et que les recherches de l’un de mes clients ont confirmée.


Meetup est une plateforme en ligne permettant de créer des rassemblements en présentiel. Elle permet de coordonner des milliers de réunions sur des milliers de sujets, dans le monde entier. La société a déjà aidé des millions de personnes à se rassembler. Lorsque ses fondateurs ont commencé à étudier ce qui rendait un rassemblement efficace, une observation surprenante a émergé. Ce qui attirait les gens, ce n’étaient pas toujours les grands rassemblements dans lesquels il y avait un peu de tout pour tout le monde, mais plutôt des réunions plus petites et plus spécifiques. « Plus la réunion est spécifique, plus il y a de chances qu’elle ait du succès », m’a confié Scott Heiferman, son cofondateur et PDG.


Pour organiser une réunion sur la plateforme Meetup, vous devez donner un nom à votre groupe et faire une description de son objectif. Afin d’augmenter ses chances de succès, Scott Heiferman et son équipe encouragent à être plus spécifique dans le choix du titre et pas seulement dans la description du rassemblement. Selon lui, cette tactique « le rend plus visible et plus clair, et c’est excitant de trouver un événement qui vous correspond particulièrement ». Quand un organisateur d’Istanbul, de Londres ou de Tolède attribue un titre à un regroupement, plus il emploie des termes précis pour le décrire, plus les membres qui le composent seront « soudés autour de l’objectif ».


Par exemple, « couples LGBT qui randonnent avec leur chien » sera plus explicite (et aura probablement plus de succès) que « couples LGBT qui randonnent » ou « couples LGBT qui ont un chien » ou même, « randonneurs LGBT avec leur chien ». Car, comme l’explique Scott Heiferman, « qui est souvent lié à quoi ». La spécificité apporte beaucoup au rassemblement parce qu’elle permet aux gens de se reconnaître.


Cela dit, « si vous êtes trop précis, il risque de ne pas y avoir suffisamment de participants. Il faut donc trouver l’équilibre entre un objectif trop restreint et un objectif trop vague, afin de transmettre un sentiment de convivialité, d’identité, d’accueil et d’appartenance. »


La singularité est un autre ingrédient important. Qu’est-ce qui va distinguer cette réunion, ce dîner ou cette conférence des autres réunions, dîners et conférences que vous allez organiser cette année ? Un jour, j’ai visité une maison de thé à Kyoto, au Japon, et participé à une cérémonie du thé traditionnelle afin d’en savoir plus sur cet art de se réunir. La maîtresse de thé m’a confié une expression que Sen no Rikyū, maître de thé japonais du XVIe siècle, demandait à ses disciples de garder à l’esprit pendant qu’ils dirigeaient la cérémonie : Ichi-go ichi-e. Elle peut se traduire à peu près par « une réunion, un moment de votre vie qui ne se reproduira jamais ». La maîtresse de thé a développé : « Nous pourrions nous réunir de nouveau mais vous devez honorer ce moment parce que l’année prochaine, nous vivrons autre chose, nous serons des personnes différentes apportant de nouvelles expériences avec nous, parce que nous aurons changé, nous aussi. » Chaque réunion est Ichi-go ichi-e. Et il peut être utile de garder cela à l’esprit quand nous nous réunissons.


Je vois parfois cela comme le principe présidant à Pessah, la Pâque juive, quand on pose cette question rituelle, lors du séder, le repas traditionnel : « En quoi cette nuit est-elle différente des autres nuits ? » Avant de vous réunir, posez-vous ces questions : « En quoi cette réunion est-elle différente des autres réunions que j’ai organisées ? En quoi est-elle différente des réunions du même genre que d’autres ont organisées ? Qu’est-ce que cette réunion est que les autres ne sont pas ? »


L’objectif d’une réunion devrait également donner matière à discussion. Si vous dites que le but de votre mariage est de célébrer l’amour, vous mettrez les gens en joie mais vous ne vous engagez pas vraiment puisque personne ne va venir contester cet objectif. Certes, un mariage est là pour célébrer l’amour. Mais cet objectif indéniable ne vous aide en rien dans la tâche ardue consistant à organiser une réunion qui ait du sens, parce qu’il ne favorise pas la prise de décisions. Quand les tensions inévitables vont arriver – la liste des invités, le lieu, une nuit ou deux –, il ne vous servira pas de guide. En revanche, un objectif moins consensuel agit comme un filtre à décisions. Si vous envisagez votre mariage comme une cérémonie visant à récompenser vos parents pour tout ce qu’ils ont fait pour vous aider à démarrer dans la vie, c’est sujet à discussion et cela vous aidera d’emblée à faire des choix. La dernière chaise libre reviendra à l’ami que vos parents avaient perdu de vue, pas à votre copain de fac avec qui vous vous étiez brouillé. Si l’objectif tout aussi valable de votre mariage est d’intégrer un nouveau couple au groupe avec lequel il se sent le plus libre, cela fait également l’objet d’un débat et implique des réponses différentes. L’ami perdu de vue de vos parents laissera sans doute la place à votre copain de fac.


Si j’avais appliqué ces critères à ma baby shower, voici ce qui aurait pu se passer. Si j’avais cherché un objectif plus précis que « célébrer la venue d’un bébé », j’aurais pu réfléchir au fait que mon mari et moi voulions faire une chose pour laquelle il y avait peu de précédents, à savoir être parent à égalité. Comme cette pratique a été rare jusqu’à récemment, il y a peu de connaissances ou de folklore sur la manière de la mettre en œuvre. Par contre, on trouve des articles décrivant à quel point il est difficile de parvenir à l’égalité, ainsi que des études sur l’impact négatif de l’égalité sur l’intimité. Un objectif plus précis et plus ajusté à nos besoins nous aurait sans doute aidés à avancer sur ce terrain encore peu exploré.


De plus, nous aurions pu singulariser notre fête en invitant le père et autant d’hommes que de femmes à y prendre part. Le fait qu’une baby shower inclue le père suscite un débat, tout comme celui de la réorganiser autour de sa présence et de celles d’autres hommes. Un débat positif. Nous souhaitions que les gens nous voient comme un couple exerçant la parentalité de façon égale, pas comme une mère élevant un enfant avec un père qui « donne un coup de main ». C’est un mode de vie qui prête à discussion, et concevoir une fête pour nous aider à nous y épanouir aurait été un objectif lui-même sujet à discussion. De même qu’au tribunal de Red Hook, on peut échanger sur le fait que les personnes impliquées dans le système judiciaire veulent toutes la même chose. Dans un mariage hindou, changer les mots des serments des époux engendre un dialogue autour de possibles désaccords. Cela est positif, toujours. Il y a certainement des gens qui pensent qu’en changeant les paroles des serments, on n’honore pas la tradition, on s’en écarte. De même, à la rédaction du New York Times, certains journalistes et rédacteurs n’étaient certainement pas convaincus qu’il faille faire passer la version numérique avant la version papier. Tous les objectifs de ces réunions étaient sujets à discussion ; c’est pour cette raison, entre autres, qu’ils ont généré une certaine énergie.







CONSEILS PRATIQUES POUR TROUVER VOTRE OBJECTIF


Lorsque mes clients ou mes amis ont du mal à déterminer l’objectif de leur réunion, je leur conseille de passer du quoi au pourquoi. Voici quelques techniques pour vous y aider.


Prenez du recul : si elle ne prend pas de recul, une professeure de biologie peut penser que son objectif est d’enseigner la biologie. Enseigner est une activité noble mais cette définition ne lui dit rien sur la manière de la mettre en œuvre. Si, par contre, elle la voit comme un moyen d’aider les jeunes à nouer une relation durable avec la nature, de nouvelles possibilités émergent. La première étape, pour avoir une classe plus vivante, c’est de prendre du recul.


Affinez : examinez les raisons pour lesquelles vous pensez vous réunir – parce que c’est la réunion de service du lundi matin, parce que le barbecue au lac est une tradition familiale – et affinez. Demandez-vous pourquoi vous le faites et, à chaque réponse, reposez-vous la question. Creusez jusqu’à ce que vous tombiez sur une croyance ou une valeur.


Prenons un exemple pour comprendre comment passer du quoi au pourquoi : une fête des voisins.


Pourquoi organisez-vous une fête des voisins ?


Parce que nous aimons les repas-partage et que nous en organisons un une fois par an.


Pourquoi en organisez-vous un une fois par an ?


Parce que nous aimons bien nous retrouver entre voisins au début de l’été.


Pourquoi aimez-vous vous retrouver entre voisins au début de l’été ?


À bien y réfléchir, c’est une manière de ponctuer l’année et de renouer les liens après une année scolaire trépidante.


Tiens donc.


Et en quoi est-ce important ?


Parce que nous avons plus de temps, en été, pour nous réunir. C’est là que nous nous rappelons l’importance de notre communauté et cela nous aide à resserrer les liens grâce auxquels il fait bon vivre dans ce quartier. Tiens donc… Et qu’on s’y sent en sécurité. Tiens donc… Et que c’est un endroit qui incarne les valeurs selon lesquelles nous voulons voir grandir nos enfants, pour qu’ils s’habituent à voir d’autres gens. Tiens donc… Là, on tient quelque chose.


Demander pourquoi est une manière d’aider les gens à creuser, jusqu’à ce qu’ils trouvent un élément qui les aidera à concevoir la réunion elle-même. J’ai un jour travaillé avec une éditrice qui voulait fêter la sortie d’un livre. Je lui ai demandé quel était l’objectif de cet événement pour elle, ce qu’elle voulait en retirer. Elle m’a répondu quelque chose du genre : « Je veux en faire le meilleur livre de l’automne. » Si nous nous en étions tenues à cela, cet objectif ne lui aurait été d’aucune aide pour concevoir l’événement. Et il n’aurait pas été une raison suffisante pour motiver les gens. Alors nous avons creusé. « Pourquoi pensez-vous que ce livre mérite d’être le meilleur livre de l’automne ? Pourquoi ce livre vous tient-il autant à cœur ? » Elle a réfléchi une seconde et son visage s’est illuminé. « Parce que c’est une interprétation magnifique de la manière dont une histoire change du tout au tout selon l’angle de vue qu’on adopte. » Tiens donc… C’était signifiant et pouvait l’aider à concevoir l’événement.


Ne demandez pas ce que votre pays peut faire pour votre réunion mais plutôt ce que votre réunion peut faire pour votre pays. J’incite souvent mes clients et amis à réfléchir aux besoins auxquels leur réunion pourrait répondre plus largement dans le monde. Quel problème peut-elle contribuer à résoudre ? Une fois encore, cela peut sembler trop demander à une chambre de commerce ou à un groupe de fidèles. Mais si vous pensez que le problème de votre pays est que les gens de différents groupes ne se connaissent plus ou ne communiquent plus honnêtement entre eux, l’objectif de votre réunion peut être précisément de les faire se rencontrer.


Partez du résultat : pensez à ce que vous aimeriez voir changer (chez vous et chez vos invités) grâce à cette réunion et partez de ce résultat. C’est la formule de Mamie Kanfer Stewart et de Tai Tsao qui, il y a quelques années, cherchaient à améliorer leurs réunions de travail. M.K. Stewart avait toujours travaillé dans l’entreprise familiale, qui fabrique le gel antibactérien Purell. Les réunions étaient, selon elle, « de loin le meilleur moment de la journée ». Ce n’est que lorsqu’elle a assisté à des réunions dans d’autres entreprises qu’elle a compris à quel point la plupart d’entre elles étaient horribles. Cela lui a donné envie d’étudier les réunions et les moyens de les améliorer, et l’a amenée à fonder Meeteor, une société aidant les entreprises à mieux se réunir.


La grande idée de M.K. Stewart et de Tai Tsao est que chaque réunion devrait être organisée autour d’un « résultat escompté ». Elles estiment qu’une réunion qui n’est pas conçue de cette manière finit par être définie par son processus.


Par exemple, une réunion visant à parler des résultats du trimestre est une réunion organisée autour du processus. Elles pourraient alors demander : « Que voulez-vous obtenir en parlant des résultats du trimestre ? Souhaitezvous prendre une décision sur de nouveaux projets afin de les faire avancer ? Souder l’équipe ? Clarifier les plans et les étapes suivantes ? Réfléchir ensemble à de nouvelles idées ? Produire quelque chose ? »


Définir le résultat escompté donne un axe à une réunion et procure également un autre bénéfice : cela aide les gens à mieux comprendre s’ils ont besoin d’y assister. Cela peut même aider l’organisateur à savoir si un tel résultat nécessite d’organiser une réunion ou si un e-mail peut suffire.


Se focaliser sur le résultat peut sembler évident dans un contexte professionnel mais bizarre quand il s’agit de se réunir en famille ou entre amis. Pourtant, partir du résultat est une technique qui fonctionne aussi dans la vie privée. Cela revient à consommer moins de la ressource la plus précieuse des gens, à savoir le temps. En tant que régisseur de cette ressource, réfléchir à la transformation que vous voulez que votre réunion provoque en vos invités et en vous-même est un effort que vous leur devez. Vous n’avez pas à faire d’annonce tonitruante concernant le résultat escompté. C’est simplement un élément censé vous aider à clarifier vos raisons d’organiser la réunion. Un repas de Thanksgiving qui vise à parler de sujets difficiles pour sortir d’une impasse entre des membres de la famille sera très différent d’un repas de Thanksgiving axé sur la légèreté après une année stressante et éreintante. Savoir ce que vous voulez voir se produire peut vous aider à faire des choix pour y parvenir.


Quand il n’y a vraiment pas de but : si vous suivez ces étapes et que vous ne trouvez toujours pas d’objectif véritable à votre réunion, c’est probablement qu’il vaut mieux ne pas organiser le genre de réunion signifiante dont il est question dans ce livre. Retrouvez-vous simplement, de manière informelle. Ou reportez la réunion au moment où vous aurez un objectif précis, singulier et sujet à discussion, qui vous aidera à décider de la forme à donner à l’événement.








UN TABLEAU POUR VOUS AIDER



Ce tableau vous montre comment passer d’une réunion au sujet de rien à une réunion au sujet de quelque chose.








	Type de réunion


	Votre objectif est une catégorie (vous n’avez pas d’objectif)


	Votre objectif est banal, quelconque (mais au moins vous faites l’effort)


	Votre objectif est spécifique, unique et matière à discussion (alternatives multiples)







	Réunion professionnelle à l’extérieur


	Se retrouver dans un contexte différent de celui du bureau.


	Réfléchir à l’année qui vient.


	
– Créer et entretenir des relations franches.


– Réfléchir à la manière de travailler et trouver un consensus sur le sujet.


– Réfléchir à la rupture entre le commercial et le marketing qui se répercute sur tout le reste.








	Réunion parents-professeurs


	Aider les parents et leurs enfants à se préparer pour l’année.


	Aider les nouvelles familles à s’intégrer à l’école.


	
– Inciter les parents à cultiver, le soir et le week-end, les valeurs transmises par l’école.


– Mettre en relation les parents pour qu’ils forment une communauté.








	Petits groupes confessionnels


	Aborder la religion en plus petits groupes.


	Aider chacun à se sentir intégré.


	
– Pour que le groupe incite chacun à faire ce qu’il dit vouloir faire.


– Avoir un cercle de confiance dans lequel partager ses problèmes sans crainte du qu’en-dira-t-on.








	Fête d’anniversaire


	Célébrer mon anniversaire.


	Marquer le passage d’une année.


	
– M’entourer des gens qui me rendent meilleur.


– Fixer des objectifs pour l’année à venir avec des personnes qui m’aideront à tenir mes engagements.


– Prendre le risque de faire quelque chose qui me fait peur.


– Renouer avec mes frères et sœurs.








	Réunion de famille


	Réunir la famille.


	Prendre du temps ensemble sans nos téléphones portables.


	
Donner l’occasion aux cousins adultes de créer des liens, sans conjoints ni enfants.


Convoquer la prochaine génération, après la mort de grandpère, et mettre en place une réunion de famille plus tolérante, axée sur les valeurs des plus jeunes de la famille.








	Sortie d’un livre


	Célébrer la lecture.


	Souder la communauté par le biais des livres.


	Utiliser les livres et l’amour de la lecture pour souder la communauté au-delà des différences culturelles.















LE BOURBIER DES RÉUNIONS FOURRE-TOUT ET DE LA MODESTIE


D’après mon expérience, beaucoup de gens ne se réunissent pas en fonction d’un objectif précis, parce qu’ils n’ont aucune idée de ce qu’est un objectif ou de la manière d’en définir un. Beaucoup d’autres – dont je fais partie – souhaitent trouver un objectif pertinent pour leur réunion mais sont souvent confrontés à deux sortes de résistance interne. L’une provient du désir que l’occasion réponde à plusieurs objectifs en même temps, l’autre, de la modestie. C’est ce qui s’est passé quand une femme que je connais – nous l’appellerons S. – a décidé d’organiser un dîner.


Elle est venue me voir parce qu’elle hésitait. Ce ne serait manifestement pas un dîner ordinaire. Sans le dire clairement, elle semblait vouloir en faire un événement spécial. Mais elle hésitait sur ses raisons de l’organiser et ne savait donc pas quelle forme lui donner.


Quand je lui ai posé la question de savoir pourquoi elle recevait, sa réponse initiale a été : « Ce couple nous a invités, et nous devons leur rendre l’invitation. »


C’est, en théorie, un objectif, mais il n’est pas très pertinent. Alors je lui ai posé d’autres questions. Plus nous parlions, plus elle me donnait des bribes d’objectifs vagues : continuer à s’inviter à tour de rôle dans ce cercle d’amis proches ; enrichir sa vie de conversations intéressantes ; aider son mari à trouver de nouvelles opportunités professionnelles.


Toutes constituaient des raisons valables de se réunir mais elles étaient en tension les unes avec les autres. L’idée du confort entre amis n’allait pas avec celle de créer de nouvelles opportunités de travail pour son mari. Se retrouver régulièrement avec des amis proches était en contradiction avec l’objectif d’avoir des conversations intéressantes qui se nourrissent souvent de l’apport de nouveaux venus. S. essayait de caser plusieurs bribes d’objectifs tièdes dans un seul dîner. Or, aucune réunion ne peut répondre à autant d’objectifs différents en même temps.


S. comprenait l’intérêt de se réunir dans un objectif précis. C’était la raison pour laquelle elle venait me voir. Malgré cela, elle tombait dans le piège de l’événement fourre-tout, qui consiste à vouloir que sa réunion remplisse plusieurs fonctions à la fois.


J’ai fait en sorte que S. s’engage dans l’une de ces voies, en continuant à lui poser des questions. Si ce dîner pouvait produire un résultat, comment voulait-elle que ses invités se sentent en partant, à la fin de la soirée ? Plus nous discutions, plus les idées lui venaient et plus elle était enthousiaste.


Elle n’a pas mis longtemps à comprendre ce qui lui importait le plus : réunir les gens d’une manière qui rompe avec les habitudes qu’elle avait prises en matière de réception. Quand ils étaient plus jeunes, son mari et elle rencontraient des gens liés à son travail à lui. Puis son mari avait monté sa propre entreprise, les enfants étaient partis étudier et le couple s’était mis à moins recevoir. Ils finissaient par avoir les mêmes conversations avec les mêmes personnes. Elle adorait ses amis mais les avoir à dîner seuls ne lui apportait pas l’aventure et la variété dont elle avait besoin. Elle a mis le doigt sur ce qu’elle attendait de ce dîner – et des dîners pour lesquels celui-ci créerait un précédent : de la nouveauté et de la fraîcheur. Elle a laissé de côté l’idée de favoriser la carrière de son mari et de rendre les invitations de ses amis pour se concentrer sur celle de nouer des liens enrichissants avec de nouvelles personnes.


Cet objectif unique l’enthousiasmait, tout en lui faisant peur. Peur, parce que le dîner tel qu’elle l’avait pensé au départ n’avait pas d’objectif mais il était simple. Il se serait vraisemblablement déroulé sans accroc – tranquillement, sans histoire ni pression. Alors que le dîner tel qu’elle allait l’organiser en suivant mes conseils l’obligeait à s’engager dans quelque chose, et quelque chose d’important.
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