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			Para mi Anand, 
que me muestra a diario el verdadero significado de impresionar y honrar.
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			Introducción

			• • •

			El modo en el que nos reunimos importa. Las reuniones consumen nuestros días y nos ayudan a determinar el tipo de mundo en el que vivimos, tanto en el ámbito privado como en el público. La reunión —el encuentro consciente de un grupo de gente por una razón— moldea la forma en la que pensamos y sentimos, y da sentido a nuestro mundo. Los legisladores han comprendido, tal vez mejor que nadie, el poder inherente de las reuniones. En las democracias, la libertad de reunión es uno de los derechos fundamentales otorgados a cada individuo. En los países que descienden al autoritarismo, el derecho de reunión es una de las primeras cosas que desaparecen. ¿Por qué? Por lo que puede pasar cuando la gente se reúne: intercambia información, se inspiran unos a otros y prueban nuevos modos de estar juntos. Y, sin embargo, la mayoría de nosotros pasamos muy poco tiempo pensando en las formas reales en las que nos reunimos.

			Nos pasamos la vida reuniéndonos, empezamos por nuestras familias y luego en vecindarios y guarderías, escuelas e iglesias, y después en reuniones de trabajo, bodas, consejos municipales, conferencias, fiestas de cumpleaños, lanzamientos de productos, juntas, clases, encuentros familiares, cenas, ferias y funerales. Y pasamos gran parte de ese tiempo en momentos poco inspiradores y decepcionantes que no logran capturarnos, cambiarnos de ningún modo o conectarnos como personas.

			Numerosos estudios apoyan una noción que es obvia para muchos de nosotros: la mayoría del tiempo que pasamos reunidos con otros nos acaba decepcionando. «Con excepciones ocasionales, mi estado de ánimo en las conferencias oscila entre el aburrimiento, la desesperación y la rabia», confiesa Duncan Green, un bloguero y especialista en desarrollo internacional, en el periódico The Guardian. Y la opinión de Green no es exclusiva para las conferencias: en 2015, la encuesta State of Enterprise Work reveló que las «reuniones inútiles» eran el principal obstáculo de los empleados para hacer su trabajo.

			Ni siquiera parece que estemos encantados con el tiempo que pasamos con nuestros amigos. Un estudio de 2013, The State of Friendship in America 2013: A Crisis of Confidence, reveló que el setenta y cinco por ciento de los encuestados no estaban satisfechos con esas relaciones. Mientras tanto, en How we gather, un informe reciente sobre la vida espiritual de los jóvenes, Angie Thurston y Casper ter Kuile afirmaron: «Mientras la religión tradicional se esfuerza por atraer a los jóvenes, los millennials miran hacia otro lado con creciente urgencia».

			Sin embargo, por mucho que nuestras reuniones nos decepcionen, tendemos a seguir socializando del mismo modo agotador. La mayoría de nosotros permanecemos en piloto automático cuando convocamos a la gente, siguiendo fórmulas obsoletas, con la esperanza de que la química de una buena reunión, conferencia o fiesta se arregle sola de algún modo y que, mágicamente, surjan emocionantes resultados de las aportaciones formales de siempre. Nuestras esperanzas casi siempre son en vano.

			Cuando buscamos consejos sobre reuniones, casi siempre recurrimos a quienes se centran en la mecánica del encuentro: chefs, expertos en etiqueta, artistas florales u organizadores de eventos. Al hacerlo, reducimos de manera imperceptible un desafío humano a uno logístico. Reducimos la cuestión de qué hacer con la gente a una cuestión de qué hacer con las cosas: PowerPoint, invitaciones, equipo audiovisual, cubiertos, refrigerios… Nos sentimos tentados a centrarnos en las «cosas» necesarias para las reuniones porque creemos que son los únicos detalles que podemos controlar. En mi opinión, eso es ser corto de vista y no comprender lo que realmente hace que un grupo conecte para que una reunión sea memorable.

			Asisto a reuniones no como chef u organizadora de eventos, sino como alguien capacitado para el diálogo grupal y la resolución de conflictos. He pasado gran parte de los últimos quince años de mi vida estudiando, diseñando y asesorando sobre el armado de reuniones cuyo objetivo era ser transformadoras para la gente involucrada y las comunidades a las que afectaban. Ahora trabajo como moderadora. Aunque somos muchos, puede que nunca hayas oído hablar de nosotros. Un moderador es alguien entrenado en la habilidad de moldear dinámicas de grupo y conversaciones colectivas. Mi trabajo es congregar a la gente adecuada en una sala y ayudarlos a pensar, soñar, discutir, curarse, visualizar, confiar y conectarse de manera colectiva para un propósito mayor específico. Mi objetivo al socializar —y el objetivo que quiero compartir contigo— pone a las personas y a lo que ocurre entre ellas en el centro de toda reunión.

			En mi trabajo, me esfuerzo por ayudar a la gente a experimentar un sentimiento de pertenencia. Probablemente esto tenga algo que ver con el hecho de que me he pasado la vida intentando descubrir dónde y a quién pertenezco. Por parte de mi madre, desciendo de los indios devotos de las vacas de Benarés, un antiguo pueblo conocido como el centro espiritual de la India; y por parte de mi padre, provengo de los mataderos de vacas de Dakota del Sur. Resumiendo una larga historia, mis padres se conocieron en Iowa, se enamoraron, se casaron, me tuvieron en Zimbabue, trabajaron en pueblos pescadores por África y Asia, dejaron de quererse, se divorciaron en Virginia y siguieron caminos separados. Ambos se volvieron a casar con parejas que encajaban más en su mundo y en su punto de vista. Tras el divorcio, me trasladaba cada dos semanas de casa de mi madre a casa de mi padre, alternando entre un mundo vegetariano, liberal y lleno de incienso que seguía el budismo hindú del New Age, a un reino cristiano evangélico, conservador y devorador de carne en el que se va a la iglesia dos veces por semana. Así que tal vez haya sido inevitable que acabara en el ámbito de la resolución de conflictos.

			Descubrí este ámbito cuando me interesé y me angustié al ver el estado de las relaciones raciales en la Universidad de Virginia. Al graduarme, trabajé en varias comunidades —tanto en Estados Unidos como en el extranjero— para entrenar a líderes en un proceso de diálogo grupal llamado Diálogo Sostenido. Es una técnica de reunión que tiene como objetivo transformar relaciones fracturadas a través de líneas raciales, étnicas y religiosas. Mientras me dedicaba a ese trabajo, me fascinó lo que ocurre cuando las personas intentan unirse a través de sus diferencias.

			En los años que han pasado desde entonces, he aplicado los métodos de la resolución de conflictos en una gran variedad de entornos y problemas. He organizado reuniones en hoteles de cinco estrellas, en parques públicos, en suelos de tierra y en dormitorios universitarios. He dirigido sesiones con aldeanos en el oeste de la India, sobre cómo reconstruir su comunidad tras los disturbios étnicos, y con activistas de Zimbabue que luchan contra la amenaza de un cierre gubernamental de sus ONG. He trabajado en los diálogos entre líderes de la oposición árabe y sus homólogos europeos y estadounidenses, para explorar la relación entre el islam y la democracia.

			He diseñado reuniones para funcionarios estatales y federales en Estados Unidos, a fin de descubrir cómo revitalizar un programa nacional de pobreza para una nueva generación. He moderado reuniones para empresas tecnológicas, estudios de arquitectura, marcas de belleza e instituciones financieras, ayudándolos a mantener debates complicados y difíciles sobre su futuro.

			Vivo en Nueva York, donde la gente se reúne mucho. A menudo soy la anfitriona y a menudo soy una invitada, y en ambos papeles me siento infinitamente intrigada por las intervenciones pequeñas e importantes que todos podemos hacer para ayudar a que los grupos se consoliden. Entre mis amigos y mis parientes, soy a la que llaman o escriben con preguntas del siguiente estilo: «En la cena de la empresa, ¿debería haber una conversación guiada en torno a una pregunta o deberíamos dejar que la gente hablase?» o «¿Cómo debemos tratar con un voluntario de la iglesia que es muy chismoso?». Una amiga inmigrante que es mitad musulmana y mitad cristiana me preguntó si debería inventarse su propia versión de una Shiva judía para conmemorar la muerte de su padre en Alemania junto con sus amigos neoyorkinos que nunca llegaron a conocerlo.

			En todas mis reuniones, ya sean juntas de trabajo o fiestas de cumpleaños, he llegado a creer que el modo en el que un grupo se asocia determina lo que ocurre y el éxito que tienen las pequeñas decisiones de diseño que puedes tomar para ayudar a que la reunión vaya sobre ruedas. Así que El arte de reunir es al mismo tiempo un viaje y una guía. Es para cualquiera que se haya preguntado alguna vez cómo hacer de un momento ordinario con otra gente algo inolvidable y significativo.

			Espero que este libro te ayude a pensar de un modo diferente en tus reuniones. He organizado los capítulos para reflejar la secuencia a través de la cual acompaño a mis clientes y a mis amigos, y que yo misma utilizo al diseñar un evento significativo. Aunque claramente hay ciertos principios que creo que se aplican incluso a las reuniones más simples, no es necesario que sigas todas las sugerencias o pasos de este libro. Tú eres el más indicado para decidir qué te será útil y qué tiene sentido aplicar en el contexto de tus encuentros.

			Este libro se basa en mi propia experiencia y en mis ideas, tanto en lo que sé que ha funcionado como en lo que no. Sin embargo, debido a que las reuniones son inherentemente un esfuerzo colectivo, también he entrevistado a otros compañeros de profesión para aprender sus secretos y poner a prueba mis propias creencias. Mis conversaciones con organizadores de conferencias, planificadores de eventos, coreógrafos de circo, secretarios de reuniones cuáqueras, consejeros de campo, directores de funerales, DJ, subastadores, instructores de vuelo competitivos con traje aéreo, rabinos, entrenadores, directores de coros, artistas, cómicos, desarrolladores de juegos, maestros japoneses de la ceremonia del té, directores de televisión, fotógrafos profesionales, asesores de riqueza familiar y recaudadores de fondos se reflejan en las ideas descritas aquí. Aprovecho intencionalmente una amplia variedad de ocasiones —museos, clases, reuniones de socios, fiestas de cumpleaños, campamentos de verano e, incluso, funerales— para ilustrar la creatividad de la gente independientemente del contexto, y espero que esto te inspire a hacer lo mismo. Todas las historias que aparecen a continuación son verdaderas, aunque he cambiado algunos nombres, detalles y ubicaciones de eventos y personas para mantener la privacidad. De toda la variedad de individuos con los que he hablado, todos comparten un rasgo esencial: la fascinación por lo que sucede cuando la gente se reúne.

			Mientras te envío a estas páginas, permíteme declarar mis convicciones desde el principio:

			Creo que todo el mundo tiene la habilidad de socializar bien.

			No hace falta ser extrovertido. De hecho, algunos de los mejores organizadores que conozco padecen ansiedad social.

			No es necesario ser jefe o gestor.

			No hace falta tener una casa lujosa.

			El arte de la reunión, por suerte, no depende de tu carisma ni de la calidad de tus chistes —yo tendría serios problemas si así fuera—.

			Las reuniones florecen cuando el pensamiento real entra en ellas, cuando se traza una estructura —a menudo invisible— y cuando un anfitrión tiene la curiosidad, la voluntad y la generosidad de espíritu para intentarlo.

			Empecemos.

		

	
		
			EL ARTE DE REUNIRSE

		

	
		
			Uno 
Decide por qué te estás reuniendo de verdad

			• • •

			¿Por qué nos reunimos?

			Nos reunimos para resolver problemas que no podemos solucionar solos. Nos reunimos para celebrar, para llorar y para marcar transiciones. Nos reunimos para tomar decisiones. Nos reunimos porque nos necesitamos unos a otros. Nos reunimos para mostrar fuerza. Nos reunimos para honrar y agradecer. Nos reunimos para crear empresas, escuelas y vecindarios. Nos reunimos para dar la bienvenida y nos reunimos para despedirnos.

			Pero he aquí la gran paradoja de las reuniones: hay tantas buenas razones para juntarnos que a menudo no sabemos exactamente por qué lo estamos haciendo. No estás solo si omites el primer paso para convocar a la gente de manera significativa: comprometerse con un propósito audaz y claro.

			Cuando eludimos este paso, a menudo dejamos que suposiciones antiguas o erróneas sobre por qué nos reunimos dicten la forma de nuestros encuentros. Terminamos juntándonos de maneras que no nos sirven o no conectamos cuando deberíamos.

			En las oficinas pasamos los días reunión tras reunión, muchas de las cuales podrían reemplazarse con un correo electrónico o hablando de pie durante diez minutos. En la universidad nos pasamos mirando al suelo en las salas de conferencias, cuando los mismos hechos podrían transmitirse mejor a través de un vídeo y, en consecuencia, el tiempo del profesor se aprovecharía más si pudiera dedicarse a los alumnos que tuvieran dificultades específicas con el material. En el mundo sin ánimo de lucro, es costumbre organizar galas por diversas causas, porque es lo que hacen las organizaciones sin ánimo de lucro, aunque no recauden mucho más de lo que cuestan esas galas.

			Y, sin embargo, en los momentos en los que podríamos beneficiarnos de las reuniones —determinar cómo hacer que el parque de un barrio vuelva a ser seguro, crear una estrategia junto con una amiga y pensar en modos de ayudarla con los problemas que tiene en su carrera, restablecer el enfoque después de un ciclo de ventas particularmente brutal—, no pensamos en reunirnos, estamos demasiado ocupados para hacerlo o, para decirlo del modo más moderno, no queremos pedirle a la gente su tiempo. Este deseo de no imponerse está tan extendido que cada vez hay más gente que informa que no quiere un funeral cuando muera.

			En resumen, nuestras ideas sobre las reuniones —cuándo nos reunimos y por qué— se han vuelto algo confusas. Cuando nos juntamos, usamos con demasiada frecuencia una plantilla de reunión —lo que suponemos que debe ser una reunión— para sustituir a nuestro pensamiento. El arte de reunirse empieza con el propósito: ¿cuándo debemos reunirnos? ¿y por qué?

			UNA CATEGORÍA NO ES UN PROPÓSITO

			Piensa en las últimas reuniones que has organizado o a las que has asistido. Un evento de networking. Un club de lectura. Una formación para voluntarios. Si te preguntara —a ti o al anfitrión— el propósito de cada una de estas reuniones, no me sorprendería escuchar lo que oigo a menudo en mi trabajo: lo que se supone que teníais que hacer en la reunión.

			Puede que me digas que aquella noche de networking era para ayudar a que gente de campos similares se conociera.

			El club de lectura se organizó para que todos compartieran la lectura de un libro.

			La formación de voluntarios se planeó para formar a los aspirantes.

			El propósito del pequeño grupo de tu iglesia era permitir que los miembros de esa comunidad se reunieran en grupos más pequeños.

			«¿Y qué hay de malo en eso?», puede que te preguntes. «¿Acaso es ese el propósito del networking?». Sí, hasta cierto punto. Pero si solo es eso, es probable que se desarrolle como tantas otras noches de networking: gente deambulando de manera incómoda, pasándose las tarjetas de contacto y practicando sus presentaciones de ascensor con cualquiera que esté dispuesto a escuchar. Probablemente, no deslumbrará a nadie. Puede que incluso algunos huéspedes se sientan incómodos o inseguros y renuncien a futuras noches de networking.

			Cuando no examinamos las suposiciones más profundas que se esconden en los motivos por los que nos reunimos, terminamos saltando demasiado rápido a replicar formatos de reunión antiguos y formales, y renunciamos a la posibilidad de crear algo memorable o, incluso, transformador.

			Por ejemplo, al planificar esa noche de networking, podríamos plantearnos qué pasaría si los organizadores se tomaran el tiempo de hacerse las siguientes preguntas: nuestro propósito para esta reunión, ¿es ayudar a la gente a encontrar socios comerciales o clientes? ¿El propósito es ayudar a los invitados a vender sus productos o que reciban consejo sobre las partes más débiles de aquellos? El propósito de la noche, ¿es ayudar a la mayor cantidad de gente de diferentes campos a crear todas las conexiones posibles o formar un grupo que quiera volver a reunirse? Las respuestas a estas preguntas deberían dar lugar a formatos de velada muy diferentes.

			Cuando nos reunimos, a menudo cometemos el error de combinar categoría con propósito. Relegamos nuestras decisiones y suposiciones sobre reuniones a gente, formatos y contextos que no son los nuestros. Nos acomodamos en la falsa creencia de que conocer la categoría del encuentro —junta, taller, fiesta de cumpleaños, reunión municipal— nos dará las indicaciones para diseñarla. Sin embargo, a menudo elegimos la plantilla —las actividades y la estructura que la acompañan— antes de tener claro nuestro propósito. Y lo hacemos tanto para reuniones poco triviales, como una noche de networking, como para reuniones tan importantes como un juicio.

			El Centro Comunitario de Justicia Red Hook, ubicado en Brooklyn, Nueva York, se propuso reimaginar una de las reuniones más intimidantes de la vida pública: un proceso judicial. Fundado en el 2000 a raíz de una crisis en un barrio que luchaba contra la pobreza y el crimen, el centro quería cambiar la relación entre la comunidad y las fuerzas del orden. Sus fundadores se preguntaron si sería posible inventar un nuevo tipo de sistema judicial que curara el mal que provocaba el crimen, en lugar de simplemente encerrar a los criminales.

			El juez que presidió el experimento del Red Hook, Alex Calabrese, se describió a sí mismo como alguien con dos opciones ante el sistema judicial tradicional: «procesar o desestimar». Incluso los jueces que reconocían los problemas del sistema no tenían mucha libertad para romper con este paradigma. Así que un pequeño grupo de organizadores concluyó que, para cambiar el funcionamiento de sistema judicial, el Red Hook tendría que inventar un tipo nuevo de reunión. Y, para hacerlo, debían plantearse estas preguntas: ¿cuál es el propósito del sistema judicial que queremos ver? ¿Y cómo sería un tribunal que se correspondiera con ese propósito?

			Una sala de audiencias tradicional es una contradicción. Es un diseño que deriva de su propio valioso propósito: sacar a la luz la verdad dejando que las partes regateen. Pero lo que motivaba a los organizadores detrás del Centro Comunitario de Justicia Red Hook era un propósito diferente. ¿Sería posible usar una sala de audiencias para hacer que todas las personas involucradas en un caso —el acusado, los jueces, los abogados, los trabajadores sociales, los secretarios y los miembros de la comunidad— ayudaran a mejorar la conducta en lugar de solo castigarla? «Adoptamos un enfoque de resolución de problemas en los casos que se nos presentan», explicó Amanda Berman, directora de proyectos del centro y antigua defensora pública del Bronx. «Cuando se nos presenta un caso, ya sea en un tribunal de vivienda, penal o de familia, lo que hacemos es preguntarnos cuál es el problema y cómo podemos trabajar juntos para llegar a una solución».

			Este nuevo propósito requería diseñar un nuevo tipo de sala de audiencias. Una sala de audiencias tradicional, hecha para sacar a la luz la verdad de manera contradictoria, se construye para que el juez parezca intimidante. Separa a los abogados de la acusación de los abogados defensores. Cuenta con carceleros de rostros sombríos y trabajadores sociales y psicólogos comprensivos. Cada uno tiene su papel. Incluso la decoración está pensada para reforzar ese propósito. «Las salas de audiencias tradicionales a menudo utilizan maderas oscuras para transmitir un mensaje de gravedad, juicio y poder», nos dice Berman.

			La sala de audiencias experimental del Red Hook se creó con unas líneas muy diferentes. Ubicada en una escuela parroquial abandonada en medio del vecindario, el tribunal tiene ventanas para dejar pasar la luz del sol, madera clara y un banco inusual para los jueces. «Los proyectistas decidieron construir el banco al nivel de los ojos para que el juez pudiera tener interacciones personales con los litigantes que comparecieran ante él, con la posibilidad de invitarlos a subir al banco, lo que le encanta hacer, para que la gente pueda ver que no los mira desde arriba ni literal ni metafóricamente», explica Berman.

			Calabrese es el juez. Su sala de audiencias experimental tiene jurisdicción sobre tres distritos policiales que solían enviar casos a tres tribunales diferentes —el civil, el familiar y el penal— y ahora le envían muchos a Calabrese. Él preside personalmente cada caso, y se toma el tiempo para llegar a conocer las historias y a los participantes. En muchos de los casos, al acusado se le asigna un trabajador social que realiza una evaluación clínica completa para comprender el contexto de su vida. Esta evaluación integral —que puede tener lugar incluso antes de la comparecencia inicial ante el tribunal— incluye la búsqueda de abuso de sustancias, problemas de salud mental, traumas, violencia doméstica y otros factores. Los resultados se comparten luego con el juez, el fiscal del distrito y la defensa. En el proceso en sí, Calabrese se comporta más como un pariente estricto y cariñoso que como un juez tradicional. Verifica los detalles del caso y comprueba los errores frente a los acusados. Se toma el tiempo de dirigirse personalmente a cada individuo, estrechándoles la mano a menudo cuando se acercan al banco y explicándoles su situación cuidadosamente: «La letra pequeña dice que si no haces lo necesario, vendrán y te desalojarán, y nadie quiere que eso suceda, así que he escrito 12/30 en números grandes al principio de la página». Da la sensación de que la gente de allí apoya a los acusados y litigantes para que pongan sus vidas en orden. No es raro que Calabrese elogie a un acusado que ha mostrado progresos. Es posible que diga: «Evidentemente, este es un buen resultado para ti. También es bueno para la comunidad y me gustaría dedicarte una ronda de aplausos». Y luego puedes ver a todos, incluso a los agentes de policía, aplaudiendo.

			Según las reglas de este tribunal especial, el juez Calabrese tiene a su disposición un diverso conjunto de herramientas de posibles intervenciones. Además del tiempo en prisión tradicional, que aplica cuando es necesario, tiene la capacidad de evaluar a cada acusado y, basándose tanto en la evaluación clínica como en su propio juicio de la situación, asigna servicio comunitario, tratamiento antidrogas, servicios de salud mental, consejería para traumas, mediación familiar y demás. A pesar de todo ello, a veces concluye que la cárcel es la única opción. «Les damos todas las oportunidades razonables más dos. Así que, cuando tengo que enviarlos a la cárcel, suele ser por el doble del tiempo que les tocaría normalmente», le contó Calabrese a The New York Times.

			El Centro Comunitario de Justicia Red Hook empieza a ver resultados tangibles. Según los evaluadores independientes, se ha reducido la tasa de reincidencia en acusados adultos en un diez por ciento, y la de los acusados juveniles, en un veinte por ciento. Solo el uno por ciento de los casos procesados por el centro terminan en la cárcel con la lectura de cargos. «Llevo veinte años en el sistema judicial», relata Calabrese en una película documental sobre el centro, «y ahora por fin siento que tengo la oportunidad de llegar realmente al problema que hace que una persona esté compareciendo ante mí». El equipo del Centro de Justicia Comunitario ha sido capaz de hacerlo porque han descubierto el propósito mayor de sus reuniones: querían resolver los problemas de la comunidad. Juntos. Y construyeron un procedimiento en torno a ello.

			Como todas las reuniones que se repiten, lo de este centro es un trabajo en proceso. Berman afirma que los participantes a menudo se aseguran de permanecer fieles a su misión. Se supone que tiene que ser un laboratorio y un modelo. Se supone que tiene que ser un modo diferente de hacer las cosas. Un modo mejor de hacer las cosas.

			Pensar en el lugar como un laboratorio le brinda a la gente del Centro Comunitario de Justicia Red Hook la libertad de ser grandes anfitriones. «No hay directrices en nuestra cabeza sobre cómo deberíamos reunirnos ni sobre el aspecto de las reuniones», me explicó Berman. «Se valora cada caso y a cada cliente de manera individual». Esta actitud les permite separar sus suposiciones sobre cómo debería ser un procedimiento, para pensar entonces en cómo podría ser un procedimiento. Se puede usar la misma mentalidad para empezar a replantearnos nuestros propios propósitos a la hora de reunirnos.

			Y lo de seguir formatos tradicionales sin cuestionárnoslos no lo hacemos solo en reuniones públicas, como los juicios. Una categoría puede enmascararse con un propósito con la misma facilidad, si no más, en nuestras reuniones personales, sobre todo en las que se han convertido en un ritual con el tiempo. Gracias a antiguas tradiciones y a modernos tableros de Pinterest, es fácil pasar por alto el paso de elegir un propósito vívido para una reunión personal. Así como muchos de nosotros asumimos que sabemos para qué es un juicio, creemos que sabemos para qué es una fiesta de cumpleaños o una boda, o incluso una cena. Por eso, nuestros encuentros personales tienden a no servir para los fines que podrían hacerlo. Cuando omites preguntarte, por ejemplo, cuál es el propósito de tu fiesta de cumpleaños en este año específico, en el momento presente de tu vida, abandonas la oportunidad de que tu reunión sea una fuente de crecimiento, apoyo, orientación e inspiración adaptada a la situación en la que os encontráis tanto tú como los demás. Pierdes la oportunidad de que tu reunión sirva de ayuda, y no solo de diversión, para ti y para los otros. Mirando en retrospectiva, es lo que hice cuando excluí a mi marido de mi baby shower.

			Estábamos esperando a nuestro primer bebé. Mis amigas se ofrecieron a organizarme la fiesta. Como la mayoría de la gente, no pasé mucho tiempo pensando en por qué íbamos a celebrar un baby shower. No era el primero para nuestro círculo de amigas y no sería el último. Se estaba convirtiendo casi en una rutina, el peor enemigo de las reuniones significativas.

			Y así, una vez acordada la fecha, mis amigas comenzaron a ocuparse de la logística.

			Yo estaba emocionada. El problema era que mi marido también se sentía así. Cuando le hablé de la fiesta, me preguntó si podía venir.

			Primero supuse que me estaba tomando el pelo, pero después me di cuenta de que hablaba en serio. De verdad quería venir a mi baby shower.

			Al principio pensé que no tenía sentido, pero con el tiempo me he preguntado si no tendría algo de razón.

			Siempre valoro que haya un círculo de mujeres en mi vida, pero en este caso no era mi mayor necesidad. Si en ese momento hubiera pensado más atentamente en lo que necesitaba esa reunión, probablemente habría sido algo como prepararnos tanto a mí como a mi marido para nuestros nuevos papeles y para el capítulo que se iniciaba en nuestro matrimonio con la llegada de nuestro primer hijo. Iba a ser madre. Anand iba a ser padre. Pero, como señaló nuestro médico, también íbamos a transformar nuestra pareja en una familia. Si lo hubiera pensado mejor, habría buscado un tipo de celebración que nos ayudara en esa transición tan importante. Pero la estructura y los rituales de la mayoría de los baby showers —solo mujeres, jugar a ciertas cosas, abrir regalos, hacer algo a mano para el bebé— se basan en un propósito diferente. Me di cuenta de que los baby showers tradicionales eran rituales para las mujeres embarazadas y un modo colectivo de ayudar a una pareja a sufragar los costes que supone una nueva vida. El formato establecido para este ritual —mujeres rodeadas de mujeres— es el reflejo de una era en la que la única persona que se tenía que preparar realmente para criar a un hijo y transformar su identidad era la madre. Pero ¿cómo debería ser un baby shower cuando el propósito para el que se lo diseñó ya no refleja las ideas y las realidades de las personas a las que va destinado? (De hecho, ¿debería seguir llamándose baby shower?).

			Los baby showers no son la única forma de reunión ritualizada que padece un problema de propósito. Muchas de las reuniones ritualizadas de nuestras esferas más íntimas —bodas, bar mitzvá, ceremonias de graduación— se han repetido tanto a lo largo del tiempo, que nos apegamos emocionalmente a la forma mucho después de que dejen de reflejar con precisión los sistemas de valores o creencias de la gente que participa en ellas.

			Actualmente, en la India, por ejemplo, se está produciendo un choque entre la estructura y el contenido de los ritos matrimoniales de la tradicional boda hindú. En el formato tradicional, los ritos terminan con un hombre y una mujer dando siete pasos alrededor de una hoguera y diciéndose un voto con cada paso. Estas pheras, o rondas, son visualmente impactantes y para muchas familias hindúes están impregnadas de significado y tradición. A menudo es esta la fotografía que se cuelga en las paredes del salón, y los niños crecen mirándola e imaginando algún día sus propias bodas. Pero las parejas más jóvenes empiezan a sentir que las palabras que se dicen en los votos representan una visión anticuada del matrimonio: el hombre dirige a su esposa en el primer voto para que ella «le ofrezca comida»; la mujer acepta ser «responsable de la casa y de todas las tareas del hogar», y solo ella promete «permanecer casta», sin que esto le sea requerido al hombre. Cuatro de los votos del hombre se relacionan con los hijos, pero todos los de la novia se vinculan con su esposo, y así. Las suposiciones subyacentes de los votos describen un ideal de matrimonio que muchos ya no desean. Pero cuando sugieren cambiar el ritual para reflejar mejor sus valores actuales, los padres se sorprenden y a menudo se sienten profundamente heridos, pues lo ven como un rechazo a sus tradiciones. La forma en sí ha llegado a tener poder debido a la repetición generación tras generación, incluso aunque ya no sirva al propósito aparente de la boda de esta pareja.

			Las reuniones ritualizadas no se limitan a los reinos íntimos de los baby showers y las bodas. También afectan a nuestras instituciones. Por supuesto, estos encuentros no nacen siendo un ritual, sino que la idea inicial surge para resolver un desafío en concreto. Tenemos que encontrar un modo de que el público entienda las diferencias entre las posiciones de los candidatos. Tenemos que encontrar un modo para que nuestro equipo de ventas se emocione ante un nuevo producto. Tenemos que encontrar un modo de recaudar dinero para un nuevo centro comunitario en el barrio. Las estructuras se diseñan para unir a la gente ante esa necesidad. Entonces la reunión —un debate presidencial, una conferencia de ventas o una gala para recaudar fondos— se repite una y otra vez, año tras año, y con frecuencia los elementos que la componen se convierten en un ritual. Esto quiere decir que la gente empieza a relacionar el significado no solo con el propósito de la reunión, sino también con la forma. Siempre se usa un mazo en concreto. Siempre se lleva cierto jersey de cuello alto. La gente espera esos elementos que marcan la forma e, incluso, encuentran cierta comodidad en ellos. Con el tiempo la forma en sí juega un papel, al moldear la sensación de pertenencia de la gente al grupo y su identidad en ese grupo: «Estos somos nosotros. Así es como se hacen las cosas aquí».

			Este apego puede ser poderoso cuando la forma cuadra con la finalidad y las necesidades del grupo. Pero al igual que con el caso de la sala de audiencias, cuando las necesidades empiezan a cambiar y el formato sirve a un propósito obsoleto, a veces nos aferramos a las formas de nuestras reuniones en detrimento de nuestras necesidades.

			Cuando Dean Baquet asumió el cargo de director ejecutivo de The New York Times en mayo de 2014, heredó reuniones que tenían casi setenta años de antigüedad y que ya no se ajustaban a las necesidades de la redacción ni a las de los lectores. La reunión de «primera página» del diario era una de las más importantes del mundo. Concebida por primera vez en 1946, había evolucionado hasta ser la reunión en la que los editores decidían qué artículos aparecerían en portada al día siguiente. Estas decisiones ayudaban a establecer la agenda de noticias internacional.

			En el apogeo de la reunión el propósito estaba claro, y el formato y la estructura derivaban de manera lógica de él. La reunión tenía dos partes, una sesión a las diez de la mañana y otra a las cuatro de la tarde, después de la cual los líderes revelaban la alineación de los artículos del día siguiente. Durante años tuvo lugar en el edificio de The New York Times, alrededor de una enorme mesa de madera al más puro estilo del rey Arturo, en una sala de conferencias de la tercera planta en la que se apiñaban veinticinco o treinta editores. Cada uno presentaba sus artículos principales, llamados «ofertas», y defendía los escritos que creía que merecían estar en portada.

			«Todos venían con sus mejores historias y se las ofrecían a los dioses olímpicos, y luego echaban toda la carne en el asador y se peleaban para ver quién lo lograba», me contó un editor.

			Conforme se fue repitiendo la reunión década tras década, adquirió la calidad de ritual. Participar en ella era un distintivo de honor. Se transformó en un rito de iniciación para los jóvenes editores. Cuando los nuevos periodistas se unían a The New York Times a menudo se los invitaba a asistir a la reunión como parte del proceso de orientación. «Las reuniones de las cuatro de la tarde se convirtieron en algo popular», escribió Kyle Massey, un periodista del diario.

			Sin embargo, cuando llegó Baquet, ya no tenía sentido organizar la reunión más importante para tratar los temas de la portada. La mayoría de los lectores accedían a los artículos en línea y no mediante la edición en papel. La página de inicio y la portada eran dos cosas totalmente diferentes; la primera podía destacar montones de noticias a lo largo del día. Y según un informe interno de 2014 sobre innovación en el periódico, el impacto de la página de inicio estaba disminuyendo, ya que solo un tercio de los lectores la visitaban. Cada vez más lectores accedían a los artículos en línea a través de las redes sociales, lo que reducía drásticamente el poder curatorial de los editores. Además, para cuando la portada del periódico en papel llegaba a las puertas de los suscriptores, el artículo ya llevaba horas o, incluso, días en línea.

			The New York Times necesitaba adaptarse a las nuevas realidades de la era digital y modificar sus obsoletas reuniones como forma de reflejar un compromiso con el cambio y ayudar a impulsarlo. «Ya no era bueno para nuestros lectores que nos centráramos tanto en la versión impresa, pero también era perjudicial para los periodistas», me explicó Sam Donick, editor asistente de la cabecera del periódico. «Cambiamos la reunión deliberadamente para transformar la cultura y los valores de la sala de redacción. Queríamos que la gente pensara menos en la versión impresa, por lo que necesitábamos que la reunión tratara menos ese tema. Utilizamos esa reunión como forma de renovar los valores y la mentalidad de la sala de redacción».

			Cambiar el modo de reunirse de los editores —de qué hablaban, cuánto tiempo le dedicaban a eso, quién tenía tiempo de emisión— ofrecía una forma de impulsar la cultura de la sala de redacción hacia nuevas realidades. Baquet quería que la reunión de la mañana se convirtiera en un espacio de debate sobre cómo los periodistas y editores del diario deberían cubrir las noticias del día en todas las plataformas. Esperaba una discusión práctica, así como también tener tiempo para debates filosóficos más profundos.

			«En mi opinión, en el mundo ideal, la reunión debería ser un espacio en el que surgieran las historias en las que tenemos que centrarnos durante el día. Eso a veces es evidente, como cuando hubo un ataque terrorista en la ciudad, pero otras veces no es tan obvio», me contó Baquet. También quería cambiar el enfoque de la sala de redacción hacia el contenido de las historias, más que centrarse en su ubicación. «Sin fijarnos tanto en la plataforma, pensar solo en cuáles son nuestras mejores historias».

			Y así, Baquet cambió la estructura de la reunión para que se ajustara a su nuevo propósito. Varió el lugar y el entorno físico. Se retiró la histórica mesa al estilo del rey Arturo y se hicieron planes para construir una nueva sala de reuniones de primera página con paredes de vidrio y sofás rojos, con el fin de que un ambiente más relajado facilitara las extensas discusiones sobre las noticias. El día que fui a una reunión, en otoño de 2017, todavía estaban en transición. Estaban construyendo la nueva sala y la reunión se celebró en una sala de conferencias temporal en la segunda planta, con una gran mesa cuadrada en el centro y una docena de sillas giratorias verdes alrededor. Los editores en jefe se sentaban en fila a un lado, y los editores de las diferentes secciones, en los tres lados restantes. El jefe de la oficina de Washington hablaba por el altavoz. Había una segunda fila de sillas alineadas contra las paredes para el resto del personal y sus invitados. Había también un televisor de pantalla plana fijado frente a los editores en jefe, que mostraba la página de inicio de The New York Times y se actualizaba cada pocos minutos para ver cómo iba variando la interfaz.

			Baquet también cambió la hora de las reuniones. En un mundo donde las noticias suceden cada vez más rápido, las diez de la mañana era demasiado tarde para la primera cita del día, así que adelantó el comienzo media hora. Dividió la reunión de la tarde en dos: una a las tres y media con un grupo más pequeño, para decidir qué iría en la portada de la versión impresa, y otra a las cuatro, para analizar las noticias que cubrirían durante el día siguiente.

			Al transformar una reunión sagrada, le comunicó sus razones para hacerlo a toda la sala de redacción. Comprendía que estaba cambiando cosas a las que la gente se había acostumbrado. En un correo que envió a su personal el 5 de mayo de 2015, escribió: «La idea es movilizarnos más rápido por la mañana para poder empezar antes estableciendo las noticias y las prioridades empresariales, mover el debate sobre la primera página de la versión impresa a la reunión de la tarde, para centrarnos en la cobertura independientemente de dónde aparezca, así como planificar nuestro informe digital para la mañana siguiente».

			Pero cambiar el momento y la configuración no era suficiente para desarraigar los valores inculcados por el formato de las antiguas reuniones. El encuentro también tendría que desarrollarse de un modo diferente. Mientras que generalmente solía empezar con discursos, la mañana que estuve allí partieron de un informe de audiencia sobre el número de visitas que habían conseguido ciertas historias la noche anterior y otras estadísticas de audiencia. Así, comenzaron centrándose en lo que preferían los lectores en lugar de en la voluntad de los editores, lo que marcó un gran cambio en la cultura del diario. Se le pidió a editores de varias secciones que compartieran en qué estaban trabajando. Cuando lo hicieron, los jefes y otros editores plantearon preguntas específicas sobre algún artículo y sobre cuál sería el enfoque.

			Estas preguntas empezaron a revelar un nuevo The New York Times en ciernes. Un artículo sobre una nueva propuesta fiscal planteó esta cuestión: «Creo que lo que a muchos lectores les gustaría saber es qué significa esto para los ricos». En otro momento se generó un debate sobre si cierto artículo sobre un nuevo estudio de salud merecía una notificación en los teléfonos, y sobre qué noticias eran «de última hora» y eran dignas de ser enviadas a todos los suscriptores. Detrás de esa cuestión específica había una reflexión filosófica mucho más profunda: ¿qué merece la etiqueta de «última hora»? En un momento, el editor a cargo de la versión digital preguntó por qué cierto artículo, si ya estaba preparado, no podía publicarse en ese momento en lugar de esperar hasta las tres de la tarde, hora para la que estaba programado. Al plantear su pregunta, presionó a los editores para que pensaran de otro modo sobre cuándo se debía publicar una información.

			«Queremos que la gente se centre en cuál es la experiencia con The New York Times ahora mismo, o en las próximas dos horas, en sus móviles», me dijo Clifford Levy, el subdirector editorial que supervisa todas las plataformas digitales. «Creo que todavía hay gente planificando las cosas, lo cual es genial, pero el aquí y el ahora son de suma importancia y cambiar el metabolismo de la sala de redacción es un proyecto a largo plazo». Aunque el metabolismo no puede alterarse de la noche a la mañana, las reuniones diarias son una herramienta poderosa para ajustarlo.

			No obstante, todavía se está progresando en el abordaje de la reunión. Al fin y al cabo, aunque sea de manera informal, la siguen llamando «la reunión de la primera página».

			Puede que tú también tengas necesidades y realidades que no encajan en las plantillas de reuniones que conoces. Puede que te dejes llevar por las plantillas antiguas esperando que los problemas se resuelvan por sí solos. No hay nada horrible en dejarse llevar, en organizar una reunión mensual de personal cuyo propósito sea analizar las mismas mociones que surgieron en todas las reuniones mensuales anteriores. Pero cuando lo haces, tomas prestados formatos que otros inventaron para resolver sus propios problemas. Para llegar a concebir esos formatos tuvieron que reflexionar sobre sus necesidades y propósitos. Si no haces lo mismo y piensas en ti como si fueras un laboratorio, como lo hicieron el Centro Comunitario de Justicia Red Hook y The New York Times, tendrás menos posibilidades de aprovechar tus reuniones en su máximo potencial.

			COMPROMÉTETE A UNA REUNIÓN SOBRE ALGO

			La serie de televisión Seinfeld era conocida por ser una «serie sobre nada». Cuando la gente se reúne sin pensar en su propósito crea reuniones sobre nada. Sin embargo, mucha gente percibe esto sin que nadie se lo diga y sientan las bases de una reunión con significado haciendo que vaya de algo. Quiero desafiarte a que sigas su ejemplo, pero yendo más allá.

			La mayoría de los propósitos de las reuniones parecen dignos y respetables, aunque también son básicos y anodinos, como organizar una cena de bienvenida para que un nuevo compañero se sienta cómodo en un grupo ya creado o planear una fiesta de cumpleaños para reflexionar sobre el último año. Son propósitos, pero fallan en la prueba de que haya una razón significativa para juntarse. ¿Te juegas el pellejo con ello? ¿Se posiciona con respecto a algo? ¿Puede incomodar a algunos de los invitados —o incluso al anfitrión—? ¿Se niega a ser todo para todos?

			Estos criterios parecen poco razonables para una reunión de trabajo, una noche de póker o una conferencia. También puede que te preguntes por qué tu encuentro tiene que posicionarse, ni que fuera la batalla de El Álamo. Ya he oído esta pregunta anteriormente. Prácticamente cada vez que presiono a mis clientes para que profundicen en el propósito de su reunión, hay un momento en el que parecen preguntarse si los estoy preparando para la Tercera Guerra Mundial. Aun así, obligarte a pensar en tu reunión como una toma de posición te ayuda a aclarar su propósito único. Hay reuniones que les gustan a todos, pero rara vez emocionan. Las reuniones que han sido pensadas para alienar —que no es lo mismo que ser alienante— tienen más posibilidades de deslumbrar.

			¿Cómo se hace esto? ¿Cómo llegas a algo por lo que valga la pena juntarse con otros? ¿Cuáles son los ingredientes para un propósito ingenioso, atrevido y significativo?

			La especificidad es un ingrediente crucial. Cuanto más centrada esté la reunión y más particular sea, cuanto más estrecho sea su marco, más pasiones despertará. Lo he descubierto anecdóticamente a través de mi propio trabajo, pero uno de mis clientes ha recopilado los datos para respaldar esta vivencia.

			Meetup es una plataforma online para organizar reuniones en persona. La gente utiliza Meetup para coordinar miles de reuniones por todo el mundo para una gran variedad de propósitos
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