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AVANT-PROPOS
Il était une fois…
Il était une fois une auteure et sa maison d’édition. Ensemble, elles décidèrent de publier un livre sur l’intelligence collective. L’intelligence collective est une façon d’être, elle se vit avant de se décrire. C’est pourquoi l’auteure contacta 6 autres femmes pour réaliser ce livre avec elle. Elle prit soin de les choisir avec des profils variés (expérience plus ou moins longue sur le sujet, issues du monde de l’entreprise, des collectivités territoriales, consultantes, managers…) afin d’assurer la richesse et la variété des points de vue. Les unes répondirent banco immédiatement, d’autres prirent le temps de réfléchir à cet engagement. Toujours est-il que la « communauté du livre » se forgea et elles se réunirent une première fois toute une journée.
Lors de cette rencontre, elles prirent le temps de se dire, de se raconter, d’exprimer leur désir, leur envie, pourquoi elles s’engageaient. Elles partagèrent aussi leurs talents et leurs compétences, ce qu’elles pourraient apporter. Enfin, elles prirent soin de décrire leurs modes de fonctionnement, ce qu’elles aimaient dans le travail d’équipe, ce dont elles avaient besoin pour que cela se passe bien entre elles, ce qui pouvait les mettre à mal et leur faire quitter le navire.
Fortes de ce partage en profondeur, la confiance s’installait, et le travail de fond pouvait commencer !
Plusieurs séances furent consacrées à la clarification et à la définition du périmètre du sujet, pourquoi il était important de parler de cette forme de collaboration aujourd’hui, ce que chacune mettait derrière ces mots, à qui allait s’adresser ce livre. Moments d’intense réflexion mais aussi de rires, de confrontation parfois, avec des pauses pour aller glaner au marché du coin de quoi se sustenter, ou encore pour faire un tour dans une librairie feuilleter les autres parutions de la même édition pour s’en inspirer. Entre chaque séance, chacune poursuivait l’exploration à sa façon : l’une lisant la littérature parue ces dernières années, l’autre faisant des recherches sur les blogs et sites Internet traitant du sujet, l’autre encore rassemblant ses différentes expériences concrètes dans le domaine…
À chaque séance, les 7 femmes prenaient soin de commencer par se dire dans quel état émotionnel elles se trouvaient, ainsi qu’à la fin de la journée. Et des émotions il y en avait ! Des émotions liées au travail qu’elles faisaient ensemble (inquiétude, impatience, enthousiasme…) ou parfois des émotions venues de leur vie propre, qui s’invitaient dans le processus. Ces moments de sincérité, avec une capacité à se montrer imparfaites ou vulnérables, renforçaient un peu plus chaque fois la confiance, la cohésion et la solidarité.
Rapidement, un point téléphonique rituel fut mis en place, où celles qui le pouvaient se connectaient. Là encore, ce fil rouge qui les reliait, cadençait le rythme et soutenait la démarche.
Vint un jour le moment de commencer à écrire. Un premier plan avait été produit, de nombreux contenus avaient été échangés, il s’agissait maintenant de mettre de la chair sur le squelette !
Avant de sauter le pas, nos 7 femmes eurent besoin de discuter sur la façon de s’y prendre. Certaines redoutaient le syndrome de la page blanche, d’autres non. Certaines ne se sentaient pas encore prêtes, d’autres bouillaient d’impatience et avaient même déjà commencé à écrire des bribes de texte. Certaines avaient déjà une expérience d’auteur et partagèrent leurs bonnes pratiques. D’autres encore avaient cherché des techniques de coécriture comme le brainwriting et souhaitaient l’expérimenter.
Et puis elles se sont lancées. Le passage de l’idée à l’action, le grand saut du réel ! Quelle expérience pour chacune. La matière résistait, la matière réagissait, la matière nourrissait. L’expérience de la solidarité, du doute, des pannes, des limites. Chacune savait pouvoir compter sur les autres mais parfois doutait de pouvoir compter sur elle-même. Mais chacune a maintenu son engagement, pour les autres, pour le projet commun et s’est retrouvée elle-même.
Ainsi fait, les 7 femmes reconnurent qu’elles avaient vécu une expérience inédite. Elles qui pratiquent l’intelligence collective au quotidien dans leur travail auront été bousculées et transformées par cette aventure extrême. Une fois rentrées chez elles, elles réalisèrent cependant que cette coécriture ressemblait à tout autre projet en co : de l’exploration, de l’idéation, de la production, de l’apprentissage, du lien, de la coopération, de l’engagement, du commun. Et décidèrent de raconter leur voyage. Il était une fois…


INTRODUCTION
Pourquoi un livre sur l’intelligence collective ? Tout simplement parce que c’est ce qu’il y a de plus efficace pour activer une organisation évoluant dans un monde incertain, où la transformation et l’innovation sont une nécessité.
Dans ce livre, l’intelligence collective n’est pas seulement sujet, elle est aussi objet et mode d’emploi. En effet, il a été écrit selon un processus de conception original mêlant écriture collaborative entre les 7 auteures et une approche de design centrée sur le lecteur.
Commençons par les lecteurs
Pour ce livre, clairement destiné aux managers et chefs de projet qui souhaitent passer du désir d’intelligence collective à la pratique au quotidien, il était indispensable d’adopter une posture d’empathie permettant de sentir leurs besoins. D’où diverses stratégies pour les « rendre présents » tout au long du projet :
• ils ont été interrogés via un questionnaire semi-directif, dès le début de la conception ;

• ils ont été observés dans les groupes accompagnés durant toute la période ;

• ils ont été écoutés lors des phases de relecture ;

• ils ont été imaginés, via la technique des Personas et virtuellement consultés lors des prises de décisions importantes.


[image: ]À savoir
La technique des Personas a été inventée par Alan Cooper en 1999, pour la conception de scénarii d’interactivité avec des utilisateurs de services numériques. Un persona est une personne fictive qui représente un type précis de clients. Cette description est imaginée à partir de données objectives (interviews, observations…). Le persona est décrit par des attributs, qui précisent son profil, ses croyances, ses besoins et ses comportements vis-à-vis du sujet, ici le travail individuel et collectif.
Cette technique a permis de forger une vision partagée des lecteurs, de leur donner un visage humain, d’essayer d’écrire pour eux, pour satisfaire leurs besoins.


Voici les 5 personas qui ont été créés pour ce livre. L’un d’eux est-il proche de vous ? Votre reflet dans un miroir ou celui d’un de vos collègues ?
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	Jean est un ingénieur passionné par son sujet : la gestion de l’eau et de l’environnement.
L’an dernier, il a pris la direction d’un pôle régional qui regroupe 80 personnes ayant des missions opérationnelles. Il dit de lui-même qu’il est un manager à l’ancienne. Parce que la loyauté est une valeur clé pour lui, il l’attend chez les autres et la pratique pour défendre « ses troupes ». Il est sincèrement convaincu qu’on est plus intelligent à plusieurs que seul et aimerait impliquer davantage de collaborateurs dans les décisions car il pense que « c’est ceux qui font qui savent ».
Problème : il ne voit comment faire cela. Il s’est documenté sur l’intelligence collective, mais cela lui a paru flou, idéaliste et loin de son quotidien.
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Chloé, diplômée depuis deux ans, vient d’être nommée manager d’une équipe de 5 personnes, dont la mission est de réduire le plastique utilisé dans les emballages que son entreprise fournit aux industriels de l’alimentaire.
Pendant son master en école de commerce, elle a participé à un concours et a été coachée par un professionnel : intelligence collective, créativité… toutes ces techniques l’ont intéressée et elle aimerait les mettre en œuvre aujourd’hui. Elle se fait assez confiance pour animer des séances avec les outils simples qu’elle connaît.
En revanche, elle se pose une question : peut-on être manager et facilitateur dans sa propre équipe ? Comment faire ? Elle a cherché sans succès, dans ses réseaux sociaux, un expert qui pourrait répondre à cette question.
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	Hugo est administrateur système dans une agence digitale et il aime transmettre ses astuces à ses collègues.
Mais dans les projets transverses auxquels il doit contribuer, il souffre : ils sont gérés à l’ancienne avec des contributeurs qui la jouent solo, des réunions incessantes et peu efficaces. Cela le frustre tellement qu’il a décidé de s’y mettre : il va faire une formation à la facilitation en intelligence collective et animer certaines réunions du projet selon ce mode. En attendant, il se renseigne, lit des livres, écoute des podcasts, pour monter en compétence. Il butine dans un esprit d’ouverture mais avec le même sérieux que quand il décortique un nouveau logiciel.
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Jacques est directeur financier d’un hôpital. Une des missions de son équipe est de contrôler les dépenses. À titre personnel, Jacques est motivé par la performance individuelle (un souvenir de l’époque où il était sportif de haut niveau), la pression du temps le stimule et il aime être comptable de ses résultats. Comme manager, il insuffle cet esprit d’excellence et challenge ses collaborateurs. Rapide à remarquer quand cela ne va pas, il lui arrive parfois de féliciter quand l’objectif est dépassé. Dans son équipe, il veille à ce que les échanges soient toujours respectueux. La mode actuelle sur l’intelligence collective l’agace et il a récemment participé à un « workshop », qu’il a jugé plaisant mais peu productif. Il trouve que le collectif est chronophage et qu’il a ses limites. Une équipe a besoin d’un chef qui donne le cap. La plupart des décisions de son service sont prises par lui ou son bras droit.
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Ingrid est responsable des analyses sensorielles sur des produits de nutrition infantile. Aujourd’hui elle est préoccupée, car elle trouve que le fossé se creuse entre les équipes marketing et les équipes R&D. Habituée des focus groups, elle s’est récemment initiée via une formation de 3 jours – à la facilitation en intelligence collective. Elle pense que c’est une des solutions pour combattre le travail en silos et a envie d’animer ce genre d’ateliers pour aider le collectif à passer les jalons clés du projet. Pendant sa formation, elle a bien compris l’état d’esprit et les finalités, mais au pied du mur, elle se demande si elle a la bonne posture face au groupe. Plus globalement deux questions la taraudent  : comment convaincre son manager de la laisser faire ? Et comment trouver le temps de le faire ?





Poursuivons avec les auteures
C’est une étrange tribu, composée de 7 femmes, toutes expertes-praticiennes de l’intelligence collective depuis de nombreuses années (ou presque), dans des contextes variés. Ce qui compte pour elles ? C’est la pratique, la mise en œuvre au quotidien, des postures et des outils qui facilitent cette intelligence du co. C’est pourquoi les éléments théoriques de ce livre sont délibérément simples. Ils viennent de la pratique et de la conviction que la théorie n’est pas réservée aux académiques : toute personne qui fait un effort de réflexion, de réflexivité sur sa pratique, peut devenir un expert-praticien.
Fortes de ce principe, ces 7 auteures ont décidé de vivre un processus d’intelligence collective pour que l’objectif se mêle à l’expérience vécue.
Les composants de ce « système de conception » d’un livre en intelligence collective, sont les suivants :
• 7 personnes fortement motivées ;
• engagées dans un processus qui va s’étaler sur 6 mois ;
• formées aux méthodes de travail collaboratif, créativité, design, et déterminées à les appliquer au projet en cours ;
• toutes les réunions (même téléphoniques) démarraient par un tour d’inclusion pour intégrer chacune ;
• toutes les décisions clés ont été prises en étant connectées aux personas ;
• les rôles d’animateurs ou de coordinateurs ont été tournants pour éviter l’épuisement ;
• les formats de travail ont été adaptés aux objectifs du moment, par exemple un point hebdomadaire en visioconférence de 30 minutes, une journée entière de sprint d’écriture pour lancer la rédaction de chaque chapitre et utiliser la puissance du collectif pour contourner l’angoisse de la page blanche ;
• un engagement de chacune vis-à-vis des responsabilités qu’elle a acceptées, assorti d’un non-jugement des autres membres du groupe en cas de défaillance ;
• une capacité à mettre en commun une production inaboutie, avec la certitude que le jugement bienveillant du collectif la bonifiera ;
• une capacité partagée de faire face à l’inconnu et accepter des moments d’exploration sans savoir où ils mèneront ;
• un soutien mutuel pour dépasser les moments individuels de découragement ;
• une envie de résister au besoin de clôture prématuré (qui consiste à cesser les efforts en se disant « c’est assez bien ainsi ») et qui va puiser encore de l’énergie pour chercher à faire mieux (le fameux « extra mile » ou kilomètre supplémentaire que l’on accepte de faire, malgré la fatigue, pour atteindre un résultat plus qualitatif).
Le but de ce livre est de vous permettre de vous lancer à votre tour dans cette aventure. Vous y trouverez les clés de compréhension sur ce que permet cette manière d’interagir. Vous y apprendrez des méthodes et techniques pour la mettre en œuvre dans votre travail au quotidien.
Pour cela, nous l’avons organisé en 5 parties.
• La première partie clarifie le sens de l’intelligence collective au regard de l’évolution des organisations et des relations humaines de travail. Elle explicite les différents objectifs de ce mode de collaboration au travers d’un modèle original : la boussole de l’intelligence collective. Sont également abordées dans cette partie les missions de la personne qui porte la démarche et les composantes structurantes pour déployer cette modalité de travail.

• La deuxième partie porte sur les dynamiques entre l’individu et le collectif : l’état d’esprit, la nécessité du cadre, les freins, les leviers et les effets.

• La troisième partie est consacrée à la conception d’une démarche ou d’un atelier : comment clarifier l’objectif, la place des différents acteurs dans le processus, les points clés pour concevoir un déroulé au service de la problématique.

• La quatrième partie explore l’instant de la facilitation, quand tous les acteurs sont réunis pour travailler ensemble : comment mobiliser le groupe, activer ou réguler les énergies ? Comment soutenir les différents moments de l’atelier ? Comment partager ce qui a été produit ? Avec qui ?...

• Dans la cinquième partie, nous vous proposons des fiches pratiques pour vous accompagner dans vos premiers pas. Y sont présentés les dispositifs référents, des outils de brise-glace, des outils d’idéation ou encore de convergence… Chacune des fiches détaille les objectifs visés, le déroulé détaillé (les consignes), la durée et la taille du groupe, les variantes possibles.


Nous espérons qu’avec ce guide, vous ferez bientôt vous-mêmes vos propres expérimentations. Faire collectif est sans doute le plus grand défi de l’intelligence. Relevons-le ensemble !



Partie 1
Intelligence collective, de quoi parle-t-on ?
1
L’intelligence collective, une question de sens
[image: ]➔ Le sens de l’histoire
➔ Définition de l’intelligence collective
➔ Ce que l’intelligence collective n’est pas


Le sens de l’histoire
◗ Un contexte actuel fluctuant
Les fluctuations de notre société nous imposent aujourd’hui de ne pas rester figés dans nos comportements. Les jeunes générations, habituées à s’exprimer, veulent être écoutées et reconnues. Les entreprises sont attendues sur leur capacité à offrir un univers épanouissant pour leurs collaborateurs, à maîtriser leur impact sur l’environnement et à contribuer au bien commun.
Nous vivons dans une période de transformation, dans un contexte mondial fortement imprégné par des étapes de transition écologique, économique et sociale. Les modes de gouvernance des organisations ont besoin de se réinventer au regard des turbulences et incertitudes du xxie siècle.
Le monde actuel a été qualifié de VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity et Ambiguity) c’est-à-dire volatil, incertain, complexe et ambigu par les stratèges de l’armée américaine. Pour faire face à ce nouveau contexte, les leaders doivent développer de nouvelles approches pour prendre leurs décisions stratégiques. Face à l’accélération de nos environnements, ils doivent développer leur capacité de réactivité, développer leur intuition et apprendre à pressentir les nouvelles opportunités. Enfin, la certitude n’existe plus. On ne peut plus garantir qu’une stratégie va fonctionner. La complexité des situations demande de développer de nouveaux modes de management pour mobiliser au mieux les compétences des collaborateurs et réussir à s’adapter rapidement.
Nous vivons une période de constantes micro-variations auxquelles nous devrions nous adapter régulièrement. Cependant, notre cerveau, pour comprendre ce qui se passe, simplifie les situations. Nos biais de perception permettent de nous rendre compte des changements uniquement lorsque le niveau du changement dépasse un certain palier.
[image: Figure 1 – Perception du changement]Figure 1 – Perception du changement

◗ Un besoin d’adaptation
Face à ces transformations, les organisations prennent progressivement conscience que certains modes de management, autrefois sources de performance et d’efficacité, sont aujourd’hui inadaptés et dépassés.
Se posent alors de nouvelles questions pour résoudre les transitions :
• Comment ajuster les formes de management ?
• Comment donner du sens aux objets des organisations ?
• Comment s’adapter à un environnement imprévisible et en permanente mutation ?
• Comment développer la capacité des êtres humains à développer leurs propres compétences et à faire ensemble ?

◗ La montée des modèles participatifs
L’expression collective dans les organisations s’est développée au cours du xxe siècle. Différentes expérimentations ont été menées et ont abouti à des modèles d’organisation et de management.
• 1947 : la loi du 10 septembre portant sur le statut de la coopération donne naissance aux coopératives : dans les SCOP (société coopérative et participative), les décisions importantes sont prises lors d’assemblées générales où tous les salariés votent. 1 salarié = 1 voix.
• Années 1960-1970 : premières expériences d’autogestion et de gouvernance partagée, premiers fondements de la sociocratie. Ce mode de fonctionnement est établi pour améliorer l’état de tension dans les équipes : les règles de fonctionnement collectif ne peuvent alors être adoptées que si elles ne rencontrent « plus aucune objection argumentée d’aucune personne ». Chaque objection doit être argumentée pour avancer vers sa résolution.
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À la fin des années 1960, Gérard Endenburg, un ingénieur Hollandais, reprend la direction de l’entreprise familiale Endenburg Elektrotechniek à la suite de son père, après avoir travaillé chez Philips. En 1970, atterré par les conflits récurrents au sein du comité directeur de l’entreprise, il décide de se consacrer à l’amélioration de l’organisation interne. Il invente alors progressivement la méthode sociocratique moderne.


• Les années 1980 marquent le déploiement du collaboratif avec les cercles de qualité, préludes aux démarches d’innovation. Le cercle est basé sur la réunion de personnes directement concernées par un problème dans le but de trouver des solutions. Des groupes d’expression des salariés se forment également pour échanger sur le contenu et l’organisation de leur travail.
• Les années 2000 : le participatif prend davantage forme. Chacun est invité à partager ses idées par le biais de boîtes à idées ou de méthodes de brainstorming sans jugement, ni critique.
Le développement de la participation dans les organisations a différents objectifs : améliorer la qualité, développer la productivité et la qualité de vie au travail, rendre l’organisation plus agile, engager les collaborateurs…
La participation porte le plus souvent sur l’activité opérationnelle. Elle est parfois mobilisée à un niveau stratégique, comme dans le cas de la construction d’une vision partagée. Dans certaines organisations, elle constitue la forme du management, dans d’autres le modèle de gouvernance. Elle peut être la forme de collaboration permanente ou une forme ponctuelle sur certains projets.
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Au milieu des années 1980, Paul Hersey et Kenneth Blanchard ont théorisé quatre postures principales de leadership, dans lesquelles la participation est plus ou moins développée :
• Directive : comportement directif et structurant, le manager dicte ce qu’il y a à faire à son équipe.

• Persuasive : comportement directif et très encourageant, le manager convainc et oriente l’équipe en expliquant ses choix.

• Participative : comportement encourageant et peu directif, le manager implique son équipe et encourage les initiatives.

• Délégative : comportement basé sur la responsabilisation, le manager délègue une partie de ses responsabilités à l’équipe. Dans le modèle délégatif, la participation du salarié inclut la participation à la décision.




À l’heure actuelle, la tendance est à l’expérimentation de nouvelles formes de travail, de gouvernance ou de management : l’entreprise libérée, l’agilité, le management en mode projet, la sociocratie, le nomadisme… toutes ces nouvelles approches sont autant de tentatives pour répondre aux nouveaux challenges rencontrés. Dans ce contexte, les managers d’équipe et chefs de projets sont amenés à faire évoluer leur posture et leur état d’esprit.
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Auparavant cantonnées à la sphère informatique, les méthodes agiles influencent aujourd’hui tous les niveaux des organisations et donnent plus de pouvoir aux salariés. « L’approche agile mise sur l’adaptabilité plutôt que sur la prédictibilité et privilégie l’empowerment [capacité d’action] plutôt que la mécanisation ».
Livre blanc du Top Employers Institute sur L’agilité, la nouvelle alliée du DRH 2016


Ces nouvelles approches relèvent de principes qui rejoignent ceux de l’intelligence collective :
• privilégier les interactions entre les personnes, la collaboration et la coconstruction ;
• développer le travail en réseau, le développement de communautés ;
• rester en mouvement ;
• se centrer sur les besoins et les attentes de l’usager ou du client ;
• expérimenter, pivoter (c’est-à-dire changer de cap).
Ce tableau permet de visualiser les transformations nécessaires pour être dans un nouveau savoir-être par une forme de lâcher prise. Cette transition vers un mode de management collaboratif se conduit progressivement, par petits pas.
Tableau 1 – Comparatif du management traditionnel et du management pour l’intelligence collective

	Management dit traditionnel
	Management pour l’Intelligence collective

	Verticalité
S’en tenir aux directives du chef.
Se concentrer sur son entité/son silo.
	Horizontalité
Chercher des réponses à ses questions auprès des collègues.
Décloisonner, travailler en mode projet.

	Confidentialité
Diffuser l’information de façon limitée.
Se centrer sur l’interne.
	Transparence
Partager l’information et des espaces physiques et virtuels.
Être ouvert à l’externe.

	Planification
Préparer avant d’agir.
Fixer des responsabilités et contrôler.
	Action
Expérimenter et en tirer des enseignements.
Mobiliser et mettre en dynamique.

	Certitude
Se concentrer sur le prévisible.
Prévoir à partir du passé.
	Incertitude
Intuition.
Se concentrer sur le présent et le futur.

	Formel
Mettre la rigueur, le raisonnement au centre.
Être sédentaire.
	Informel
Donner une place au ludique.
Être nomade.

	Jouer un « rôle attendu ».
Contrôler.
	Être authentique.
Faire confiance.



Inspiré de S. Younsi et S. Bernard



◗ L’ère du CO
Toutes les formes d’organisation sont impactées par les transitions et la nécessité de rendre les façons de faire plus collectives.
Les institutions publiques, les entreprises privées, les SCOP, les associations, les start-up, les communautés, les réseaux, tous sont concernés.
Nous assistons aujourd’hui à la montée en puissance du collectif à tous les étages des organisations. Nous sommes dans le CO : COllaboration, COconstruction, COproduction, COconception, COcréativité, COopération, COresponsabilité, COélaboration, COprotection, COapprentissage, COdécision, COécriture…
En bousculant les façons de faire ensemble, le groupe serait plus intelligent que la somme des intelligences qui le composent.
De nombreux événements permettent de sortir du cadre et de faire un pas de côté pour partager des visions et construire ensemble de nouveaux projets :
• les hackathons pour les startuppers ;
• les semaines d’innovation publique ;
• les fabriques de changement ;
• les journées de l’innovation dans les universités ;
• les défis interentreprises ;
• le hub des communautés de la transformation publique ;
• les dialogues en humanité…
 
Toutes ces initiatives vont dans le sens du réfléchir, travailler ou faire ensemble, pour répondre aux enjeux de ce monde rapide et complexe dans lequel nous évoluons.
[image: ]Exemple
Le CNFPT
Depuis 2016, le CNFPT (Centre National de la Fonction Publique Territoriale) organise les universités européennes de l’innovation publique territoriale. Pendant 3 jours, les participants travaillent autour des défis de la transformation des collectivités. Le recours à l’intelligence collective permet d’en faire bénéficier le plus grand nombre et accélère la circulation et l’appropriation des méthodes de créativité et de design des politiques publiques.
L’objectif est alors de faire émerger de nouvelles pratiques dans toutes les collectivités : régions, départements, agglomérations, communautés de communes, communes. L’une des conclusions issues de ces universités a été une volonté de développer un réseau de facilitateurs en intelligence collective internes et externes pour relever ces défis.


Aucune organisation publique ou privée ne saurait exister uniquement pour elle-même. Elle remplit une fonction, une mission sur un territoire donné, réel ou virtuel. Ce sont avant tout des organisations humaines, des actions collectives à la poursuite de réalisations telles qu’une mission commune ou la production de biens et services. Ses membres et l’environnement complexe sont en situation d’interdépendance : travailler en réseau permet de décloisonner les situations et d’avoir une approche transversale.
L’intelligence collective pourrait être une réponse aux nouveaux problèmes ou aux nouvelles situations, une méthode pour avancer dans la complexité en misant sur les intelligences individuelles et sur la force du collectif. Même si elle a toujours existé, elle n’a que très récemment fait l’objet d’un champ d’étude méthodologique qui reste encore à investiguer.


Définition de l’intelligence collective
La notion d’intelligence collective marie deux notions importantes, qui par leur agrégation donnent une définition plus large que la somme de ces deux notions.
◗ Qu’est-ce que l’intelligence ?
Il n’existe pas une forme d’intelligence mais des formes d’intelligences. Sans entrer dans toutes les définitions, nous considérons ici l’intelligence comme les aptitudes de chaque être humain à utiliser son regard, son savoir, son expérience, son corps, ses émotions… pour répondre à des situations données. En cela, tout le monde est intelligent. Certains développent davantage une expertise du comment ou du pourquoi (les concepteurs par exemple), d’autres celle du faire (les opérationnels) ou d’autres encore celle de l’usage (le client).
[image: Illustration]
Dans une organisation, certains développent des types d’intelligence ou des expertises qui peuvent être en contradiction avec l’opérationnel. Prenons l’exemple de Jacques, directeur financier dans un Centre Hospitalier Universitaire (CHU). Il connaît les métiers de soin sous l’angle des chiffres. Son équipe doit avant tout contrôler les dépenses.

Sa participation à la réunion de protocole de soin dans l’hôpital pourrait apporter un regard financier questionnant pour les médecins. En revanche, puisqu’il n’est pas expert sur le sujet, son intervention abordera le problème autrement. Il apporte un regard différent, et les médecins gardent leur expertise. Qu’est-ce ce qui changera pour lui de participer à ce type de réunion ? Avoir une meilleure compréhension des enjeux des médecins, entrer en empathie avec le personnel soignant et les patients, avoir lui-même un autre regard sur son métier.
[image: ]À savoir
La théorie des intelligences multiples a été formalisée par Howard Gardner en 1983. Elle décrit 9 formes différentes d’intelligence :
• linguistique (intelligence des mots et des langues) ;

• logico-mathématique (intelligence des chiffres et du raisonnement) ;

• spatiale (capacité à voir l’espace, en 3 dimensions notamment) ;

• intrapersonnelle (intelligence de soi) ;

• interpersonnelle (intelligence des relations) ;

• corporelle-kinesthésique (intelligence du corps et de la main) ;

• musicale (aptitude à percevoir ou créer des rythmes et des mélodies) ;

• naturaliste (capacité à classifier, regrouper des éléments entre eux ajoutée en 1993) ;

• existentielle (intelligence du sens, de la finalité la huitième intelligence et demie selon H. Gardner).





◗ Qu’est-ce que le collectif ?
Un collectif commence à partir du moment où deux personnes (ou plus) se retrouvent pour participer de manière concertée à une entreprise. Il se différencie d’une foule par l’action concertée.
 
			


Dans les organisations, il existe plusieurs types de collectifs :
• certains, formels ou formalisés, tels que les équipes naturelles (personnes appartenant à un même service et/ou dépendant d’un même manager) ou les équipes projets (équipes souvent pluridisciplinaires réunies autour d’un projet commun sans lien hiérarchique) ;
• d’autres moins formels qui constituent des groupes, tels que les communautés de pairs par exemple.

◗ Qu’est-ce que l’intelligence collective ?
La mise en commun de ces deux mots amène une réflexion différente.
L’intelligence collective peut être considérée comme un art, un état d’esprit, une philosophie, une forme d’hospitalité. La définition que nous proposons ne sera donc pas exhaustive.
Un nouveau chemin vers un objectif commun
Nous parlons d’intelligence collective quand plusieurs personnes (au moins 2) entrent en relation et adressent un sujet, en utilisant les connaissances et l’expérience de chacune, pour atteindre un objectif commun. L’intelligence collective est liée à une intention et à une finalité. Ensemble, on construit un nouveau raisonnement, de nouvelles idées, un nouveau chemin… pour atteindre un résultat, ensemble.
L’objectif de cette modalité de collaboration peut prendre différentes formes et varier selon la durée des dispositifs mis en œuvre, par exemple :
• chercher de nouvelles idées en vue de construire un nouveau projet, un nouveau produit, en associant les idées des uns et des autres, en rebondissant et en les agrégeant ;
• trouver des solutions pour répondre à une problématique commune (ces solutions peuvent alors être consensuelles et négociées) ;
• répartir les tâches pour la mise en œuvre d’un plan d’action ;
• faire appel à un groupe pour apporter des compléments de point de vue.

Un savoir-être et un savoir faire
Il ne peut y avoir une intelligence collective que si l’intelligence individuelle et la relation sont engagées en mettant en commun des connaissances mais aussi des manières d’être.
La combinaison des connaissances, des idées, des opinions, des craintes et des doutes permet de créer un résultat supérieur à ce qui serait obtenu par l’addition des contributions de chaque individu. Sa mise en œuvre demande un cadre et un processus.
L’intelligence collective est une notion simple qui relève de mécanismes complexes agrégeant des mécaniques individuelles et collectives. Le résultat intégrera les contributions ou points de vue concertés des uns et des autres dans la production finale.

Une culture
Enfin, on peut dire que l’intelligence collective est un processus qui se transforme au fur et à mesure des besoins et du niveau de maturité du groupe. Elle permet l’émergence d’une culture de groupe, par la communication et le partage d’aspirations, de valeurs et d’intérêts communs.
Les dimensions de l’intelligence collective
Dans cet ouvrage, nous considérons l’intelligence collective comme :
• un résultat (un objectif commun) ;

• un processus (un chemin) ;

• une culture (un état d’esprit) ;

• des compétences (un savoir être et un savoir-faire).




Nous distinguerons trois modalités d’application de l’intelligence collective.
• Des moments : les ateliers.
• Des processus d’accompagnement : une démarche projet plus longue, outil de transformation.
• Un modèle d’organisation : une philosophie au long cours, forme de modèle managérial.



Ce que l’intelligence collective n’est pas
Trop d’énergie et de temps sont dépensés sans efficacité : quand deux services ne poursuivent que leurs intérêts particuliers, quand le fossé se creuse entre les équipes, quand les réunions n’ont pas d’objectifs et que les tables de réunions sont remplies d’écrans, quand les managers passent trop de temps en réunion. Le travail en intelligence collective permet de produire un temps efficient en développant la qualité de la relation humaine et la production d’une solution mieux définie. L’intelligence collective n’est pas qu’une réunion → Les réunions ne font pas toutes appel à l’intelligence collective. Par exemple, un briefing ou une présentation de résultats ne sont pas des processus d’intelligence collective. L’intelligence collective n’est pas la simple utilisation d’outils ou de méthodes → c’est aussi adopter un processus, un cadre et porter une attention à la relation. L’intelligence collective n’est pas un simple travail collectif → elle développe également la relation entre les membres du collectif, pour un travail basé sur le respect, l’authenticité, la confiance et l’entraide.
L’intelligence collective n’est pas lisse → elle favorise la confrontation bienveillante des idées par la mise en place d’un cadre d’expression protégé.
[image: Illustration]
Avant, on faisait des réunions, après on faisait des workshops et maintenant, on fait de l’intelligence collective. C’est quoi la différence ?


[image: ]À savoir
Chacun de ces temps collectifs a son objectif. Une réunion est un moment où plusieurs personnes de l’entreprise se mettent dans une pièce réelle ou virtuelle pour écouter ou échanger. Un workshop vise une participation active, en intégrant des outils pour aider à l’implication par une approche guidée et plus ludique. L’intelligence collective est un moment de réunion de personnes, animé parfois comme un workshop, mais qui vise à intégrer la mixité des points de vue. Tout le monde détient une part de vérité. C’est de la confrontation bienveillante des points de vue que naîtra une solution plus adaptée.




DANS LA COLLECTION
MOI ET MON JOB
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