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Préface

Nous avons tous en mémoire ces moments quasi magiques quand en équipe, en groupe, nous réussissons à imaginer et construire ensemble « la » solution que chacun cherchait, seul de son côté, depuis longtemps et sans succès.
 
Mais nous savons aussi que ces moments inoubliables et extraordinairement productifs d’intelligence collective sont fugitifs et difficiles à reproduire.
 
C’est la raison d’être de cet ouvrage.
 
Trop souvent en effet, faute d’accord et de renfort mutuels, l’intelligence du groupe n’est pas à la hauteur des intelligences individuelles réunies. Trop souvent, information, savoir, idées restent enfermés, murés jalousement en chacun d’entre nous, même si nous devinons que leur partage serait sans doute le début d’une réussite collective. Trop souvent, par manque d’outils appropriés et malgré la bonne volonté de tous, le résultat collectif est en retrait des attentes.
 
Dirigeant d’entreprise, j’ai traversé ces longs moments de frustration. J’ai aussi vécu ces moments magiques qui mêlent le plaisir de créer ensemble et la fierté du résultat ; j’ai cherché à les reproduire au quotidien. J’ai eu la chance de rencontrer d’autres acteurs, dont les deux auteurs de ce livre, qui partageaient la même recherche et venaient d’horizons multiples entreprises privées, publiques, administrations, associations, consultants, universitaires. Ensemble, nous avons fondé la « fractale » française de SoL, association fondée au MIT par Peter Senge, pour le développement de l’intelligence collective par l’apprentissage organisationnel, que nous avons appelée « apprenance ». 
 
En effet une organisation n’apprend que si chacun de ses membres apprend et accepte de dépasser les angles morts de ses propres modèles mentaux ; il n’y a pas non plus d’apprentissage collectif sans dialogue et vision partagée ; il faut enfin reconnaître que le contexte de chaque entreprise, l’écosystème de chaque organisation est unique et complexe. 
 
Ces cinq disciplines et leurs outils, présentés dans ce livre, nous les expérimentons depuis de nombreuses années, chacun dans nos organisations. Nous les partageons, au sein de SoL, apprenant de nos expériences et de nos découvertes. 
 
Parmi les nombreux outils d’intelligence collective, j’ai ainsi appris à réunir toute l’entreprise en world café, à construire une stratégie en forum ouvert, à faire d’un comité d’entreprise une véritable équipe apprenante, à combiner au quotidien l’apprenance et la démarche « lean ».
 
Dans cet ouvrage, grâce à leur connaissance approfondie des enjeux de l’intelligence collective et leur expérience maîtrisée des outils, Sylvie Caruso Cahn et Béatrice Arnaud ont su construire une présentation qui relie à chaque fois perspective et contexte : la perspective pour que le lecteur ne perde jamais de vue les objectifs poursuivis ; le contexte, pour qu’il ne passe pas à côté des éléments clés qui assurent le succès.
 
Cette double approche, inédite sur ce sujet essentiel mais souvent traité de façon très générale, fera référence.
 
Voici un livre à mettre en œuvre d’urgence pour faire naître, cultiver et libérer toute la puissance de cette intelligence collective dont nous avons tant besoin !
Jacques CHAIZE, 
Président de SoL France



        
            
                
                
                    Avant-propos
                

                
                    
                        « Je crois que le système de management qui prédomine est,
                            au fond, condamné à la médiocrité. Il force les gens à travailler de
                            plus en plus dur pour compenser l’incapacité à favoriser l’inspiration
                            et l’intelligence collective qui caractérisent le travailler ensemble en
                            donnant le meilleur de soi. »

                        Peter Senge

                    

                

                
                    Aujourd’hui, l’intelligence collective s’adresse aux questions
                        sociétales autant qu’aux questions organisationnelles. À l’opposé des
                        logiques de compétition et d’appropriation, elle se répand dans l’ouverture,
                        le partage des connaissances, la participation active et la gratuité. À
                        chacun de décider s’il souhaite s’engager dans ce mouvement de fond qui se
                        répand comme une traînée de poudre dans toutes les sphères de la société :
                        vote participatif pour devenir acteur dans les décisions sociétales,
                        co-voiturage, consommation participative, prêt participatif, partage et don…

                    
                        
                            Pourquoi un tel engouement autour de l’intelligence
                            collective ?
                        

                        De nombreux dirigeants partagent ce même constat : le
                            manque de collaboration et de coopération est un obstacle majeur à la
                            performance de leur organisation. En effet, l’organisation en silos ne
                            répond plus aux enjeux de la complexité d’aujourd’hui.

                        L’intelligence collective recouvre un champ de disciplines
                            destiné à générer des collaborations efficaces qui favorisent l’agilité,
                            la créativité, l’innovation, la motivation et l’engagement des
                            personnes, défis majeurs aujourd’hui pour les entreprises. Il ne s’agit
                            pas pour autant d’une appréhension naïve ou angélique de la société.

                        La richesse émergente du collectif est beaucoup plus que la
                            somme des intelligences des individus et peut faire la différence,
                            notamment au plan du business.

                    

                    
                    
                        
                            Qu’entend-on par intelligence collective ?
                        

                        L’intelligence collective est une réponse face à un monde
                            complexe, dans lequel il n’y a plus de réponse simple et unique, dans
                            lequel personne ne détient ni la connaissance ni la vision de l’ensemble
                            du système. Cette réponse est aussi portée par une certaine idée de
                            l’homme et des rapports au pouvoir.

                        L’intelligence collective ne se décrète pas, elle se
                            construit et s’apprend dans la pratique quotidienne. Il ne suffit donc
                            pas qu’il y ait un groupe qui travaille ensemble pour qu’il y ait
                            intelligence collective. Il s’agit dans ces démarches de créer les
                            conditions pour se laisser transformer, c’est-à-dire apprendre à
                            accepter les questionnements, à considérer la situation différemment du
                            fait de rencontres authentiques et d’expérimentations qui entraînent à
                            leur tour une perception différente et donc une nouvelle définition de
                            la réalité qui intègre celle de l’autre et fait évoluer les schémas
                            mentaux. Cela modifie la position du dirigeant ou même de l’expert qui ne sont plus dans une position de sachant. Pour
                            autant, les individus développent des capacités à rester centrés, à
                            trouver leur axe. Des repères individuels et collectifs sont
                            indispensables et construits collectivement. Des solutions nouvelles se
                            font jour et si possible agissent en profondeur tant sur l’organisation
                            que sur les équipes et les personnes.

                        La pratique de l’intelligence collective est loin d’être un
                            long fleuve tranquille, il faut s’attendre au chaos, aux avancées, aux
                            reculs, aux questionnements, aux rejets, aux créations de nouveaux
                            conformismes ou comportements adaptatifs…

                    

                    
                    
                        
                            Philosophie et organisation de la boîte à outils
                        

                        En tant que membres du réseau SoL (Society for
                            Organizational Learning) et praticiennes des organisations apprenantes,
                            nous avons opté pour un choix d’outils en phase avec les cinq
                            disciplines présentées par Peter Senge dans son livre La Cinquième Discipline. Nous avons choisi de répartir
                            différentes thématiques de l’intelligence collective en sept dossiers
                            qui développent des outils et des démarches permettant de prendre en
                            compte les dimensions principales de l’intelligence collective. Tout
                            classement est subjectif et limitant. Dans notre vision systémique, des
                            ponts et interrelations existent entre les différents dossiers. Chacun
                            renforce l’autre.
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                        Comment utiliser les QR codes de ce livre ?

                    
                        
                            1 Téléchargez un lecteur de QR code gratuit et ouvrez
                                l’application de votre smartphone.

                        

                        
                            2 Photographiez le QR code avec votre mobile.

                        

                        
                            3 Découvrez les contenus interactifs sur votre
                                smartphone.
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 1
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                    « La complexité existe quand notre niveau
                        de connaissance ne nous permet pas d’apprivoiser l’ensemble des
                        informations. »

                    Edgar Morin

                

            

            
                Quel est l’apport des
                    organisations apprenantes en intelligence collective ? L’intelligence collective
                    est-elle un concept à la mode ou bien un enjeu important de notre époque ?
                    Pourquoi la complexité nécessite-t-elle le recours à l’intelligence collective ?
                    Comment mieux comprendre la complexité et la maîtriser grâce à la pensée
                    systémique ?

                
                    
                        Une organisation est un système vivant
                    

                    Les organisations ressemblent aux systèmes vivants qui sont
                        régis par les lois du vivant et des systèmes. L’un des enjeux des
                        entreprises consiste à s’adapter constamment à leur écosystème et à
                        mobiliser l’énergie au service d’une ambition collective et de la création
                        de valeur.

                    Nous sommes face à une mutation sans précédent de nos
                        entreprises et notamment de la relation au travail. Sa valeur, son sens, ses
                        fondements sont chahutés, en particulier par les nouvelles générations X et
                        Y baignées dans un univers numérique qui remet en question les
                        organisations, le rapport à l’information, au savoir, au pouvoir et qui ont
                        des attentes différentes de leurs aînés sur leur mode de vie.

                    Le changement n’est plus linéaire, il est imprévisible,
                        circulaire et systémique, il devient impossible de gérer le monde
                        d’aujourd’hui avec les schémas antérieurs et les solutions du passé. Les
                        organisations hiérarchiques et tayloriennes sont mises à mal au profit de
                        modèles de gouvernance basés sur l’intelligence collective et sur l’action
                        réfléchie.

                

                
                
                    
                        La complexité est une donnée réelle de notre ère
                    

                    Nous sommes face à un monde plus volatil, incertain, complexe,
                        ambigu (VICA), qui a besoin de nouvelles approches, méthodes et outils pour
                        être appréhendé dans sa globalité systémique et non comme des parties
                        disjointes.

                    La systémique répond à ces enjeux de complexité, c’est une
                        invitation à un nouveau mode de pensée qui inclut les différences entre les
                        hommes. Elle ne remet pas en cause les façons de faire, elle invite à un
                        nouveau regard, une prise de recul pour prendre les événements dans leur
                        ensemble.

                

                
                
                    
                    
                        Définitions
                    

                    L’intelligence coopérative désigne une organisation collective
                        du travail dans laquelle les buts sont communs mais les tâches distribuées.

                    L’intelligence collective correspond à une organisation du
                        travail dans laquelle les buts et les tâches sont communs et le travail
                        collectif.

                    L’intelligence collaborative désigne plus précisément les
                        outils de collaboration utilisés de plus en plus dans les entreprises pour
                        mener à l’intelligence collective.

                    L’intelligence co-élaborative est le fruit de l’innovation
                        réalisée en collectif et conduit également à l’émergence de l’intelligence
                        collective.

                    Définir ces concepts est néanmoins un débat qui reste ouvert et
                        les définitions sont multiples à l’image de ce qu’ils représentent !

                

                
                
                    
                        L’apprenance
                    

                    Peter Senge, professeur et chercheur au MIT, a posé les
                        fondamentaux de l’organisation apprenante dans La
                            Cinquième Discipline où il définit les cinq disciplines – pensée
                        systémique, vision partagée, maîtrise personnelle, modèles mentaux et
                        apprenance en équipe – qui aboutissent à l’intelligence collective. Il n’y a
                        pas d’intelligence collective sans apprenance. L’apprenance transcende
                        l’apprentissage car elle responsabilise et rend acteur l’apprenant ; il ne
                        s’agit pas d’une relation de maître à élève mais d’un engagement réfléchi.
                        Ces cinq disciplines permettent de construire des organisations apprenantes
                        qui facilitent l’émergence de l’intelligence individuelle et collective. Il
                        s’agit de capitaliser sur les expériences de chacun, d’apprendre à partir du
                        partage de celles-ci afin d’accroître la réactivité et le potentiel créatif
                        des organisations et des hommes.
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Outil
 1

	L’organisation apprenante





Les cinq disciplines de l’apprenance
[image: Illustration. Les cinq disciplines de l’apprenance]Source : Peter Senge, La Cinquième discipline : Levier des organisations apprenantes, Éditions Eyrolles, 2015, p. 19. Reproduit avec l’aimable autorisation de l’éditeur.
En résumé
L’organisation apprenante est à la base de nouveaux modes de pensée et de posture et d’une volonté affichée d’apprendre individuellement et d’apprendre ensemble. Dans les années 1990, Peter Senge a défini cinq disciplines pour décrire une organisation apprenante.
Aujourd’hui, l’apprenance en équipe devient une nécessité pour les organisations dans un contexte complexe, mondialisé et en changement perpétuel. Elle se produit lorsque l’équipe fonctionne comme un tout, ce qui engendre un alignement et développe ainsi sa capacité à atteindre les buts qu’elle se fixe. Apprendre à s’adapter comme le fait un organisme vivant devient une nécessité pour chaque individu et chaque organisation.


Insight
The learning organization has founded new ways to think and to behave, as well as the will to learn individually and learn together. In the nineties, Peter Senge defined the five disciplines that describe a learning organization.
Today, team learning has become a necessity for organizations in a complex, ever-changing global world. It happens when the team works as a whole, coherent ensemble able to meet the objectives it has set. Learning to adapt just as any living being does is necessary for every individual and every organization.


[image: Illustration]https://goo.gl/3RSvNN
En savoir plus (en vidéo)
Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
• Remplacer un management fragmenté et taylorien avec des structures rigides par des organisations vivantes et apprenantes.

• Améliorer les performances en concevant des environnements de travail où les collaborateurs sont motivés et épanouis.

• Développer les capacités des membres à atteindre les résultats.

• Inciter chaque membre et l’organisation à apprendre constamment de leurs expériences.

• Permettre à chaque membre de se développer comme jamais il n’aurait pu le faire seul.



Contexte
L’apprenance est vitale aujourd’hui car la base des organisations est formée par les individus qui les composent et non plus par un seul grand patron. L’apprenance en équipe se produit lorsque l’équipe fonctionne en alignement et en cohérence dans l’action. C’est un état d’esprit, une posture, de nouveaux modes de pensée et des pratiques individuelles et collectives, opérant sur les quatre niveaux : individuel, organisationnel, inter-organisationnel et sociétal. L’alignement est la condition indispensable pour que l’autonomie et l’initiative laissées à chaque membre deviennent source de performance et d’innovation de l’équipe.


Comment l’utiliser ?
Étapes
• Remettre en cause ses modèles mentaux : prendre conscience de ses postulats, de ses représentations enracinées qui influencent notre compréhension du monde et donc nos comportements. Devenir conscient de ses modèles mentaux et de leurs impacts sur nos actions.

• Développer sa maîtrise personnelle ou se développer personnellement : clarifier la compréhension de son contexte et voir objectivement la réalité qui nous entoure. Prendre conscience et maintenir des tensions créatrices : apprendre à réduire l’écart entre sa vision et l’analyse lucide de la réalité (où nous en sommes par rapport à notre vision).

• Construire une vision partagée : choisir une finalité commune et accroître ainsi l’énergie pour apprendre individuellement et collectivement. Après avoir travaillé sur les aspirations individuelles, faire émerger des représentations du futur désirées au collectif, de manière à ce que chacun s’engage de lui-même dans l’atteinte de la vision partagée.

• Apprendre en équipe : apprendre collectivement, pour que cela devienne comme une graine qui se propage dans le reste de l’organisation et qui a un impact plus important que l’apprentissage individuel.

• Penser systémique : voir le système dans son intégralité avec les interrelations et les interdépendances et non comme des éléments distincts les uns des autres. Dans un système vivant, en touchant une partie, on fait bouger le tout. Ainsi chacun est responsable de ses comportements sans pouvoir faire porter la faute à une autre personne ou à des facteurs externes.



Méthodologie et conseils
Les disciplines d’apprenance concernent à la fois l’individu et le collectif. Pour développer des organisations performantes et innovantes, le management doit mettre en place des terrains d’entraînement pour que les membres soient motivés pour apprendre et contribuer à la réussite du collectif.


« L’essence de l’organisation apprenante se nourrit d’un besoin permanent d’apprendre. »
Peter Senge


Avantage
■ Renforcer la capacité de l’organisation à s’adapter de manière continue aux changements.



Précaution à prendre
■ Pour tirer pleinement parti de la démarche, il est indispensable que les cinq disciplines se développent ensemble.





Comment être plus efficace ?
Un changement d’état d’esprit des membres d’une équipe ou d’une organisation
L’intégration de l’apprenance et du travail est la stratégie utilisée par ceux qui souhaitent développer des organisations innovantes et apprenantes avec de réels avantages compétitifs. La complexité et le changement de paradigme dans le monde du travail peuvent être appréhendés par les cinq disciplines. Un des caractéristiques majeures des organisations apprenantes est le changement d’état d’esprit de ses membres : il ne s’agit plus seulement de dire « je » mais aussi « nous », il s’agit de se sentir concerné, motivé et porté par la vision partagée de l’organisation.

Les outils pour mettre en œuvre les cinq disciplines
• Les modèles mentaux : la colonne de gauche, l’échelle d’inférence qui permettent de détecter les sauts conceptuels, la pratique du dialogue de manière constructive, l’écoute et les autres outils du dossier « Faire grandir sa posture de leader ». Ces exercices individuels et échanges avec les autres permettent de rendre explicites ses propres croyances et modèles mentaux ainsi que ceux des autres, de questionner leur pertinence par rapport à la réalité et de voir comment les faire évoluer.

• La maîtrise personnelle : le visioning, l’intelligence émotionnelle, l’intelligence somatique, la pleine conscience, l’écoute, le journaling qui figurent dans le dossier « Faire grandir sa posture de leader ». Aligner les trois dimensions cœur, corps et esprit par des exercices. Au niveau de l’esprit, il s’agit de réfléchir à ce qui est vraiment important pour soi, son intention, interroger ses comportements, à concentrer son énergie, à développer la patience et à voir objectivement la réalité. Être conscient de ses freins personnels qui empêchent d’atteindre sa vision : le sentiment d’impuissance, d’être incapable de transformer en réalité sa vision ou le sentiment de ne pas le mériter, de ne pas être digne d’y parvenir.

• La vision partagée : la théorie U, l’appreciative inquiry, les scénarios… dans le dossier « Construire sa vision partagée ». Elle demande la mobilisation de tout un chacun.

• L’apprenance en équipe : les dossiers « Apprendre et se développer en équipe », « Faciliter les groupes » donnent un aperçu large de ce qu’il est possible de faire pour développer l’apprenance en équipe et faire qu’elle se diffuse dans l’ensemble de l’organisation. La maîtrise du dialogue est un des outils les plus puissants qui est à la base de la plupart des outils présentés dans ces chapitres.

• La pensée systémique : le concept du feedback (toute influence est à la fois effet et cause et s’exerce dans les deux directions, les actes ont la capacité de se renforcer mutuellement ou, au contraire, de se compenser), les différents types de boucles de rétroaction (les effets amplificateurs ou comment de petits changements peuvent déclencher une croissance accélérée ou un déclin précipité ; les effets régulateurs ou comment découvrir les causes de stabilité et de résistance ; l’effet retard lorsqu’il y a un délai entre les actions et les conséquences), les systèmes archétypaux.


Pratiquer une discipline conduit à apprendre tout au long de sa vie. Le but n’est jamais atteint, la maîtrise d’une discipline est toujours devant soi.


CAS : Global Sustainable Food Lab (SFL)
À ce jour, l’exemple le plus parlant d’organisation apprenante est celui du Global Sustainable Food Lab dans l’agroalimentaire. L’objectif était de fédérer tout un écosystème de la chaîne agroalimentaire (regroupant des entreprises et organisations aux intérêts divergents) autour de valeurs et de pratiques communes pour que le système alimentaire mondial s’inscrive dans un développement durable. Le Sustainable Food Lab a été fondé par Unilever et Oxfam et avait dès le départ pour vision de favoriser la collaboration entre entreprises et ONG. C’est un exemple de mesures extrêmement pragmatiques qui visent à remplacer un management fragmenté avec ses structures mécaniques rigides par des organisations vivantes et apprenantes. En 2004, Unilever et Oxfam ont été rejoints par plus de 30 entreprises multinationales alimentaires, des ONG mondiales et locales, de grandes fondations et des représentants du gouvernement des Pays-Bas, de la Commission européenne et du Brésil. Le but était de rendre prépondérantes « les chaînes d’approvisionnement alimentaires durables dans le système actuel », en utilisant un nouveau processus pour favoriser l’apprenance collaborative dans la chaîne d’approvisionnement.
La collaboration préconcurrentielle
Pour Peter Senge, une des solutions possibles pour qu’un sujet commence à créer du consensus est ce qu’il appelle « la collaboration préconcurrentielle », c’est-à-dire la collaboration d’entreprises significatives en concurrence directe. Toutes ces entreprises sont dépendantes des mêmes ressources : sols, matières premières, eau, agriculteurs… et peuvent donc travailler pour améliorer la qualité environnementale et sociale de la chaîne agroalimentaire.
Au démarrage, rapprocher ces organisations était une idée assez révolutionnaire, chacune ayant sa propre vision. L’une des étapes a été de faire en sorte que chacun puisse apprécier la réalité telle que les autres la voient. On y parvient avec ce que l’on appelle le peer shadowing. Par exemple, un militant d’ONG accompagne un cadre dans son entreprise ; des binômes cadre/militant partent sur le terrain plusieurs jours, etc. Puis, ils s’attellent ensemble à des projets pilotes. L’immersion dans la réalité de l’autre et la projection dans l’action sont des expériences sensibles et émotionnelles qui petit à petit permettent de construire une réalité partagée et le changement.
À ce jour, plus de 80 partenaires au niveau mondial au sein du Global Sustainable Food Lab travaillent ensemble pour améliorer la production et la chaîne d’approvisionnement de façon durable et dans le respect de l’environnement. Le réseau est devenu une sorte d’incubateur à projets qui permet d’améliorer de façon écologique le fonctionnement de la chaîne d’approvisionnement. Les entreprises participantes ont désormais adopté des chartes et recommandations. La prise de conscience collective aide à faire changer les choses de manière cohérente. ■



OPS/nav.xhtml



Sommaire


		Couverture


		Page de titre


		Page de Copyright


		Sommaire


		Remerciements


		Préface


		Avant-propos


		La Boîte à outils, mode d’emploi


		Dossier 1 - Cadre général
		Outil 1 - L’organisation apprenante
















Pagination de l’édition papier


		1


		2


		5


		6


		7


		8


		9


		10


		11


		12


		13


		14


		15


		16


		17


		18


		19




Guide

		Couverture

		La boîte à outils de l’intelligence collective

		Début du contenu

		Sommaire





OPS/images/9.jpg
w T
|

1
s rqiatns I Lz mos aan® . Conivsedioe:]
e s, X !
e Lascirt
- La complexit ruche ode
{-Lacomoicts T e R |
1o P 3 o |
i Laseomacae
o e — 1
R P .
[ Bt preioni s !
o |
1
1
)

1
1 conscience.
oo





OPS/images/12-1.jpg





OPS/images/12-2.jpg





OPS/images/13.jpg





OPS/images/16-1.jpg
Clarifier es aspirations : Comprendre la complexté
~ maftrise personnelle pensée systémique
~vision partag

Engager des conversations réflexives :
« modéles mentaux

« dialogue





OPS/images/16-2.jpg





OPS/cover/pagetitre.jpg
DE

I'intelligence
collective

Béatrice Arnaud
@ outils
clés en main

Sylvie Caruso Cahn
+ 9 vidéos
d’approfondissemen t

DUNOD





OPS/images/4-2.jpg
Le Code de la_propriéts intelisctuelle n‘aviorisant, aux fermes de laricle
L. 122:5,2" o1 3 o], dne parl, quo ls « copies oy reproducions sriciement
foprinsiily

d’\!lumahon i repfbumahon o reproduciion intégrale ou parliele o
consentemant de I'auteur ou de ses ayanls droif ou ayanis cause est
\H\c\le » fort. L 122.4)
eprésentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soil, conslive-
et done ane conrofgon sanciomn po s ailos L 3353 1 sivas 40
Coda do la propristh intalecivelle





OPS/cover/cover.jpg
La collection business n°1 des ventes

DE
L’'INTELLIGENCE
COLLECTIVE

Béatrice Arnaud
Sylvie Caruso Cahn

outils

clés en main

+ vidéos
d’approfondissement

bDuUNOD





