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    « Si j’ai six heures pour abattre un arbre,


    J’en prends quatre pour aiguiser


    ma hache. »




    Abraham Lincoln




     




    « En général, chacun a un avis sur les problèmes complexes (même si certains sont plus sages que d’autres en ayant moins de certitudes). »




    Un manager opérationnel participant à une réunion


    d’intelligence collective, 8 février 2017




     




    « La démocratie, c’est la possibilité d’introduire, au-delà de mesures simplistes, une vraie réflexion collective. La démocratie, c’est pas le choix émotionnel, c’est l’intelligence collective en action. »




    Marcel Gauchet, Le Grand Face-à-face


    France Inter, 7 novembre 2020


  




  

    PRÉFACE


    




    Je suis particulièrement heureux et honoré de pouvoir préfacer l’ouvrage de Guillaume Peter sur un sujet aussi indispensable et d’actualité que l’intelligence collective. Seul on va vite, ensemble on va plus loin, dit le dicton. Et dans ce monde où tout s’est accéléré, digitalisé (devenu plus abstrait), où même les Présidents réagissent sur les réseaux sociaux avant d’avoir tourné leur langue sept fois dans leur bouche, où l’on ne dit plus que c’est le gros qui mange le petit, mais le rapide qui dévore le lent, quelle chance peut avoir cet acte courageux qui est de prendre le temps, d’écouter, de consulter l’autre, de remettre en cause, de faire ensemble, de cocréer pour mieux avancer ?




    Cette thématique colle parfaitement à l’homme Guillaume, aussi généreux que sensible, attentif à l’autre, quel que soit son statut, à la justification réfléchie, à l’épaisseur de l’acte. La conviction de Guillaume s’est forgée tout au long d’un riche parcours professionnel qu’il faut saluer, parfaitement en résonance avec de profondes valeurs. Guillaume est un homme engagé, humaniste. Donner du sens, respecter l’autre, mais aussi savoir au fond de soi que l’on atteindra plus surement la cible si on prend le temps de bien se préparer et agir avec méthode, il le professe avec constance et humilité depuis longtemps.




    J’ai eu la chance de rencontrer Guillaume lorsqu’avec quelques transformateurs nous avions décidé en 2014 de nous attaquer au sens du service au sein de la société française, au sein des entreprises petites et grandes, des organisations publiques ou privées. L’enjeu service, parce qu’il est expérience, parcours, collectif, coopératif, mesure, relation, multicanal est en effet un outil puissant pour transformer les organisations. Il passe nécessairement par la posture authentique et les soft skills vécues : aller vers, savoir écouter, en bienveillance, venir en soutien des équipes opérationnelles. C’est un tout, systémique et holistique.




    Ce sujet ambitieux, nous l’avons travaillé en échangeant, confrontant patiemment nos manières de lever les nombreux obstacles rencontrés, en identifiant le rôle charnière du leadership, du sens, de l’engagement, de la confiance, de l’empathie. Le manager en servant leader se doit d’être exemplaire et courageux pour chaque jour chercher concrètement comment aider son équipe à tenir l’objectif, sans passer par la contrainte, le contrôle, la pression et les tableaux de bord. Nous avons ensemble coconstruit un modèle de la transformation, pratiqué le codéveloppement et identifié les points de vigilance, les facteurs clé de succès (comme le soutien du Comex sur la durée), les jeux au sein de l’écosystème, le temps nécessairement long pour progressivement transformer les réflexes, les KPI, la culture. Cela a été une expérience riche et forte d’une communauté de praticiens engagés.




    J’ai pu voir Guillaume à l’œuvre, avec patience et méthode, avec un redoutable savoir-faire pour faire progresser le groupe sans le braquer, poser la question qui fait douter, instiller quelques références théoriques judicieuses pour marquer les jalons dans l’avancement du collectif. Il y faut du courage tant les jeux de groupe, les enjeux de pouvoirs, les intérêts des uns ou des autres, les biais cognitifs peuvent faire dévier un groupe, qui se met alors à tourner en rond sans produire de la certitude ou de la décision. Ces petites inflexions ne sont pas toujours mesurables et semblent ralentir le process aux yeux des plus pressés : il faut donc être particulièrement cuirassé et sûr de sa méthode !




    Le moment est particulièrement bien choisi pour parler de la nécessité du collectif. On entend parfaitement l’urgence de refaire société, nation. Cela était déjà vrai dans le sport comme le rappellent régulièrement les entraineurs : la victoire n’a été possible que parce que chacun a joué sa partition, avec ses forces et ses faiblesses, mais surtout s’est mis résolument au service du groupe. Et que dire aujourd’hui de chaque entreprise confrontée à cette immense crise du COVID où l’intelligence, la solidarité et la cohésion se révèlent indispensables face à l’inattendu, la nécessité de réinventer toutes les routines, où la peur se diffuse insidieusement, où les points de fragilité de l’organisation apparaissent crument. Il faut repenser en courant les relations au travail, avec un télétravail qui s’étend à toute vitesse, séduit, fragilise. Comment concilier agilité, cohésion et engagement, alors que le bateau tangue et prend eau de toute part ? Il faut s’interroger sur les conditions et chemins du collectif à distance, et demander sans tarder aux managers de déployer massivement de la confiance, tout en s’assurant de la tenue des objectifs, multiplier les petites attentions, mettre en place des chantiers transversaux, partager les informations, fédérer.




    Guillaume, pour l’avoir souvent observé lors de ses conférences, a ce goût profond, vrai de la pédagogie et du plaisir de transmettre. Il allie la réflexion, le savoir, le doute, le questionnement et le savoir-faire, le concret, il sait ce qui marche dans l’entreprise. Il y a des méthodes rigoureuses toutes simples que Guillaume présente en praticien. Dans son ouvrage, il passe en revue clairement et analyse les concepts les plus importants : la psychologie des organisations, la motivation des individus, le passage du groupe au collectif, les liens avec le bien-être au travail, s’appuie sur des verbatims qui traduisent le vécu, la perception, la sensibilité des acteurs et présente les meilleures pratiques comme le sprint digital. Il montre comment saisir avec méthode les opportunités pour s’attaquer aux problèmes les plus compliqués, mettre de l’intelligence et du process dans les réunions à distance, accompagner l’évolution des postures (adopter un compromis, est-ce se déjuger ?). Il rappelle que dans toute décision, il y a un risque et qu’on le limite grandement en mixant astucieusement l’échange préalable avec l’équipe et l’intuition et l’expérience du décideur. Il s’agit en fait de remplacer le pouvoir par la responsabilité.




    Ces méthodes nécessitent un vrai savoir-faire, un important travail de préparation, de savoir rester à sa juste place pour laisser le collectif avancer, tout en le remettant avec tact sur le chemin, lorsque les énergies ou la vision s’émoussent, et que l’on s’éloigne de l’objectif défini en amont. Vous avez entre les mains un guide très complet pour saisir comme une révélation toute la force de l’intelligence collective, vous interroger sur vos propres pratiques, et un guide particulièrement opérationnel, car in fine la transformation est action. Merci Guillaume !




     




    Xavier Quérat Hément, Vice Président de La Mutuelle Générale




    Président d’honneur d’Esprit de Service France, novembre 2020


  




  

    AVANT-PROPOS


    




    Ce livre s’inscrit dans une démarche de sensibilisation et de prise de conscience de tout responsable confronté à une prise de décision en situation complexe.




    « Et s’ils avaient raison ? » C’est la question que chaque décisionnaire devrait se poser avant de se lancer. À défaut, il risque fort de se tromper et de partir dans la mauvaise direction, avec toutes les conséquences que sa décision aura sur le collectif.




    Si comme moi, qui ai passé 35 ans de vie professionnelle dans de grandes entreprises, vous restez perplexe sur l’efficacité des grandes décisions prises au-dessus de vous et au plus haut niveau, ce livre peut vous intéresser !




    Il est le fruit d’un parcours de vie, d’un cheminement intellectuel et d’une pratique professionnelle. Mes traits de personnalité au sein d’une culture occidentale du milieu du XXe siècle, ma formation dans le système éducatif français, des études supérieures et enfin une expérience professionnelle assez longue m’ont conduit à m’interroger sur un tel état de faits, celui de destructions de valeur à répétition avec ses dégâts humains collatéraux au sein de projets industriels, pourtant magnifiques.




    J’ai vécu pendant près de trois décennies, l’essor et la transformation ultra rapide du marché du numérique à partir de l’explosion d’Internet dans les années 1990. Contrairement à l’image idyllique que j’avais de l’entreprise comme lieu de l’efficacité rapide et de la performance collective, j’y ai vécu les jeux de pouvoir et les guerres d’égo, l’absence de morale (définie comme le respect mutuel des intérêts individuels), j’y ai rencontré des dirigeants déloyaux, en abus de pouvoir, des managers toxiques ou maltraitants. J’ai souffert de voir des collaborateurs frustrés et déprimés parce qu’ils subissaient leur activité professionnelle et leur vie tout court. J’ai été surpris et peiné de constater que des milliers de collaborateurs puissent quitter leur entreprise lorsque leur employeur leur offrait deux à trois ans de salaire, ce qui le privait complètement de compétences vitales1, souvent récupérées par ses concurrents… Devant un tel gâchis économique et humain, je me suis de ce fait beaucoup interrogé sur le sens du travail, sur la possibilité d’être heureux en travaillant, sur la motivation et sur l’engagement.




    J’aime l’entreprise, la performance, l’action, la construction et la transformation, j’aime que les choses bougent. J’ai un caractère curieux et enthousiaste devant la nouveauté. Je crois à la force de la coopération et valorise de ce fait le collectif, le nous plutôt que le je, à la fois par générosité et équité. J’ai une sensibilité au facteur humain, à l’efficacité collective et à l’effet d’entraînement d’un leader enthousiaste et exemplaire ou d’un manager-coach.




    En 2016, je travaillais, au sein de la direction du Développement RH du groupe Altice SFR, à l’élaboration d’un livre blanc pour « redonner envie » aux collaborateurs. Ils étaient profondément démotivés par de multiples vagues de changement d’organisation très rapprochées et finalement, malgré les dénis répétés de la direction, par la cession de l’entreprise à un nouvel actionnaire particulièrement inquiétant. Je militais pour redonner aux collaborateurs de l’autonomie, du libre arbitre et leur faire tout simplement confiance sans les contrôler sans cesse.




    Ayant activement participé à plusieurs programmes de conduite du changement dans ce groupe, tout en assumant des fonctions de représentant du personnel pour la CFTC, je croyais fermement à la coconstruction et au travail collaboratif qui n’étaient pas à mon sens que des mots à la mode. Ils pouvaient maintenir la motivation et l’engagement.




    Tout au long de ma carrière, je me suis beaucoup documenté sur l’entreprise, le management, la performance individuelle et collective. Sans prétendre loin s’en faut écrire une encyclopédie du management et de l’intelligence collective, mais éclairé par quatre années de rencontres, de recherches et de pratiques autour de l’intelligence collective et par mes dernières années d’enseignant en psychologie des organisations en écoles de management, je m’attacherai dans ce livre à indiquer dans quelle situation, l’intelligence collective prend, selon moi, tout son sens, ce qu’elle est et ce qu’elle n’est pas, à quoi elle peut servir et comment la mettre en œuvre aujourd’hui.




    Très imprégné des messages de « l’entreprise libérée » d’Isaac Getz2 rencontré en 2014, j’ai entendu deux ans plus tard, avec surprise mais un peu de satisfaction, que le command and control3 – souvent si décrié en management – gardait sa légitimité. Comme l’expliquera l’orateur au cours de cette conférence de la Fondation Telecom « le Command and Control n’est pas un problème sauf si… on ne fait que du Command and Control ! ». Le message de l’« entreprise libérée » devenait moins exclusif et plus audible pour des décideurs au sommet de la pyramide hiérarchique, hermétiques aux innovations managériales et agrippés aux principes de leur pouvoir et au confort de ses privilèges.




    J’ai compris à cet instant dans une sorte de révélation que l’intelligence collective ne s’appliquait pas à toutes les situations et qu’elle est d’abord une solution pour résoudre des situations complexes.




    Ainsi le management et la prise de décision s’organisaient suivant un principe clair. Il s’agissait pour tout responsable d’activité de savoir identifier la nature de la situation : simple, compliquée ou complexe.




    La performance pouvait être atteinte et maintenue à condition de savoir utiliser le bon mode de management. L’efficience du management, c’était bien ce qui me motivait !




    Le fait également que l’intelligence collective procède d’une démarche humaniste et généreuse, faite de respect de chaque individu et de sa parole, de solidarité et de coopération face à une situation difficile à résoudre (car personne seul ne possédait la solution) faisait particulièrement écho en moi. J’avais été formé aux méthodes d’amélioration de la qualité que l’on appela le Six Sigma puis le Lean, issues du Japon et de sa culture d’écoute et du respect de chacun. Chacun pouvait s’exprimer, était écouté et le chef parlait en dernier. Je cite souvent l’exemple de la corde blanche, au-dessus des chaînes de fabrication Toyota, que chaque opérateur constatant un défaut à son niveau pouvait tirer, arrêtant ainsi toute la chaîne. Chacun est bien responsable sur ses 5 m2, ceux de son poste de travail. Ce concept reviendra dans la définition de l’intelligence collective.




    Me séduisait aussi la primauté donnée à l’intelligence, à la réflexion, faites de temps et d’humilité plutôt qu’à la brutalité expéditive, souvent vécue, des jugements à l’emporte-pièce d’un seul décideur trop impulsif, jugements dont les dégâts collatéraux étaient inévitables tant sur le plan humain qu’économiques, à court et moyen terme.




    Enfin, puisqu’un des bénéfices de l’intelligence collective était l’augmentation de l’engagement des collaborateurs entendu comme une implication joyeuse et passionnée au sein de l’organisation, cela me donnait une raison de plus de vouloir son application et d’en réaffirmer fortement la nécessité dans la rédaction du livre blanc commandé par la DRH du groupe télécoms où je travaillais encore.




    Il s’agissait désormais de savoir « comment on fait de l’intelligence collective ». C’est ce que m’apprit dès le mois de décembre 2016, Olivier Zara, le conférencier que j’avais entendu six mois plus tôt à la Fondation Telecom, l’un des meilleurs experts du sujet de ces quinze dernières années.




    Après quatre années de pratiques répétées auprès de clients de ma société de conseil créée fin 20174, je sais maintenant ce qu’est pour moi l’intelligence collective et ce qu’elle n’est pas. Ce livre fait une synthèse de mes connaissances et expériences sur ce sujet pour qu’il puisse vous servir à votre tour !


    




    

      

        1 J’ai été frappé de lire dans Les Echos du 14 novembre 2020 que le nouveau PDG d’Air France, Ben Smith, eut une réaction voisine devant le succès du plan de départs volontaires du Groupe Air France. Une réaction de passionnés ?


      




      

        2 Liberté & Cie, Isaac Getz, Brian M. Carney, Fayard.


      




      

        3 Le Command and Control consiste à donner des ordres à des subordonnés et à suivre leur exécution.


      




      

        4 Mon livre blanc pour « redonner envie » n’a pas été utilisé. Un plan de départs volontaires massif a été annoncé pendant l’été 2016 et j’ai quitté à mon tour le groupe SFR un an après.


      


    


  




  

    01.




    CADRE ET


    DÉFINITION DE


    L’INTELLIGENCE


    COLLECTIVE.


    




    Si l’intelligence collective est devenue un thème à la mode, c’est un concept qui apparaît déjà au XVIIIe siècle avec Condorcet et Durkheim, ce qui demeure malgré tout assez tard dans l’histoire de l’humanité. La disparition de monarchies absolues et de régimes autocratiques, souvent sous le coup de révoltes populaires, paysannes ou ouvrières, la création de républiques et de mouvements syndicaux installent de nouveaux modes démocratiques. La « psychologie des foules » est analysée (négativement) par Gustave Lebon en 1895.




    L’intelligence collective est aujourd’hui un concept dans la même veine que le « management participatif », le codéveloppement ou la « coconstruction ». C’est un sujet récurrent dans les modes de management et les techniques de développement des organisations, qu’elles soient à but lucratif comme les entreprises ou se situent au niveau d’un pays et de sa société.


    




    Le rapport Bien-être et efficacité au travail en 2010




    En février 2010, Muriel Pénicaud, ancienne ministre du travail en France et alors Directrice générale des ressources humaines de Danone, mettait déjà en avant l’importance de l’intelligence collective dans l’entreprise. Dans un rapport fait à la demande du Premier ministre, François Fillon, Bien-être et efficacité au travail5, sur les 10 propositions pour améliorer la santé psychologique au travail, au moins deux sont tournées vers le collectif : la proposition 7 (figure 1) et la proposition 3 (figure 2) qui cite nommément l’intelligence collective.




     




    Proposition 7 :


    Ne pas réduire le collectif de travail à une addition d’individus.




     




    Proposition 3 :


    Donner aux salariés les moyens de se réaliser dans le travail.




     




    Il est question dans cette proposition de restaurer des espaces de discussion et d’autonomie dans le travail. Ces espaces de discussions ressemblent déjà beaucoup à ce que nous décrirons plus loin comme des groupes de codéveloppement ou des réunions d’intelligence collective.


    




    L’intelligence collective dans le langage politique




    En 2017, lors de la campagne présidentielle, plusieurs candidats ont valorisé l’intelligence collective. Ainsi le parti de la France Insoumise pour les élections présidentielles de mai 2017 citera à la page 4 de sa profession de foi, l’intelligence collective (figure 3).




    Le parti de la République en Marche (LREM) fit de même en installant des ateliers d’intelligence collective sur son site (figure 4).




    L’intelligence collective n’a jamais été autant citée que pendant la crise sanitaire de la COVID-19 au printemps 2020. Les responsables politiques ou économiques répétèrent souvent : « il faut de l’intelligence collective en s’appuyant sur les forces des uns et des autres, c’est la solidarité… ». L’ancienne ministre Najat Vallaud-Belkacem, aujourd’hui directrice France de l’ONG ONE, répéta plusieurs fois dans un entretien sur France Inter le 23 Avril 2020 (8h20), qu’il fallait de l’intelligence collective pour sortir de la crise. « Si j’étais professeur, je serais sans doute syndiquée et j’estimerais indispensable que mon syndicat soit entendu, autour de la table et participe à la prise de décision. Ces modalités pratiques, il n’y a que dans la discussion entre acteurs qui ont des angles, des visions qui se complètent, qu’elles peuvent être intelligentes. Moi, je crois vraiment à l’intelligence collective.» Notons que les expressions employées telles qu’être « entendu » (donc pouvoir s’exprimer) et être « autour de la table », sont en partie constitutives d’une réunion d’intelligence collective.




    

      fig. 1Valoriser la performance collective pour rendre les organisations de travail plus motivantes


      et plus efficientes. Extrait du rapport Bien-être et efficacité au travail (page 8)
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      fig. 2Restaurer des espaces de discussion et d’autonomie dans le travail.


      Extrait du rapport Bien-être et efficacité au travail (page 12)
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      fig. 3Extrait de la profession de foi du candidat Jean-Luc Mélenchon


      pour les élections présidentielles de mai 2017 (page 4).
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      fig. 4Site du parti politique LREM En Marche, novembre 2017
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    Les publications autour de l’intelligence collective




    Entre 2015 et 2017, les revues HBR (Harvard Business Review) et Management Capital ont publié plusieurs articles sur le sujet de l’intelligence collective. C’est un sujet récurrent dans les revues de management ou de psychologie (Cerveau & Psycho par exemple).




     




    « Comment rendre le groupe plus intelligent »




    Article de la HBR en septembre 2015




    « Comment faire progresser ses équipes grâce à…


    l’intelligence collective »




    Article de la HBR en septembre 2016




    « Redécouvrez… l’intelligence collective »




    Article de la HBR en avril 2017




    « En entreprise, l’intelligence collective, ça paye ! »




    Article de Capital en avril 2017




     




    Dans les Échos Week-end du 28 Novembre 2020, Jessica Berthereau reprend dans le titre de son article l’expression « Intelligence collective ». Elle illustre ainsi la collaboration et l’interdisciplinarité entre chercheurs tous orientés vers la découverte d’un vaccin. Pour répondre à la crise de la Covid, la plateforme Just One Giant Lab (JOGL) a monté dans l’urgence OpenCovid19, un laboratoire de recherche et d’innovation ouvert, collaboratif et entièrement en ligne. Toute l’architecture de la plateforme est pensée pour « accélérer l’intelligence collective » explique Marc Santolini, cofondateur de JOGL. Il cite la diversité et la capacité à interagir et communiquer de manière égale comme facteurs clefs de la réussite de l’intelligence collective.
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          Les Echos Weekend
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          Couverture du livre de Michel Moral et Florence


          Lamy, Les outils de l’intelligence collective.
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      Le groupe Meet’up sur l’intelligence collective


    


    




    Les ouvrages citant l’intelligence collective dans leur titre




    Les ouvrages spécialisés reprenant dans leur titre l’expression Intelligence Collective sont nombreux : « Orchestrer l’intelligence collective ; Faciliter l’intelligence Collective ; L’intelligence collective, les 7 clefs de la réussite ; La boîte à outils de l’intelligence collective, etc. ». Leur contenu est très varié, ce qui montre que la définition de l’intelligence collective peut être étendue et diverse mais aussi que cette expression est un peu fourre-tout. Elle « fait bien » ; parler d’intelligence et de collectif, c’est utiliser deux mots nobles, très valorisés, appréciés par la majorité des personnes. Cela peut flatter et dénoter un état d’esprit généreux et humaniste.




    C’est cependant une expression valise car on peut y mettre de la démocratie participative ou de proximité, la sagesse du peuple, la sagesse des foules, des world cafés, des brainstorming géants, de l’idéation, du design thinking, etc. On sous-entend que c’est la participation de tous au débat ou la prise de décision en groupe, que c’est du capital humain. Certains consultants parlent d’intelligence coopérative ou d’intelligence collaborative pour désigner l’intelligence collective.




    On pourrait parler, avec un peu de malice, de « marketing frauduleux » tant le contenu des ouvrages peut être éloigné de leur titre. D’autres intègrent tout un ensemble d’outils et méthodes qui ne sont pas exclusivement adaptés à la réflexion collective mais aussi à la créativité en groupe, à la constitution d’équipes. Cela ne diminue pas pour autant leur qualité et leur utilité.




    Les outils de l’intelligence collective, cité dans la bibliographie, est à mon avis le plus complet dans l’analyse du concept d’Intelligence Collective. Il met en regard une demi-douzaine d’auteurs ayant développé le thème de l’intelligence collective qu’ils soient coachs ou spécialistes du management (Vincent Lehnardt, Myriam Saget, Olivier Zara, etc.). Les auteurs, Michel Moral et Florence Lamy, analysent leurs concepts à la lumière de leurs propres critères et théories.




    L’expression Intelligence Collective devient de plus en plus galvaudée et vidée de son sens. À tel point que le spécialiste du sujet, Olivier Zara, préfère désormais valoriser l’excellence décisionnelle, impossible à atteindre sans… intelligence collective.


    




    La présence de l’intelligence collective


    sur les réseaux sociaux




    Une recherche Google sur cette seule expression – intelligence collective – donnait près de 26 millions de résultats en moins d’une seconde en 2017. En février 2020, ce score a quasiment décuplé et grimpé à 210 millions de résultats en moins d’une seconde. Une fiche Wikipédia est disponible, elle liste un bon nombre d’experts français et internationaux.




    Un groupe Meet’Up dédié à l’intelligence collective a été mis en place en janvier 2020. Il réunit plus de 50 personnes et a été inauguré par un exposé de Lex Paulson, directeur de l’école d’intelligence collective, récemment créée à l’université UM6P (Université Mohammed VI Polytechnique) à Benguerir (Maroc).


    




    Six capacités de l’intelligence collective ?




    Lex Paulson, reprend dans un article paru sur le site medium.com6 les six étapes de l’intelligence collective au sein de tout groupe, telles que décrites par le fondateur de NESTA7, Geoff Mulgan, dans son livre « Big Mind : How collective intelligence can change the world ».




     




    1. l’observation




    2. l’analyse/prédiction




    3. l’idéation




    4. la délibération/décision




    5. l’action




    6. la mémorisation.
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    L’intelligence collective serait ainsi un ensemble de capacités ou d’aptitudes utilisées dans des séquences chronologiques. Lex Paulson reprit cette articulation et en présenta le schéma ci-contre lors d’une conférence pour Dreamocracry8 le 19 Novembre 2020.




    La démonstration de Geoff Mulgan confirme que l’intelligence collective n’est pas un phénomène spontané. Elle doit être organisée suivant des étapes bien définies et articulées entre elles de façon progressive et logique. Il faut ici parler d’étapes plutôt que de capacités. Ces étapes conduisent vers l’action (étape 5) tout en conservant en mémoire l’ensemble des réflexions depuis le début du processus.




    Olivier Zara décrit le même type de cheminement dans son processus AXIO (création de valeur, en grec) avec des étapes en partie similaires mais ordonnées différemment.




     




    1. Rechercher l’information




    2. Réfléchir




    3. Consulter




    4. Décider




    5. Capitaliser l’information




    6. Agir




     




    Il est vrai que les finalités de chacun des processus sont différentes, celui de G. Mulgan visant une action citoyenne au sein d’une démocratie, celui d’Olivier Zara étant orienté vers la décision d’un responsable en situation complexe.


    




    Quelle version d’une Intelligence Collective ?




    Dans un atelier sur l’intelligence collective9 conduit par la philosophe Marion Genaivre, plusieurs participants donnèrent intuitivement des définitions de l’intelligence collective qui se rapprochent de notre conception :




    « Dans l’intelligence collective, je ne mets pas l’intelligence, cela évoque trop le mental, mais le flow ».




    « Intelligence coopérative plutôt que collective dans le souci que ce soit fructueux ».




    « Il s’agit dans l’intelligence collective de mettre en mouvement des individualités avec une notion de finalité ».




    « L’intelligence collective, c’est un laboratoire, on expérimente sans savoir, sans connaître le résultat, la pensée est un ingrédient ».




    « L’intelligence collective c’est à la fois un processus


    et un résultat ».




     




    À notre sens, l’intelligence collective c’est d’abord réfléchir ensemble, c’est une dynamique qui n’a rien de spontané et qui est plutôt contre-naturelle. Elle s’applique en premier lieu à l’action comme aide à la décision dans un contexte très pragmatique. Le champ de la prise de décision est large dans la mesure où l’intelligence collective est utile dans de nombreux domaines : économique, social, politique, au sein d’entreprises et d’organismes de toutes tailles. En la concevant d’un point de vue très pratique, ancré dans la réalité, elle s’éloigne d’une recherche initiale de développement personnel, d’une simple dynamique de groupe ou du codéveloppement entre pairs.




    Notre conception de l’intelligence collective rejoint celle d’Olivier Zara, auteur de nombreux ouvrages sur ce thème10. Elle est opérationnelle, véritable outil managérial pour tout responsable, tout décideur. Elle est conçue comme une aide à la prise de décision en situation complexe, à la fois pour choisir la meilleure option possible émise au cours d’une ou de plusieurs réunions d’intelligence collective mais aussi pour limiter les risques de mauvaises décisions. Une réunion d’intelligence collective, au sens où je l’entends, est une réunion de réflexion plus que de créativité. Elle concerne des enjeux collectifs plus que des préoccupations personnelles de l’organisateur dans sa pratique professionnelle.




    Olivier Zara définit l’intelligence collective comme la réunion de femmes et d’hommes ayant à la fois l’intelligence de la situation11 dans leur activité professionnelle et des savoirs ou des expertises.




    Il précise dans l’Excellence Décisionnelle qu’« un manager en mode agile a besoin de l’intelligence collective, car elle est orientée sur la réflexion collective et le complexe ». Les membres de l’équipe ont un objectif commun : créer une décision. Le même manager en situation de production utilisera un management participatif avec de l’intelligence collaborative orientée sur la productivité et le compliqué.


    




    Ce que n’est pas l’intelligence collective




    L’intelligence collective n’est cependant pas synonyme de décision collective. Il faut tenir compte dans toute bonne organisation efficace de la responsabilité de tous les acteurs à leurs niveaux respectifs et de la mise en place de délégation par subsidiarité.




    La décision est issue de la réflexion collective mais elle découle d’une seule responsabilité, celle de l’organisateur de la réunion confronté à une situation complexe appelant la réflexion collective et éclairé par celle-ci. Ce n’est donc pas non plus un brainstorming géant ! Comme l’explique parfaitement Olivier Zara tout au long de ses différentes publications et notamment dans l’Excellence Décisionnelle : « Le Design Thinking fait appel à l’intelligence créative (idées nouvelles) tandis que la gestion de la complexité fait appel à l’intelligence collective (idées existantes, intelligence de la situation). L’intelligence créative ne contribue pas à l’excellence décisionnelle, fondée sur l’intelligence collective ».




    La première illustration de couverture de ce livre sur l’intelligence collective a failli être celle de la figure A. Elle voulait représenter la conjonction de contributions intellectuelles de différents individus pour former la pensée et la production cérébrale d’une seule personne. C’était au regard de ce qu’est l’intelligence collective, une erreur. L’intelligence collective n’est pas en effet de la créativité en groupe ou un brainstorming géant !




    La figure B aurait été préférable pour illustrer la construction d’une pensée avec l’intelligence d’autres personnes, mais elle manquait d’élégance ! Recherchant d’autres illustrations plus élégantes, nous avons trouvé l’image représentée par la figure C. Elle illustrait parfaitement l’utilité de l’intelligence collective dans le choix d’une direction exprimé par un groupe et l’erreur d’un décideur qui n’écouterait pas le collectif et prendrait la direction opposée. L’intelligence collective sert en effet à prendre des décisions, lorsqu’on la conçoit d’un point de vue « conduite des hommes » comme une aide à la décision pour tout gestionnaire ou responsable. Le titre du livre aurait pu s’écrire ainsi : « Décider vite sans vous prendre un mur ! »




    Il peut arriver qu’un responsable ou un décisionnaire pense déjà utiliser avec son équipe des techniques d’intelligence collective, soit parce qu’il fait des séances de créativité ou qu’il a mis en place une cascade de délégations. Il recevra mal les lignes précédentes pensant être déjà dans le vrai. En réalité, il ne s’est pas interrogé sur la nature de la situation : simple, complexe ou compliquée ? Il ne convient pas non plus qu’il est ignorant et a besoin d’associer des experts ou des représentants des parties prenantes à la réflexion. Il sera ainsi éclairé pour prendre sa décision.
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    Figure A : Des idées dans l’idée !
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    Figure B : Des cerveaux dans le cerveau
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    figure C : Décider vite sans vous prendre un mur !


    




    

      

        5 Rapport établi avec Henri Lachmann, Président du conseil de surveillance de Schneider Electric et Christian Larose, Vice-président du Conseil économique, social et environnemental (avec le support de Marguerite Moleux, membre de l’Inspection générale des affaires sociales).


      




      

        6 L’intelligence collective pourrait être la science la plus importante du 21e siècle - 6 février 2020.


      




      

        7 NESTA est une fondation autour de l’innovation : Nesta | The Innovation Foundation.


      




      

        8 Conférence organisée au Civic Hall de Bruxelles par Stephen Boucher, fondateur de Dreamocracy.


      




      

        9 En novembre 2018 à la Maison du Management à Paris.


      




      

        10 www.axiopole.com


      




      

        11 L’intelligence de la situation se compose ainsi d’une bonne compréhension du contexte, de ses enjeux et d’une maîtrise de son domaine d’exercice.
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