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    Préface d’Olivier Zara

   
    
      Dès l’Antiquité, Aristote posait déjà la question de l’intelligence collective : « Qu’il faille que le souverain soit plutôt la masse que la minorité des meilleurs semblerait résoudre la question, et, malgré des difficultés, offrir une part de vérité. Il est possible en effet que la majorité, dont chaque membre n’est pas vertueux, réunie toute ensemble soit meilleure que l’élite, non pas séparément, mais collectivement, de même que les repas à frais communs sont meilleurs que ceux qui sont organisés sur la dépense d’un seul. Étant donné qu’ils sont nombreux, chacun détient une part de vertu et de sagesse, et, de cette réunion, la masse devient comme un seul homme, à plusieurs pieds et plusieurs mains, et pourvu de plusieurs sensations, et il en va de même pour son caractère et son intelligence » (Aristote, extrait de La Politique, Livre III, chapitre XI).

      L’intelligence collective, ce n’est donc pas nouveau, mais cela pourrait le devenir grâce à Robert de Quelen. En effet, l’auteur nous invite à voyager au cœur d’une pratique si ancienne et pourtant toujours émergente. Le problème est que l’intelligence collective ne se vend pas, elle se vit. On ne peut pas convaincre une personne, il faut trouver une occasion de le vivre. Ce jour-là, on ressent la magie de l’intelligence collective. On voit ce qu’elle peut produire en termes de résultats, mais bien plus encore, dans les relations humaines : synergie et harmonie.

      Robert nous parle de « pratique » parce qu’on ne décrète pas l’intelligence collective. Elle ne tombe pas du ciel. Il est indispensable de mettre en œuvre des outils, des méthodes, des processus qui vont faire émerger un résultat, une décision dans laquelle il y a un bout d’ADN de chaque participant. Nous sommes proches de la maïeutique de Socrate qui consiste à faire accoucher les esprits de leurs connaissances. Elle est destinée à faire exprimer un savoir caché en soi. Quand ce savoir émerge de nos esprits, nous ressentons la magie !

      Point de réconfort sans effort, l’intelligence collective est un exercice difficile, très exigeant. Il faut dans le même mouvement exercer une pensée divergente et une pensée convergente. Comment accoucher les esprits si chacun converge sur les normes existantes ? Mais, à force de diverger, on peut se perdre et proposer des solutions nouvelles qui ne seront pas viables dans la durée. Il faut donc aussi converger pour coller aux réalités du terrain. C’est de ce mouvement de divergence et de convergence que va naître l’émergence : première source de l’intelligence collective.

      L’intelligence collective est un outil, un moyen au service d’une ou plusieurs finalités : agilité, engagement, performance… Pour que ces finalités deviennent réalité, il faut prendre des décisions. Il ne s’agit pas de toutes les petites décisions du quotidien, mais de grandes décisions qui vont impacter l’avenir de l’organisation au fil du temps. On peut penser l’intelligence collective comme une philosophie, un paradigme, une culture, une science ou une technique, mais dans une organisation, elle est avant tout un outil au service de la décision. Avec des imprimantes 3D, on prototype des objets. Avec l’intelligence collective, on prototype des décisions en étudiant les conséquences positives et négatives de chaque version de la décision durant le cycle d’émergence.

      Malheureusement, l’imprimante qu’on nous propose en entreprise est trop souvent le chef qui pense seul au sommet de sa tour d’ivoire et les collaborateurs qui exécutent. Au sommet de sa tour, le manager croit sincèrement voir toute la réalité du terrain alors qu’il n’en voit qu’un petit bout. Il crée de facto une fiction, un rêve qui va devenir un cauchemar dans l’exécution. Les collaborateurs diront dans son dos : « Il n’a pas vu cette dimension du problème », « Il n’a pas vu l’interaction entre cette dimension et celle-là ». Mais, qui osera dire à celui qui conduit l’entretien annuel d’évaluation qu’il s’est trompé ? Le manager n’a pas écouté, n’a pas coconstruit, ses collaborateurs sont maintenant désengagés. Le manager maintient sa décision et sauve son honneur, mais c’est une victoire de façade et éphémère.

      Le paradigme taylorien est un cancer comportemental qui ronge la performance des organisations et détruit chaque jour de la valeur. Il est nuisible autant pour les collaborateurs que pour les managers. Tout le monde est perdant, l’environnement de travail devient toxique et il est donc question de libérer l’entreprise des managers. Mais, qui va prendre en charge la gestion des situations complexes puis animer les processus d’intelligence collective ? Plutôt que de libérer l’entreprise des managers, nous devrions plutôt libérer les managers du paradigme taylorien pour enfin créer une dynamique d’intelligence collective.

      Sortir du paradigme taylorien consiste à faire tout l’inverse de ce qu’on observe aujourd’hui. Il faut imaginer un chef qui coconstruit avec ceux qui vont exécuter sa décision. Avec douze millions de pages sur le thème de l’excellence opérationnelle, nous avons tous compris qu’il fallait courir vite. Ce livre nous donne les clés pour sortir du paradigme taylorien. Robert vous invite aujourd’hui à courir vite, mais surtout dans la bonne direction !

      Olivier Zara

        Consultant & formateur en management

        Expert en excellence décisionnelle

    

  





  

    Avant-propos


    
      
        Intentions de ce livre

        À quoi reconnaît-on la présence de l’intelligence collective au sein d’un groupe ? À l’intensité de l’engagement, souvent même à la joie qui anime les participants. Discrète ou plus expressive, elle témoigne du plaisir de bien faire, même lorsqu’il faut gérer des crises, inventer des solutions à des problèmes complexes ou prendre une décision difficile. Au-delà des définitions qu’en donnent les experts, il y a là un signe infaillible.

        Si vous souhaitez en savoir plus sur cette expérience, ce livre est pour vous.

        Il s’adresse aux dirigeants et managers qui cherchent à développer une nouvelle culture managériale dans leur organisation, aux praticiens et facilitateurs1 professionnels ou occasionnels, en entreprise, dans le milieu associatif ou au sein des administrations. De manière plus large, il est dédié à celles et ceux qui souhaitent développer leurs compétences ou satisfaire leur curiosité en matière d’intelligence collective2, à des professeurs et à leurs élèves.

        Au-delà des outils et des méthodes, il propose une réflexion sur l’intelligence collective et la manière dont elle peut aider entreprises, organisations et territoires à répondre aux enjeux et défis auxquels ils ont à faire face aujourd’hui. 

        L’intelligence collective est avant tout une expérience à vivre. Elle vous est ici proposée comme une immersion au sein d’ateliers animés par un coach ou un facilitateur, présentée sous forme d’études de cas dessinant peu à peu les lignes d’un parcours expert, d’apprentissage en apprentissage. Vous pourrez vivre cette expérience en direct, du point de vue de l’animateur-facilitateur, en une série de récits qui vous feront partager ses interrogations, les choix de méthode, sa montée en compétences et celle des participants.

        Comme la plupart des nouvelles approches managériales, l’intelligence collective est autant une question de savoir-être que de savoir-faire. On ne sera donc pas surpris qu’une place importante y soit accordée à l’expression des ressentis, parfois même à l’émerveillement : c’est la part du processus qui échappe aux descriptions purement rationnelles.

        On abordera tout autant les réussites que les échecs ou semi-échecs et les apprentissages que l’on peut en tirer. Là encore, il ne s’agit pas de proposer une présentation exhaustive de toutes les techniques, ni de décrire une méthode universelle qu’il suffirait de suivre pas à pas. Multiforme, évolutive, l’intelligence collective émerge au sein des groupes de travail, selon un processus que l’on peut favoriser de plusieurs manières possibles.

        Le confinement, qui est venu bouleverser les méthodes de travail en généralisant la collaboration à distance au moyen d’outils numériques, amène à s’interroger sur les conséquences de cette évolution. Cet aspect sera traité pour chaque situation.

        Si l’intelligence collective était encore récemment assimilée à un phénomène concernant des groupes de taille restreinte, il se produit depuis quelques années un changement d’échelle, en même temps qu’une large diversification de ses domaines d’application. Les nouvelles questions de stratégie, de gouvernance et de transformation des organisations ouvrent la voie à de nouvelles méthodes. C’est pourquoi nous présenterons quelques exemples d’intelligence collective à l’échelle d’une organisation. Ils permettront de décrire différentes manières d’accompagner ces transformations, en espérant susciter votre curiosité. Nous arpentons un territoire dont la carte est loin d’être complètement dressée.

        Enfin, pour vous aider à vous y retrouver dans un vocabulaire qui ne cesse de s’enrichir, nous avons placé à la fin de l’ouvrage un Glossaire, auquel vous pourrez vous référer à tout moment.

      

      
      
        Mon parcours en intelligence collective

        Ma première expérience de facilitation s’est déroulée à Singapour, en 2001. Un de mes collègues américains animait un atelier participatif avec l’un de nos clients pour élaborer ensemble les messages destinés aux médias. Selon l’approche traditionnelle, nous aurions dû les préparer en amont, puis les soumettre au client pour validation, à la manière des agences de publicité qui proposent le scénario d’un film ou d’une campagne publicitaire. Notre métier, les relations publiques, avait sur la publicité l’avantage d’être extrêmement réactif : tandis qu’il leur fallait plusieurs mois pour concevoir, valider et enfin produire leurs films publicitaires, il nous fallait à peine quelques heures pour rédiger un communiqué de presse qui pouvait être envoyé aux rédactions quelques instants après sa validation par le client. Ce mode de production bénéficiait d’une grande agilité. Mais il était indispensable de s’assurer que ces contenus soient compatibles avec l’angle éditorial du journal et, surtout, avec l’air du temps.

        Mes collègues américains avaient donc eu l’idée de ces ateliers participatifs : en impliquant le client dans le processus d’élaboration, ils se donnaient la possibilité de lui expliquer la meilleure manière de présenter son « pitch », et d’obtenir sa validation en temps réel. Sans le savoir, je venais de faire l’expérience de l’intelligence collective. La relation client-fournisseur s’en trouvait profondément transformée : ayant élaboré et validé les messages ensemble, l’agence et le client étaient désormais coresponsables du résultat.

        Quelques années plus tard, devenu directeur adjoint du même groupe aux Philippines, j’ai proposé la méthode participative, avec un petit plus : cette fois, c’était toute la stratégie qui faisait l’objet d’une coélaboration avec le client. L’intelligence collective, incluant cette fois l’ensemble des parties prenantes, se révélait bien plus efficace que l’ancienne approche.

        Ainsi, je découvris que l’intelligence collective était non seulement beaucoup plus rentable que l’approche traditionnelle, mais aussi bien plus stimulante. J’ai pris goût à ces échanges créatifs.

        Le recul aidant, je mesure combien ce séjour dans deux pays d’Asie aussi différents a pu constituer une excellente sensibilisation à l’intelligence collective. Les cultures asiatiques mettent depuis toujours l’accent sur la réussite collective, tandis que les cultures occidentales entretiennent le mythe de l’individu génial, héroïque, omniscient, qui réussit sans aide ni conseils de personne3.

        De retour en France, je me suis formé aux techniques d’intelligence collective à l’Institut de Coaching International, notamment l’Appreciative Inquiry4 qui est devenue l’une de mes méthodes de facilitation favorites. Ces techniques s’intégraient parfaitement avec le management interculturel que je pratiquais déjà depuis des années.

        Pour pouvoir exercer ces nouvelles techniques dans un cadre plus varié que les seules entreprises, je me suis fortement investi dans la vie associative et le bénévolat. J’y ai appris et pratiqué diverses techniques d’IC que j’utilise aujourd’hui en entreprise ou dans le secteur public, ainsi qu’à Sorbonne Nouvelle-Paris 3, et à l’Institut de Coaching International où je forme un public international sur le coaching des équipes et l’Appreciative Inquiry. 

        J’ai créé une méthode, le Yin-Yang managérial, combinant des techniques de gestion de projet, de management interculturel et d’intelligence collective, que j’enseigne à des directeurs de projet.

        En 2017-2018, j’ai suivi le parcours de formation proposé par Alter’Coop5, en partenariat avec l’Université du Nous6.

        En 2020, j’ai participé à la création d’Emergy, une entreprise dédiée à l’accompagnement des transformations personnelles et collectives à partir du modèle de la Spirale dynamique.

      

      
      
        L’intelligence collective : une lame de fond ?

        L’intelligence collective est au cœur des nouvelles formes de gouvernance des entreprises et des organisations. Pour de nombreux dirigeants, cette évolution apparaît aujourd’hui comme une opportunité de déléguer en matière opérationnelle afin de se recentrer sur ce qu’Olivier Zara nomme l’excellence décisionnelle7. Pour les équipes en charge de l’innovation, c’est un moyen d’apprendre à faire plus avec moins de ressources. Les RH y voient une chance d’attirer des talents désireux de s’épanouir au travail. Les associations y décèlent la possibilité de mobiliser une nouvelle génération de bénévoles.

        Reconnue comme l’une des entreprises françaises les plus innovantes et les plus aimées, Decathlon a utilisé les plateformes d’intelligence collective pour coécrire sa vision avec ses 90 000 salariés dans 43 pays, et surtout avec ses millions de clients passionnés de sport.

        Clients, collaborateurs, partenaires, fournisseurs, responsables associatifs ont été invités à partager leur point de vue sur la pratique du sport dans dix ans. Une démarche consultative encore jamais réalisée à cette échelle.

        Le consultant Luc Bretones, dans un récent article de la Harvard Business Review, y voit « une lame de fond à laquelle il sera difficile d’échapper »8. Sociocratie, Holacracy9, démocratie directe sont dans toutes les conversations, conférences, articles sur le management, même si leur adoption demeure largement minoritaire. À ceux qui seraient tentés de n’y voir qu’un engouement bientôt passé de mode, rappelons que le même scepticisme initial s’était déjà exprimé envers l’Agilité10 au début des années 2000. Initialement conçues par un groupe de programmeurs, les méthodes agiles sont largement sorties du domaine des systèmes d’information pour occuper une place toujours plus significative au cœur de la transformation managériale des entreprises. L’Agilité à l’échelle contribue au succès d’une grande partie des nouveaux champions de la Silicon Valley (Google, Spotify, Tesla, Netflix). En France, elle est déployée par de grandes entreprises telles qu’Air France-KLM, Orange ou la Société Générale.

        La transformation est profonde. Selon Brian J. Robertson, qui a modélisé l’Holacracy, le changement n’est plus à la marge. Il s’agit désormais de modifier le logiciel au cœur des organisations11.

        Le modèle pyramidal traditionnel de type command and control est devenu un frein, et même un facteur de risque, pour des entreprises mondialisées qui atteignent désormais plusieurs dizaines de milliers de collaborateurs. Dans un environnement économique, géopolitique et sociétal de plus en plus complexe et imprévisible, elles se doivent d’être réactives et proches du terrain. Selon Brian J. Robertson, les dirigeants eux-mêmes seraient parmi les plus enthousiastes adeptes des formes de gouvernance distribuée : cette approche les libère d’un grand nombre de préoccupations qui les éloignent de l’essentiel. Beaucoup comprennent que vouloir décider seul dans des situations complexes, c’est comme rouler sur l’autoroute avec les yeux bandés : une folie.

        Les nouvelles formes de gouvernance favoriseraient donc une plus grande réactivité, grâce à la fluidité de la communication et des prises de décision que permet l’intelligence collective.

        Il y a une autre raison à ce mouvement : les aspirations des collaborateurs à plus d’épanouissement professionnel et personnel. Le développement du travail en mode projet modifie la composition des équipes, comprenant de plus en plus souvent des experts indépendants, des développeurs free-lance et des prestataires externes. Il devient donc nécessaire de renforcer le sentiment d’appartenance et la motivation de ces personnes souvent hyper-qualifiées qui aspirent à plus d’autonomie et de coresponsabilité.

        La généralisation du télétravail à l’occasion du confinement n’a fait qu’accélérer brutalement ce phénomène, au point que le magazine The Economist s’interroge officiellement sur l’avenir du bureau centralisé où se concentrent des milliers d’employés dans les quartiers d’affaires : les grandes entreprises voient dans le télétravail une opportunité d’économiser de coûteux mètres carrés de bureaux tout en réduisant le temps de transport et la fatigue de leurs employés12. Beaucoup des personnes que nous avons pu interroger pendant cette période ont apprécié de jouir d’une plus grande autonomie, leurs chefs contraints de leur faire confiance passant désormais moins de temps à contrôler dans le détail l’exécution des tâches. Livrées à elles-mêmes, certaines équipes ont appris à s’auto-organiser pour faire avancer leurs dossiers tandis que leur hiérarchie était occupée par de nombreuses et parfois inutiles téléconférences.

        Ces nouvelles générations de « travailleurs du savoir » prennent l’habitude d’interagir selon des modalités participatives qu’ils expérimentent aussi dans leur vie citoyenne et dans leurs rapports avec les administrations. Nous présentons à la fin de ce livre un exemple d’intelligence collective à l’échelle d’un petit village du pays de Gex, tandis que la pratique des consultations sur les budgets participatifs se répand dans de nombreuses municipalités. Les impératifs de transparence, de participation et de réactivité s’étendent ainsi, de proche en proche, à des cercles toujours plus larges. Le PDG d’une très grande multinationale française, accueillant incognito des étudiants sur le stand de son entreprise à l’occasion d’une « foire à l’emploi », avait été choqué de les entendre refuser violemment de déposer leur CV pour travailler dans cette organisation où régnait un esprit de compétition interne exacerbé. Suite à cette expérience pour le moins bouleversante, il avait entrepris une refonte totale des modes de fonctionnement managériaux dans l’entreprise.

        Au-delà des modalités du travail et de son organisation, c’est à un changement de valeurs que l’on assiste aujourd’hui. Lorsqu’ils postulent de préférence dans des entreprises où la gouvernance et l’autorité sont distribuées en fonction des rôles et des compétences et non plus en fonction des titres ou des diplômes, lorsqu’ils choisissent l’agile plutôt que le fossile, on peut dire que la « génération Y » vote avec son CV.

        Ce besoin d’épanouissement et de congruence avec ses valeurs devient non négociable pour certains. Spécialiste en ressources humaines et recruteur, Nicolas Quoëx affirme : « Quel que soit son domaine d’activité, le défi majeur pour tout leader reste moins de libérer les structures de son entreprise que le potentiel des femmes et des hommes qui la constituent13. »

        Le mouvement de fond touche également le monde associatif, les ONG et l’économie sociale et solidaire. Dans cet univers où l’on a souvent cru que travailler pour une bonne cause suffisait à l’épanouissement des collaborateurs, une étude de la Fonda de juin 2012 révélait que « la question de la gouvernance et du partage du pouvoir est une question majeure pour les acteurs du monde associatif14 ». Selon l’étude, « les frontières [entre l’interne et l’externe, les salariés, les bénévoles, les parties prenantes] sont poreuses, avec un réseau de partenariat qui implique des types variés de participation à la décision. (…) faut-il inventer de nouveaux modes de concertation ? Peut-on se satisfaire de l’absence de tout cadre formel ? ». Toutes ces questions, nous le verrons, relèvent de la mise en œuvre de l’intelligence collective dans des domaines de plus en plus variés, au sein des organisations ou dans la coopération entre divers types de publics.

        L’intelligence collective et les nouvelles formes de gouvernance qu’elle induit apparaissent donc comme fortement souhaitables dans des secteurs toujours plus larges de la population. Ces aspirations traduisent un changement d’ordre culturel ancré dans de nouvelles valeurs. Jérôme Fourquet, dans L’Archipel français15, évoque la dislocation de l’ancien modèle français, très imprégné du centralisme et de la bureaucratie hérités de la monarchie. À cet égard, la gestion à la fois autoritaire et chaotique de la crise Covid en France contraste singulièrement avec la réussite de l’Allemagne, qui a adopté une gestion plus décentralisée, plus agile, dans laquelle les Länder, les administrations et le secteur privé ont coopéré avec une grande efficacité.

        Mais ce qui confère le caractère d’une lame de fond à cette évolution vers un modèle moins autoritaire, c’est qu’un certain nombre de facteurs sont réunis pour rendre possibles son émergence et sa dissémination dans des champs toujours plus variés. Clare W. Graves, dans The Never Ending Quest, décrit un processus d’évolution dynamique initialement nommé ECLET, plus tard renommé Spirale dynamique par ses continuateurs Don E. Beck et Chris C. Cowan16. Selon ce modèle, les sociétés passeraient par une série de paradigmes ou systèmes de valeurs. Serions-nous à la veille d’un tel saut qualitatif à l’échelle de toute une culture ?

        Tout d’abord, l’évolution des modalités du travail et de son organisation s’est accompagnée du développement d’une riche boîte à outils et d’une montée en compétences de tous les acteurs concernés. De nombreuses méthodes et techniques d’animation sont aujourd’hui à la disposition des managers ou chefs de projet amenés à jouer de plus en plus souvent un rôle de facilitateurs17 d’ateliers participatifs. Dans beaucoup d’entreprises, les managers sont encouragés à développer leur savoir-être, c’est-à-dire leurs compétences émotionnelles, tout autant que leur savoir-faire. Les formations et les articles sur le sujet se multiplient. Mais surtout, la crise de la Covid-19 a joué un rôle d’accélérateur : le télétravail, en effaçant les barrières entre la vie professionnelle et la vie personnelle, a donné à beaucoup de personnes le goût de se montrer telles qu’elles sont, sans le masque professionnel habituel. Montrer ses émotions n’est plus un signe de faiblesse, mais d’authenticité.

        Le développement de l’intelligence collective se produit par ailleurs dans le contexte d’un changement de paradigme culturel qui se traduit notamment par un nouveau regard porté sur l’entreprise et les organisations. Si la métaphore d’usage est longtemps restée ancrée dans la mécanique, c’est désormais à la biologie qu’il faut emprunter. L’organisation n’est plus considérée comme un ensemble de rouages (comme dans l’entreprise de type taylorien), mais comme les organes d’un ensemble vivant.

        La manière dont ces « organes » (équipes, individus) interagissent est tout l’objet de l’intelligence collective, dont il est temps de donner une définition (ou plusieurs).

      

      


    
      

      
        1.  Facilitateurs : cf. Glossaire.

      

      
      
        2.  Par commodité, nous utiliserons de temps en temps l’abréviation « IC » pour « intelligence collective ».
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  Qu’est-ce que l’intelligence collective ?






  

  
    Le manager désireux d’expérimenter l’intelligence collective au sein de son organisation se trouvera rapidement confronté à une série de questions auxquelles il fera bien de préparer des réponses claires et convaincantes : qu’est-ce que l’IC ? Peut-on la mesurer ? Comment émerge-t-elle ? Pourquoi s’y intéresser maintenant ? Est-on sûr que ça marche ?

    La difficulté de définir l’intelligence collective s’explique par le fait qu’il s’agit tout à la fois d’un état d’esprit (une disposition à coopérer), d’une expérience vécue, reposant sur un ensemble de compétences, de méthodes et de techniques, et d’une propriété émergeant dans un environnement favorable. La combinaison des trois construit progressivement une culture collective d’un nouveau type.

    Si l’on s’intéresse principalement au résultat, on peut dire que l’intelligence collective, c’est ce qui se passe lorsque les conditions sont réunies pour qu’un groupe crée plus de valeur ensemble que chacun des individus qui le composent n’en produirait séparément. Une définition plus lapidaire se résumerait en une pseudo-formule mathématique : 1 + 1 = 3.

    Dans son livre Supercollectif1, Émile Servan-Schreiber cite les travaux de James Surowiecki, auteur de La Sagesse des foules2, selon qui l’intelligence collective est une propriété émergente au sein d’un groupe. La notion de « propriété » renvoie au domaine de la biologie : une propriété émerge d’un ensemble de cellules sans appartenir en propre à aucune d’entre elles en particulier, comme la pensée émerge du cerveau. Surowiecki cite l’exemple du chercheur anglais F. Galton qui s’aperçut, au début du XXe siècle, qu’un groupe invité à deviner le poids d’un bœuf, donnait individuellement des estimations fausses à vingt kilos près, tandis que la moyenne de leurs estimations était exacte à un kilo près ! En analysant finement les statistiques, il a calculé que plus le nombre de participants était élevé, plus grande était la probabilité qu’ils trouvent la bonne réponse. La foule était plus intelligente que les individus !

    Les chercheurs américains, Anita W. Woolley et Thomas W. Malone3 ont repris ces recherches avec les méthodes du XXIe siècle. Ils ont établi que l’intelligence collective se révèle supérieure à la somme des intelligences des individus composant le groupe, quel que soit leur degré d’expertise sur le sujet abordé. L’une des raisons en est que, lorsqu’un nombre suffisant de participants est réuni, « les savoirs se complètent, tandis que les biais se neutralisent » (James Surowiecki).

    Les biais ? Eh bien oui, il faut l’avouer, nous ne sommes pas infaillibles, pas même les dirigeants bardés de diplômes en charge de piloter les entreprises et les nations. Tous, nous sommes sujets à ce que les psychologues appellent des biais cognitifs. Ce sont des erreurs de perception, ou des distorsions dans le traitement de l’information, la plupart du temps inconscientes, et qui peuvent nous amener à commettre de graves erreurs. Or ces erreurs ne sont pas dues au hasard : elles sont systématiques, nous les répétons à chaque fois, comme ce responsable commercial exagérant constamment ses prévisions de ventes malgré le cruel démenti que la réalité lui apporte semaine après semaine, jusqu’au jour où son chef lui impose de mener une étude de marché plus approfondie (le biais identifié ici est l’excès d’optimisme). 

    Identifiés au départ par les psychologues Daniel Kahneman et Amos Tversky4, les biais cognitifs sont très nombreux : optimisme ou pessimisme exagérés, biais d’ancrage ou difficulté de se défaire d’une première impression, biais de conformisme, il y en aurait à ce jour plus de cent quatre-vingt-huit recensés5 et la liste ne cesse de s’allonger ! Selon Kahneman, l’un des pères de l’économie comportementaliste, connaître nos biais cognitifs ne suffira pas à les corriger. Le seul moyen d’éviter de prendre de mauvaises décisions est de mettre en place ce que les chercheurs John Beshears et Francesca Gino6 appellent une « architecture décisionnelle » faisant appel à l’intelligence collective. Il est en effet beaucoup plus difficile de reconfigurer le cerveau humain que de créer un environnement favorisant la prise de décisions pertinentes. Ces exemples seront illustrés dans la première partie, avec l’étude de cas d’une cellule de crise dont le chef sollicite de son équipe des avis contradictoires, et prend de bien meilleures décisions.

    Dans sa série de livres très drôles, très sages et très impertinents Les Décisions absurdes7, Christian Morel, directeur qualité dans une grande entreprise française, s’est demandé pourquoi, et dans quelles conditions, des groupes humains pouvaient être amenés non seulement à prendre des décisions mauvaises, voire extrêmement dangereuses, mais aussi à persister dans l’erreur malgré tous les signaux d’alarme. L’exemple le plus célèbre est celui du lancement de la navette spatiale Challenger en 1986, qui aboutit à l’explosion en vol suite à un enchaînement de décisions malencontreuses alors que des informations incitant à la plus grande prudence étaient disponibles.

    Christian Morel tire de ces études approfondies un certain nombre de principes qui permettent de créer une culture de la fiabilité, désormais largement appliquée dans des environnements à hauts risques tels que la navigation aérienne ou sous-marine, les salles d’opération, les centrales nucléaires ou les randonneurs en haute montagne. Il semble que ces approches soient moins utilisées en France, où les dirigeants se pensent peut-être moins sujets à l’erreur (résistance culturelle ? biais cognitif ?). Une analyse de la gestion de la crise Covid par les autorités françaises à la lumière de ces critères ne manquerait pas d’intérêt, en révélant plus de dysfonctionnements systémiques que d’erreurs individuelles.

    L’intelligence collective n’est donc pas un phénomène nébuleux, tenant de l’intuition et du hasard. Elle obéit à des règles, elle peut se mesurer. Mieux, on peut identifier avec précision les conditions favorisant ou inhibant son apparition. C’est d’ailleurs aujourd’hui une discipline enseignée à la célèbre université américaine, le Massachusetts Institute of Technology (MIT).

    Selon James Surowiecki, l’IC apparaît lorsque certaines conditions sont réunies :

    
      	
        Des informations (des données) recueillies au plus près du terrain, comme dans l’étude de cas Design Thinking (Situation no 7).

      

      	
        Une diversité des points de vue, encouragée par le facilitateur, selon le Théorème de la diversité de Scott E. Page8 pour qui l’expertise et la diversité des opinions contribuent également à la performance d’un groupe. Ce point sera illustré dans plusieurs chapitres de cet ouvrage, par exemple dans les Cas no 1 et no 2 dans lesquels la diversité culturelle et la parité femmes-hommes ont constitué des facteurs de réussite.

      

      	
        Un mécanisme d’évaluation ou de prise de décision neutre, selon des modalités explicites acceptées par les contributeurs (voir le Yin-Yang décisionnel à Paris-3, Cas no 11).

      

    

    Selon certains auteurs, comme Olivier Zara9, l’intelligence collective peut toutefois porter sur la réflexion en amont de la prise de décision, sans aller jusqu’à la décision proprement dite. L’analyse porte alors principalement sur l’exploration des enjeux et des solutions, ainsi que sur leurs impacts systémique (toutes les dimensions) et holistique (toutes les interactions). Cet exemple est présenté dans le Cas no 9, dans lequel un Comité de direction est invité à imaginer des solutions pour fonctionner de manière plus efficace collectivement.

    
      La fabrique de l’IC : les trois phases cognitives

      D’après les travaux de Joy Paul Guilford10, un processus d’intelligence collective se déroule en trois phases, nécessitant que les participants se mettent dans un état d’esprit particulier, spécifique à chacune des phases. Le rôle de l’animateur, appelé facilitateur, est de veiller au respect de ce principe, faute de quoi les résultats seront pauvres et moins fiables.

      
        	
          1. Divergence : le but est d’obtenir le plus de propositions possibles, et les plus diverses. Dans cette phase cognitive, les participants sont encouragés à faire preuve d’indépendance d’esprit.

        

        	
          2. Évaluation-structuration : le but est d’enrichir, d’affiner, de mieux comprendre les diverses propositions à travers une confrontation créative des points de vue. Le débat ne doit jamais tourner à la confrontation des ego ! Dans cette phase cognitive, les participants sont encouragés à faire preuve d’écoute et de bienveillance.

        

        	
          3. Convergence-validation : l’objectif est ici la prise d’une décision acceptable par les contributeurs, selon un mécanisme explicite. Dans cette phase cognitive, les participants prennent leur décision en connaissance de cause, après avoir évalué son impact sur l’organisation et son environnement.

        

      

      Ces trois phases sont décrites dans le Cas no 6 dans lequel une équipe pluridisciplinaire utilise le Mind Mapping11 pour modéliser un projet de Gestion électronique des documents à l’échelle de tout un hôpital.

      Le rôle du facilitateur est d’accompagner le processus au cours de chacune des trois phases Divergence-Évaluation-Convergence.

      
        [image: Illustration]

      

    

    
    

      Peut-on mesurer l’intelligence collective ?

      La réponse est oui : Anita W. Woolley, chercheuse à Carnegie-Mellon University (Pittsburgh, États-Unis), et Thomas W. Malone, directeur du MIT Center for Collective Intelligence, ont entrepris de mesurer l’intelligence collective. Le résultat de leurs travaux a été publié dans la revue Science en 201012.

      Woolley et Malone ont prouvé que les groupes, tout comme les individus, sont dotés d’une intelligence propre, et que cette intelligence peut être mesurée tout comme le QI des individus. Les auteurs ont dénommé « c » cette mesure. Grâce au test de QI collectif, ils ont pu étudier les facteurs contribuant au niveau d’intelligence collective générale des groupes.

      Première idée : le QI des individus qui composent le groupe influence assez peu le QI collectif. Autrement dit : le QI collectif n’est pas la somme des QI individuels. Quelque chose d’autre entre en jeu. En affinant leurs recherches, ils ont établi que l’expertise individuelle des participants d’un groupe pouvait constituer l’un des facteurs de performance de ce groupe, mais que d’autres facteurs, particulièrement la taille du groupe, étaient tout aussi décisifs. Nous verrons dans la Situation no 16 qu’un groupe de deux cents personnes peut faire tout aussi bien qu’une petite équipe d’experts en ressources humaines avec l’assistance d’un bon système informatique et d’une culture de la transparence bien établie.

      Deuxième idée : la diversité – particulièrement la parité femmes-hommes. Woolley et Malone sont formels, les groupes où les femmes sont majoritaires ont un QI collectif plus élevé que les autres ! Cela s’expliquerait notamment par ce qu’Émile Servan-Schreiber appelle la « sensibilité sociale » des membres du groupe. Nous avons observé lors de plusieurs ateliers que les femmes incorporaient plus volontiers les idées provenant d’autres membres du groupe, et surtout qu’elles étaient plus attentives à leurs ressentis (Situations no 1, 2, 8). Selon la Theory of Mind13, la plupart des femmes ont de meilleurs résultats que les hommes au test clinique « Reading the Mind in the Eyes ». C’est-à-dire qu’elles possèdent une « capacité supérieure à déchiffrer l’état d’esprit des autres en captant les non-dits et les signaux non verbaux » (Servan-Schreiber). La présence majoritaire de femmes dans un groupe confère donc à celui-ci une meilleure qualité d’interactions : écoute bienveillante, non-jugement, reconnaissance. Au-delà de la parité, le fait d’accorder une attention particulière à la sensibilité sociale des personnes recrutées dans un groupe constitue un facteur de succès désormais établi.

      Troisième idée : l’égalité du temps de parole. Dans le même article, les chercheurs constataient que « les groupes dont des membres dominaient la conversation n’étaient pas des groupes très intelligents ». Les groupes dans lesquels les hommes prédominent seraient affectés par des jeux d’ego et une moindre capacité d’écoute qui freinent ou même altèrent la fluidité de la communication. Pour le dire autrement : les hommes utiliseraient leur temps de parole à acquérir du statut social plutôt que pour élaborer des solutions avec les autres contributeurs. Neutraliser ces « jeux de prestige », comme dans la Situation no 9 (L’excellence décisionnelle) permet une bien meilleure qualité de réflexion collective.

      Ces diverses études nous apportent une précieuse compréhension de ce qu’est l’intelligence collective. Tandis que la culture occidentale, depuis le cogito cartésien, a tendance à valoriser le raisonnement au détriment de l’émotion, il apparaît que l’intelligence émotionnelle constitue un ingrédient de base indispensable à l’émergence de l’intelligence collective. Les méthodes et techniques d’animation doivent donc se donner pour but de favoriser les comportements « génératifs » d’IC tels que l’écoute, l’empathie, le respect des autres et de leur contribution.

    

    
    
      Coopération, responsabilité : les deux éthiques

      En matière d’intelligence collective, deux éthiques s’opposent alors qu’elles devraient se combiner.

      

        L’éthique de coopération

        Plus populaire, elle met l’accent sur une recherche du consensus à tout prix, l’acceptation de l’autre et de sa différence, le refus de tout ce qui ressemble à de l’autorité. Le risque est alors de laisser se développer des comportements abusifs qui finissent par vampiriser toute l’énergie du groupe et le vider de sa substance. Si le cadre n’est pas posé, compris et respecté de tous, le destin de ces groupes est d’exploser, ou de connaître la mort lente. À l’arrivée : désillusion, ressentiment, regret du temps perdu que l’on aurait pu consacrer à d’autres activités.

        Qui n’a pas connu ces débats où d’habiles manipulateurs réussissaient à monopoliser l’ordre du jour, imposant les sujets qui leur tenaient à cœur au détriment de l’intérêt général ? Qui n’a pas ressenti d’impatience face à un intervenant confondant travail de groupe et thérapie collective ? C’est ici que la seconde éthique entre en jeu.

      

      
        L’éthique de responsabilité

        Le mot n’a pas bonne réputation dans les milieux collaboratifs. Il est souvent utilisé dans le sens de « culpabilité », pour désigner la responsabilité des autres : entreprises, leaders tenus pour responsables de divers maux : pollution, injustice sociale, etc.

        Or la notion de responsabilité s’applique aussi à la manière dont nous nous comportons au sein d’un collectif. Il s’agit par exemple d’assumer les conséquences de nos comportements, l’impact de notre façon de communiquer sur les autres et sur l’ambiance du groupe.

        Rugueuse, la responsabilité contraint à se positionner en faveur du groupe et de sa raison d’être, contre les individus aux comportements contre-productifs. Par exemple, tolérer des retards à répétition et recommencer toute une discussion pour ceux qui n’ont pas fait l’effort d’arriver à l’heure est un déni de responsabilité. De même, tolérer qu’une personne s’autorise des attaques personnelles envers un autre participant n’est pas faire preuve de tolérance mais de faiblesse.

        Comment les groupes gèrent-ils les comportements centrés sur l’ego plutôt que sur la contribution à la réussite collective ? Comment résistent-ils aux tentatives de prise de pouvoir, plus ou moins déguisées ? À l’inertie de ceux qui se laissent porter par la vague, sympathiques élastiques, sans rebond ni flamme ?

        En faisant appel à l’éthique de responsabilité. C’est-à-dire en posant et en faisant respecter les limites comportementales qui contiennent la violence et la colère, mais aussi en maintenant un haut niveau d’exigence en matière d’engagement vis-à-vis du projet et de sa finalité.

        Responsabilité du participant : je m’implique, je prends position, j’interpelle s’il le faut celles ou ceux qui n’agissent pas dans un sens constructif. Je les invite à revenir dans le groupe, à percevoir sa dynamique. J’exprime mes propres besoins sans agressivité ni passivité : ni paillasson, ni hérisson, ni polisson – à l’unisson. Je propose des solutions, je canalise mes émotions, je me recentre et j’agis, déjà, par ma seule présence.

        Responsabilité du facilitateur : formé(e) aux techniques de l’animation, de la Communication NonViolente, il/elle s’investit dans la prévention des dérapages, et renvoie au groupe sa propre responsabilité, collective. Il possède toute la légitimité nécessaire pour fixer le cadre, ou du moins pour le faire respecter. Si besoin, il rappelle à chacun la raison d’être du groupe. Il est facilitateur de convergence, non de compromis tièdes.

        Alors, la limite devient un mur porteur, galvanisant l’énergie du groupe, qu’elle concentre plus qu’elle ne lui fait obstacle.

        Les groupes qui parviennent à ce niveau de maturité relationnelle atteignent un niveau d’efficacité surprenante. Ils sont capables d’audace, innovent, transforment leurs rêves en réalité tangible, et font l’expérience d’une satisfaction rare : ils découvrent leur infini pouvoir d’agir.

      

    

    
    
      La posture du facilitateur

      Longtemps réservée à des consultants externes et à des coachs, la fonction de facilitateur se développe de plus en plus au sein des organisations. Le mouvement agile, structuré autour de petites équipes autonomes de développeurs informatiques, a largement contribué à faire émerger ce rôle qui nécessite de savoir mettre en œuvre tout un jeu de nouvelles compétences. La professionnalisation de la facilitation répond à un double besoin d’équité et d’efficacité. Il s’agit de coordonner l’activité d’une équipe sans recourir à l’arbitrage par la hiérarchie, en veillant à mobiliser les talents de chacun dans un cadre explicite, connu et accepté de tous.

      Les compétences du facilitateur sont au service du groupe, lui-même centré sur la raison d’être de l’organisation ou du projet qui les rassemble. En termes de posture, c’est donc une position basse et non une position d’autorité ou de sachant. Tout le pouvoir de régulation est attribué au rôle, et non à la personne qui en est dépositaire.

      
        QU’EST-CE QU’UNE POSTURE ? 

        
          Littéralement, le mot désigne la manière dont un corps se tient dans l’espace. Peu à peu, le sens a évolué pour évoquer la position : « être en position favorable pour réussir quelque chose » (Larousse). Aujourd’hui, ce terme renvoie à la manière dont une personne se situe par rapport à un groupe. Un consultant, riche de son expertise, adoptera une position haute : on attend de lui qu’il fasse une démonstration, qu’il apporte une solution pertinente, tandis qu’un coach ou un facilitateur se reconnaît à sa position basse : il ou elle se doit de faire émerger la solution, à la manière d’une sage-femme facilitant un accouchement. Ces diverses postures sont également légitimes, tout est affaire de circonstances.

        

      

      Un intervenant peut être amené à alterner entre diverses postures dans certaines situations, comme on le verra dans les études de cas suivantes. Un coach ou un facilitateur peuvent ainsi prendre une posture de sachant, le temps de partager un savoir technique avec le groupe, avant de reprendre sa posture « au service ». Inversement, le temps d’un exercice, un formateur se met en retrait et laisse l’équipe « vivre l’expérience » sans intervenir. Tant qu’ils sont explicites, ces changements de pied sont acceptés par le groupe.

      
        Connais-toi toi-même

        Si vous souhaitez vous lancer dans cette activité, vous aurez sans doute déjà compris qu’il ne suffit pas de maîtriser quelques techniques d’animation ou de facilitation graphique pour amener un groupe à la réussite.

        Un bon facilitateur doit avant tout s’appliquer la devise : « Connais-toi toi-même. » Il doit, en particulier, connaître ses zones d’ombre, ses vulnérabilités, maîtriser son besoin de reconnaissance et d’attention, savoir prendre du recul face aux personnes agressives, ne rien prendre personnellement. Quelle sera son attitude face aux conflits ? Saura-t-il rester neutre et bienveillant tout en maintenant le cadre des échanges ? Aura-t-il le courage de laisser s’exprimer les émotions négatives, lorsque le groupe a besoin de purger ses ressentis dans une situation tendue ?

        Il doit également faire preuve d’empathie, tout en maintenant une juste distance. L’équilibre est à trouver entre accueillir les besoins des individus et ceux du collectif. L’enjeu est de savoir maintenir une triple attention : envers soi-même et ses propres réactions, envers les individus, et envers le groupe en tant que « système relationnel » constitué autour d’un objectif.

        Ses compétences-clés

        Rappelons tout d’abord que ces compétences doivent toujours être au service de ce qui se passe au centre : la raison d’être de l’organisation ou les objectifs du projet.

        Accueillir : pratiquer l’écoute active, bienveillante, entièrement centrée sur la personne qui s’exprime, sans l’interrompre ni manifester d’impatience. Accueillir cette personne et sa parole sans jugement, sans attentes spécifiques. Percevoir ses propres réactions et celles du groupe. Éviter de rebondir sans prendre en compte ce qui vient d’être dit.

        Questionner : savoir poser des questions ouvertes, amenant les participants à creuser le sujet et à se projeter dans la résolution des problèmes : des questions de type « comment » plutôt que « pourquoi ». On peut aussi demander : « En quoi est-ce important pour vous ? » Éviter les questions qui induisent une réponse (« Ne pensez-vous pas que ? »).

        Énergiser : être attentif au niveau d’énergie du groupe, aux moments de flottement, à la lassitude lorsque les débats traînent en longueur. Rattraper les décrocheurs, rebondir sur les idées saillantes, apporter soi-même de l’énergie par sa gestuelle et le ton de sa voix. Savoir proposer si nécessaire des exercices corporels qui font circuler l’énergie.

        Recentrer : il est parfois nécessaire de recentrer les débats lorsqu’ils s’éloignent du but fixé pour l’exercice en cours. Le facilitateur peut demander : « En quoi cela fait-il avancer les travaux du groupe ? » Des questions pertinentes mais non reliées au thème principal peuvent être entendues et notées pour être traitées ultérieurement. Il faut aussi savoir synthétiser, reformuler (en invitant le groupe à valider la reformulation).

        Réguler : il peut être nécessaire de rappeler les règles du jeu, ou d’inviter le groupe à en établir de nouvelles si un manque est constaté. Au sens littéral, la régulation consiste aussi à veiller à l’équité du temps de parole et à la qualité de l’écoute entre tous. Dans certaines situations, il peut être intéressant de déléguer ce rôle à l’un des participants, ou mieux encore d’en faire une fonction tournante attribuée par tirage au sort. La régulation nécessite aussi de maîtriser des compétences de médiateur.

        Valoriser : la meilleure façon d’encourager la prise de parole, notamment de la part des personnes plus réservées, est de valoriser leurs apports, si possible en les nommant et en invitant les autres à rebondir sur ce qui vient d’être dit. À la fin d’un atelier, on pensera à remercier les participants pour leur temps et leurs contributions. Attention toutefois à ne pas s’attarder dans la plainte : une fois purgées les difficultés, votre rôle est de ramener le groupe en mode constructif.

      

      

        Les pièges à éviter

        
          	
            Se mettre en avant : sachez vous faire apprécier par votre présence en creux et non par vos brillantes interventions. Restez au service du groupe et de sa raison d’être. Faire un pas en arrière peut amener le groupe à se responsabiliser et à trouver lui-même les solutions.

          

          	
            Mal gérer le temps : rien de plus frustrant pour les participants que de devoir prendre une décision importante au galop, parce qu’on a traîné sur des points secondaires.

          

          	
            Autoriser les comportements malveillants : le facilitateur est investi par le groupe d’une autorité régulatrice dont il doit faire usage sous peine de laisser s’accumuler des ressentiments pouvant mener à l’implosion du groupe.

          

          	
            Se positionner en sachant : même si vous avez LA solution, celle du groupe sera toujours la meilleure. Ne les frustrez pas de la fierté de résoudre eux-mêmes leurs problèmes !

          

          	
            Biaiser les échanges (en faveur de vos propres points de vue). C’est l’un des pièges dans lesquels il est le plus facile de tomber, car nous ne maîtrisons pas toujours notre communication non verbale. Un sourire, une inflexion de voix suffisent à donner plus de poids à une proposition, à en déconsidérer une autre. Sachez rester neutre en toutes circonstances.

          

          	
            Encourager la médiocrité : n’hésitez pas à challenger les idées banales ou mal argumentées. Invitez leur auteur à les améliorer.

          

          	
            Négliger les timides : chaque idée, chaque voix compte. Attention à n’oublier personne dans le feu de la conversation !

          

          	
            Accorder trop d’attention au résultat au détriment de la dynamique du groupe : il faut laisser mûrir l’identité collective avant que le groupe ne soit en mesure de trancher en faveur d’une solution.
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