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PARTIE 1

LART DE
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Chapitre 1

Notre intelligence
collective :
une réponse aux defis

et enjeux de la complexité

de notre epoque ?

Alors que les défis a relever — environnementaux, sociaux, économiques —
semblent parfois s’accumuler pour nos organisations publiques et privées,
nos structures institutionnelles ou politiques, pour nos entreprises, associa-
tions, ou encore territoires, I'étre humain posséde en lui une ressource fon-
damentale, qui le constitue en tant qu’espéce biologique, qui lui a permis
de relever nombre de ses défis passés et qui peut nous donner confiance en
son avenir : sa capacité a créer, ou a générer de I'intelligence collective. Une
ressource inépuisable.

Mais, alors que la premiere édition de I'ouvrage que vous tenez entre les
mains peinait il y a encore quelques années a convaincre de I'intérét de pla-
cer cette mécanique humaine au ceceur des stratégies de transformations, ce
n'est aujourd’hui plus le cas. Le succes de ce livre, qui a conduit a créer cette
deuxiéme édition enrichie, en est la preuve.

Les ambassadeurs de I'intelligence collective, politiques, dirigeants, mana-
gers ou encore chefs de projet, sont chaque jour plus nombreux a considérer
que dans un monde de plus en plus complexe (complexification qui a pour
origine, notamment, le développement de nos connaissances, des interac-
tions et I'innovation technologique) I'individu seul n’a plus les ressources



14

121 outils pour développer le collaboratif

pour relever les défis qui se présentent a lui. Seuls les groupes humains, en
interaction, peuvent embrasser la complexité pour conduire les transforma-
tions écologiques, économiques, sociales, organisationnelles ou encore digi-
tales. Seule la sollicitation de I'intelligence collective peut enclencher les
dynamiques de motivation et d’efficience collective! nécessaires.

Et a celles et ceux qui douteraient encore de I'idée d’intelligence collective,
qui en ferait encore un domaine d’initiés ou une mode passagere, rappelons
que deux tiers de votre cerveau ont pour fonction de gérer les complexes
mécaniques d’interactions sociales?. Linteraction sociale et I'intelligence
collective qui peut en découler sont si constitutives de notre biologie que la
science a mis en lumiere que I'isolement social provoque des déclins cogni-
tifs rapides.

\|/

1. Lire sur le sujet des mémes auteurs : Jean-Christophe Messina, Cyril de Sousa Cardoso,
Manager Sapiens, De Boeck Supérieur, 2021.

2. Pierre-Marie Lledo. En ligne : www.wayden.fr/les-neurosciences-selon-pierre-marie-lledo/

3. Elena Sender, « Confinement: I'isolement a été une rude épreuve pour le cerveau »,
Sciences et Avenir, 7 juin 2020. En ligne : www.sciencesetavenir.fr/sante/cerveau-et-psy/
confinement-le-cerveau-soumis-a-rude-epreuve_144701
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Résultat naturel si nous considérons qu’en tant qu'espéce humaine nos
modes relationnels et d’interaction sont le fruit de I’évolution et de la sélec-
tion naturelle. Des centaines de millions d’années ont fagonné ce qu’on pour-
rait schématiquement appeler des « algorithmes biochimiques » dont nous
sommes tous les héritiers.

Nous sommes des étres d’intelligence collective. C’est a travers elle que notre
espéce a pu survivre en s'adaptant. Avec I'apparition de la marche debout
chez I'un de nos ancétres, le poids de notre crane s’est trouvé mieux réparti
sur I’ensemble de notre squelette, permettant, au fil des générations, d'y
augmenter le nombre de neurones. Une augmentation qui a permis I'appari-
tion d’une propriété émergente, favorable a la survie, I'intelligence humaine
individuelle.

Cependant, cette intelligence individuelle n’aurait jamais pu voir le jour si
ne s'étaient pas développés en paralléle, de maniére biologique, des méca-
nismes d’empathie et de coopération. En effet, pour différentes raisons phy-
siques et physiologiques, nous avons « payé » le prix de notre intelligence
individuelle par une naissance prématurée. Nous naissons « inachevés » en
comparaison d’un ours, d’un loup ou d’un cheval, dont les nouveau-nés sont
autonomes bien plus rapidement qu’un nourrisson humain. Bébés prématu-
rés, nous avons, en tant qu’espéce, survécu parce que s’est développée en
méme temps que I'augmentation du nombre de neurones dans notre cerveau
— et donc de I'apparition de l'intelligence humaine — une capacité d’empa-
thie, c’est-a-dire une capacité a se mettre a la place de I'autre. C’est cette
capacité empathique qui me donne, par exemple, envie de bailler lorsque je
vois quelqu’un bailler. Equipés de cette capacité empathique, nos premiers
ancétres ont notamment pu comprendre que lorsque le bébé pleurait, c’est
qu’il avait faim, froid ou encore besoin d'étre protégé.

D’un point de vue biologique, notre intelligence individuelle s’est donc déve-
loppée en méme temps que notre intelligence collective, capacité d’empathie
et d’interaction. Ce sont ces deux mécanismes concomitants, intelligence indi-
viduelle et capacité de coopérer, qui vont structurer notre Histoire humaine,
dés ses prémices. La meilleure illustration étant I'invention du feu. C’est bien
I'intelligence individuelle des premiers humains qui va se saisir du feu pour le
mettre au service de notre survie, en nous permettant d’éliminer les parasites
sur la viande, en tenant a distance les prédateurs, en prolongeant la journée
ou encore en nous permettant de nous réfugier dans des grottes. Cependant,
fruit de 'intelligence individuelle, le feu ne peut devenir une innovation sans

15
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la capacité du groupe a coopérer, car je dois étre capable, en tant qu’individu,
de pouvoir m’endormir en étant certain que quelqu’un veille sur le foyer.

A une époque ol les termes d’intelligence collective et de management col-
laboratif semblent étre des modes, il est donc primordial de rappeler que la
collaboration n’est pas une mode managériale ou organisationnelle, mais un
mode naturel de fonctionnement de I’homo sapiens qui a permis sa survie.
S’il y a une mode, c’est bien plutét celle du management, dans son accep-
tion moderne, qui a I’échelle humaine n'a méme pas 200 ans, une « pous-
siére » comparée aux centaines de milliers d’années de nos algorithmes
biochimiques.

Cette explication permet également de souligner un point qui aura une
influence majeure sur I'approche de la facilitation de I'intelligence collec-
tive : I’homo sapiens n'a pas attendu la mondialisation, la « société capita-
liste », le management ou encore les organisations modernes pour se motiver
et coopérer, c’est au contraire son mode de fonctionnement naturel. La sélec-
tion naturelle ne favorise pas le plus fort, mais celui qui coopére le plus.

Nombre de nos modes de fonctionnement et d’interaction doivent se com-
prendre a cette aune. En tant qu’espéce humaine, nous nous sommes déve-
loppés pour coopérer et créer des sphéres de sécurité psychologique nous
permettant d’affronter ensemble les menaces extérieures. Notre cerveau s’est
développé pour favoriser les relations humaines. Ce systéeme de contacts
sociaux dans toute sa complexité fut un déterminant majeur du développe-
ment de notre intelligence.

Cette réflexion posséde ce corollaire : on n'impose pas la coopération au sein
d’un groupe, on crée les conditions favorables, on est juste facilitateur d'un
mode de fonctionnement naturel de I'é€tre humain.

Le facilitateur, le chef de projet ou encore le manager doivent développer une
approche proactive de I'intelligence collective, en s’en donnant une définition
opérationnelle :

L’intelligence collective nait de I'interaction entre les individus. Une interac-
tion qui fait que I'intelligence collective est supérieure a la simple juxtaposi-
tion et addition des intelligences individuelles.

Favoriser et utiliser I'intelligence collective revient donc a faciliter les interac-
tions. La réunion d'homo sapiens pour réfléchir, travailler et créer ensemble
devrait toujours étre guidée par cet objectif. C'est la voie a emprunter pour



Lart de la facilitation

développer une culture de I'intelligence collective, de I'organisation appre-
nante et de la réunion efficiente. Mais également de la créativité et de
I"innovation.

Alors que trop d’organisations sont polluées par une perte de sens, une com-
plexification des outils et des processus et une démultiplication des e-mails
et des réunions, I'intelligence collective apparalt comme un moyen natu-
rel, de bon sens, pour développer la réussite collective, économique, mais
aussi sociale et environnementale de nos organisations. Un outil adapté pour
accompagner les transformations de maniere durable et éthique.

Les équipes et les organisations performantes au xxI® siecle favorisent I'inte-
raction et I'auto-organisation?. Elles savent faire du plaisir et de I'autonomie
des sources de performance durable. Pour cela, elles connaissent la nécessité
de savoir surprendre, de provoquer |'attention et I'intérét, ou encore de définir
des objectifs qui ont du sens. Elles considérent avec intérét I'apprentissage
par I'expérience et I’expérimentation. Elles fondent leur capacité a agir sur leur
capacité a organiser I'échange, la contradiction et le débat2. Elles s’opposent
a I'idée que la seule position de travail soit assise devant un écran ou autour
d’une table en réunion. C'est pour elles que nous avons écrit ces pages. C’est
ensemble que nous pouvons nous engager dans le nécessaire dépassement
des croyances limitantes sur le travail, la production, la performance. A nous
de développer des commandos de I'intelligence collective et d’expérimenter
partout, toujours plus. Sans oublier que « Vivre, c'est Essayer ».

Une boite a outils pratique, utile
et efficiente pour le facilitateur

La boite a outils que vous tenez entre les mains a pour objectif de vous
accompagner dans la compréhension et la facilitation des interactions au
ceeur des processus d’intelligence collective. Elle s’inscrit dans la philosophie

1. Jean-Christophe Messina, Cyril de Sousa Cardoso, Principe d’auto-organisation, Eyrolles,
2017.
2. Ulrich Boser, Learn Better, Rodale Books, 2017.
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de I'lnnovation Commando présentée dans L’Art de I’innovation'. Pensée de
I'interaction, valable pour un individu, une équipe, un écosysteme ou encore
un territoire, affirmant qu’en matiére de créativité et d’innovation, ce ne sont
pas tant les éléments constituant un ensemble qui sont importants que leurs
interactions.

Les ateliers d’intelligence collective ont donc pour objectif de permettre aux
participants de conduire de maniére commune et partagée des interrogations
et des réflexions sur des problématiques organisationnelles, managériales ou
techniques, sur des systemes ou situations complexes, ou encore d’explorer
des idées nouvelles ou des projets innovants. Ces ateliers permettent aussi
aux participants de mieux se connaitre, de développer les synergies et de
devenir plus performants ensemble en développant une culture et une vision
communes, en amenant les acteurs sur le terrain de la collaboration. En
plagant les acteurs au cceur des réflexions, le facilitateur les mobilise autour
d’une recherche collective d’'idées, de projets, d’expérimentations ou encore
de mise en place de bonnes pratiques.

Les outils présentés ici sont librement inspirés de I'univers des jeux d’innova-
tion (innovation games) issus des méthodes Agiles?, du Lean Management3,
et du Design Thinking (les trois grands domaines qui peuvent étre considérés
comme aux origines modernes des méthodes d’animation de l'intelligence
collective). Inspirez-vous-en, copiez-les, transformez-les, réinventez-les et
partagez-les. Sentez-vous libre, ils n'appartiennent a personne et donc a tout
le monde.

La mission de cet ouvrage est d’accompagner de plus en plus de facilitateurs
a I'animation de l'intelligence collective en utilisant des outils concrets et
adaptés. Les jeux présentés dans ces pages ont avant tout pour objectif d’étre
une ouverture des champs du possible. Un pas vers I'utilisation et I'explora-
tion de nouveaux outils au service de la performance des collectifs. En tant
que facilitateurs, nous ne pouvons que vous encourager a essayer, a expéri-
menter, a associer et a réinventer I'ensemble de ces outils.

1. Jean-Christophe Messina, Cyril de Sousa Cardoso, L’Art de I’innovation, Eyrolles, 2017.

2. Voir https://agilemanifesto.org/

3. Développé chez Toyota sous le nom de « toyotisme » et qui va impulser les notions de kaizen
et de kanban notamment.
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Chapitre 2

L’art de la facilitation
et les 15 régles d’or
du facilitateur

Les conditions de |’inte||igence
collective

Le corollaire du fonctionnement biologique de I'intelligence collective est
gu’on n’impose pas la coopération au sein d’un groupe, on crée les conditions
favorables a son émergence. Mais quelles sont les conditions qui rendent un
environnement favorable et propice a l'intelligence collective et a la réussite
collective ? Cing conditions! peuvent é&tre considérées comme nécessaires et
suffisantes :

e Lasécurité psychologique : pouvons-nous, au sein du collectif qui souhaite
réfléchir et agir en intelligence collective, prendre des risques, partager
des pensées, des idées et des ressentis sans nous sentir en insécurité ou
génés, sans avoir peur d’étre jugés ou rejetés pour ce que I'on partage ?

e La fiabilité : chacun au sein du collectif pense-t-il que I'on peut compter
les uns sur les autres pour réaliser un travail de haute qualité, réfléchir
et agir de maniére pertinente sur le sujet ou probléme que I'on souhaite
aborder ensemble ?

1. Enquéte Google, Projet Aristote.



22 121 outils pour développer le collaboratif

e La structure et la transparence : les buts, les réles et les plans de réalisa-
tion sont-ils clairs pour chacun au sein du collectif ?

e La signification : pensons-nous que le sujet ou le probléme sur lequel
nous nous apprétons a réfléchir et a agir ensemble a du sens et est impor-
tant pour chacun d’entre nous ?

e Limpact : pensons-nous que nous allons pouvoir avoir un impact, créer
ensemble quelque chose qui compte sur le sujet ou probleme sur lequel
nous nous apprétons a réfléchir et a agir ensemble ?

7

43 Signification @

[mpact . . . Fiabilité
Espace d'intelligence
collective

E %g :
Structure et Qeourite
trangparence psychologique

Pour permettre I’émergence de ce cadre et animer un ou plusieurs ateliers
d’intelligence collective, le facilitateur observera les régles suivantes.

Regle d’orn®1:les objectifs a atteindre
guident le deroule d’animation
et non linverse

Le déroulé d'animation d'un atelier d’intelligence collective (voir le cha-
pitre 14 « Construire un déroulé d’animation ») doit toujours se construire a
I'aune des objectifs a atteindre, en termes de problématiques a traiter, d’idées
a générer, de projets a envisager ou de sujets a éclairer. La construction d’un
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déroulé ne peut se faire efficacement qu’'au regard du sujet et des objectifs
souhaités. C’est un enjeu de signification. Tel un plan de vol réussi, il est
important de savoir ot nous souhaitons atterrir avant de décoller — I’ensemble
des passagers devant connaitre non pas le plan de vol, mais la destination
finale, le but commun a atteindre.

La capacité d’'un facilitateur a mobiliser un collectif autour d’un ou de plu-
sieurs ateliers d’intelligence collective se trouve donc dans sa capacité a
expliquer et a transmettre a chaque participant le « pourquoi » nous allons
réfléchir et agir ensemble. C'est a cette condition qu’un facilitateur va pou-
voir « mutualiser » les intéréts et I'attention et donner aux participants un
sens essentiel a leur engagement.

De la méme maniere, des ateliers d’intelligence collective qui se succedent
sans provoquer « d’actions » ou de « résultat » verront leur intérét et leur
capacité a mobiliser se réduire, tout simplement car I'intelligence collective,
comme indiqué précédemment, nécessite que les participants pensent qu’ils
vont avoir un impact. lls doivent, pour s’engager pleinement et efficacement,
penser qu'ils vont créer ensemble quelque chose qui a du sens et qui aura
un impact sur le sujet ou le probléme sur lequel ils s’apprétent a réfléchir
ensemble.

Régle dorn°2: soyez le premier
dans |’espace d’animation

En tant que facilitateur, soyez le premier a rejoindre la salle d’animation pour
vous assurer des aspects logistiques : de la présence du matériel nécessaire
a votre animation a la disposition de la salle qui aura, on le verra, une grande
importance dans I'animation méme du groupe et des différentes séquences.

Etre le premier dans I'espace d’animation, c’est aussi étre 14 pour accueil-
lir chacun des participants et vous assurer qu’il se crée une dynamique de
groupe positive en étant sensible aux signaux faibles dans la communication
des participants.

23



	Page vierge

