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La collection Formation Permanente a été créée, en 1966, par Roger
Mucchielli, agrégé de philosophie, docteur en médecine et docteur es lettres
en sociologie et psychologie. Elle est dirigée depuis 1981 par Lionel Bellenger,
responsable pédagogique au groupe HEC et intervenant a Polytechnique,
par ailleurs fondateur de la société de conférences et formations IBEL.

Riche de plus de 200 titres, la collection Formation Permanente s’adresse
a tous ceux qui s’intéressent a la psychologie sociale ou veulent concevoir
eux-mémes leur formation continue.

La formule originale des ouvrages permet a chacun de travailler sur
les contenus théoriques et pratiques et d’effectuer en permanence son
perfectionnement.

Véritable outil d’autoformation, chaque titre est rédigé par un expert
reconnu qui apporte au lecteur les éléments de réponse indispensables pour
renforcer au quotidien ses compétences et ses savoir-faire.

Depuis cinquante ans le succes de la collection ne se dément pas, les ouvrages
les plus célebres étant régulierement réédités et mis a jour par leurs auteurs.






Comment tirer le meilleur parti de cet ouvrage ?

Cet ouvrage a pour vocation de vous accompagner dans votre développement
personnel et professionnel.

Pour remplir au mieux ces missions, il est constitué de trois parties :

1 — La premiére partie, « Comprendre les enjeux », vous apporte les éclai-
rages indispensables pour :

v acquérir une vue d’ensemble de la thématique ;
v/ maitriser la méthodologie ;
v et découvrir les outils appropriés.

2 — La deuxieme partie, « Mettre en pratique », vous permet de vous entrainer
et, grace aux exercices proposés, d'approfondir et d’assimiler la thématique déve-
loppée tout au long de I'ouvrage.

3 — La derniére partie, « Pour aller plus loin », vous propose :
v/ un lexique ;

v/ une liste des associations et mouvements
favorisant I'apprentissage de l'intelligence collective ;

v une bibliographie.

N ous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services dans vos
activités professionnelles et personnelles. N'hésitez pas a nous écrire pour
nous faire part de vos remarques, critiques et suggestions :

ESF Sciences humaines - Cognitia
20, rue d'Athénes

75009 Paris
contact@esf-scienceshumaines.fr
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Premiere partie

COMPRENDRE LES ENJEUX






Introduction

L % idée du livre Management et intelligence collective : 60 méthodes et

exercices pour apprendre ensemble est née d’une rencontre et d’'une
série d’interventions entre deux passionnés de management et de péda-
gogie. Le coeur de notre recherche est la mise en place d’un manage-
ment qui allie efficience, qualité relationnelle, engagement, créativité,
liberté, responsabilité et bienveillance. Comment répondre a la crise
sociétale en apportant des capacités a construire de I’action collective ou
chacun exerce son talent ? Comment agir de facon efficiente dans des
systemes complexes qui exigent plus de transversalité et de démocratie
au travail, que I'on soit dans des organisations publiques ou privées ?
Face aux 80 % de personnes qui se déclareraient aujourd’hui faiblement
engagées au travail', comment redonner de la confiance, du plaisir, de
I’envie d’apprendre ?

Au-dela d’une boite a outils ou de recettes magiques, nous ressen-
tons I'urgence de rester en cohérence entre des valeurs humanistes et
leur expression au travail. Que I’on soit formateur, consultant, coach,
acteurs de I'innovation ou manager. Cette posture suppose une capacité
de remettre en question ses schémas mentaux, pour se transformer soi-
meéme tout en participant a la transformation des organisations. Cette
réflexivité éthique demande une capacité de revoir les fondements de
I'autorité du formateur, de I'’expert ou du manager moins basés sur son
savoir ou sa place hiérarchique et plus sur sa capacité a libérer I'intel-
ligence des collectifs par un leadership partagé. Dans des démarches
d’intelligence collective, chacun est invité a adopter la posture de facili-
tateur au bénéfice d’'une dynamique qui se soucie du bien commun plus
que de la satisfaction des egos.

1. Voir les études rassemblées par Isaac Getz et Brian M. Carney dans leur ouvrage Liberté & C°.
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Par cet ouvrage nous avons souhaité partager :
—dans une premicere partie les fondements de I'intelligence collective,

— et dans une seconde partie les pratiques qui nous permettent de les
mettre en oeuvre dans nos interventions.

Ce livre est une ceuvre d’artisans en questionnement sur des pratiques
en expérimentation continue. Il s’adresse a tous ceux qui comme nous
s’inscrivent dans cette recherche et ont besoin de découvrir et d’élargir
leurs modalités d’intervention.

« La regle d’or de la conduite est la tolérance mutuelle,
car nous ne penserons jamais tous de la méme facon,

nous ne verrons qu’une partie de la vérité
et sous des angles différents. »

Gandhi



|

CHAPITRE

A Torigine
de l'intelligence collective

1 est a noter un point que chaque coach, ou formateur, connait :

il ne suffit pas de disposer d’'un mode opératoire pour maitriser une
méthode d’intervention. Il s’agit aussi d’avoir éprouvé soi-méme de
multiples expériences de mise en ceuvre et de cultiver la posture asso-
ciée. L’acquisition d’une posture peut s’initier dans un ouvrage, c’est
pourquoi le notre ouvre des pistes d’apprentissage, mais, elle s’acquiert
surtout en exercant sa pratique et en cultivant son art et sa capacité
d’accueillir les événements qui émergent des dynamiques de groupe.
En effet, comme la musique, I'intervention au sein de groupe nécessite
de faire ses gammes, de s’entrainer sans cesse, de trouver de nouveaux
maitres ou de nouveaux terrains pour progresser. L’introduction d’un
exercice, d'une pratique, d’'une méthode, d’un jeu, sa conduite, son
inflexion aux humeurs et réactions d’un public, son débriefing a poste-
riori nécessitent, pour garantir un effet maitrisé et sans dommage pour
les autres, un temps important de rodage, de rencontres, d’aléas : ce que
I’on appelle I'expérience. Cette expérience est essentielle pour endosser
la posture de facilitateur telle qu’elle est présentée dans ’ouvrage.
Les livres sont donc incomplets. Il est préférable de pratiquer avec des
formateurs, des coachs, des facilitateurs plus expérimentés. Il faut aussi
situer les méthodes et exercices dans des contextes et des enjeux réels
pour en appréhender les forces et les limites. Le développement théo-
rique ci-apres s’efforce de donner des points de repére sur ce que signi-
fient I’« intelligence collective » et son terreau « apprendre ensemble ».
Les pratiques proposées favorisent I’apparition et la consolidation de I'in-
telligence collective en apprenant ensemble a I'aide de facilitateurs. Ces
pratiques contribuent au renforcement de sociétés plus démocratiques.
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L’intelligence collective est cette promesse d’accroissement du
pouvoir d’un individu isolé de mieux réaliser ses aspirations quand il
s’assemble avec d’autres.

1. Qu’en disent les penseurs et les philosophes ?

L’intelligence collective est déja observable chez les fourmis primi-
tives qui ont habité Ia terre il y a plus de cent millions d’années, coopé-
rant pour fabriquer leurs domes ou élever leurs larves. Leur absence
de centre de décision centralisé en regard des prouesses réalisées ne
cesse d’intriguer. Dés le 1v¢ siecle avant Jésus-Christ, Aristote, dans le troi-
sieme livre de son ouvrage Politique, évoquait déja I'idée que des indi-
vidus réunis, sans étre forcément vertueux ou instruits, pouvaient étre
meilleurs que I’élite. James Surowiecki (2005)' explore la sagesse des
foules, principe selon lequel les masses humaines viennent a bout des
problémes les plus épineux en unissant leurs capacités. Victor Hugo
invente le mot «égrégore*» pour qualifier I'incarnation de I’ame d’une
foule. Howard Rheingold (2002)? montre comment les foules peuvent se
coordonner, s’auto-organiser, s’informer mutuellement et réagir instan-
tanément grace aux technologies interactives. L’exemple des flash-mobs*
réunissant une foule par la seule puissance de diffusion des réseaux
sociaux atteste de ce potentiel. Lorsqu’il étudie les catastrophes : explo-
sion en vol de la navette Challenger, drame de Bhopal, etc., le chercheur
en sciences de gestion Christian Morel (2002)® examine comment les
erreurs humaines naissent d’un manque de dialogue et de collaboration.
Des erreurs se produisent au sein d’équipes ou d’organisations structu-
rées faute d’avoir suffisamment intégré les informations, compétences et
points de vue des autres.

L’intelligence collective est un concept multifacette dont chacun
pressent la portée et pour lequel les usages peuvent étre pertinents pour
I’harmonisation des actions humaines. Accoler le mot «intelligence »
a celui de «collectif», c’est faire se rejoindre deux caractéristiques
majeures de ce qui fonde ’humanité.

Apres les travaux précurseurs de 1905 par Binet sur la création du
quotient intellectuel (QI)* et sa mesure de I'intelligence, de nombreux
auteurs ont fait des propositions. La mesure d’une intelligence collective

1. Surowiecki, J. (2005), La Sagesse des foules. Paris : JC Lattes.
2. Rheingold, H. (2002), Foules intelligentes. M2 Editions.
3. Morel, C. (2002), Les Décisions absurdes. Sociologie des erreurs radicales et persistantes. Paris : Gallimard.
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