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I'intelligence collective ?
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Une formation de Contréleur de Gestion et Technibpaistrielle, une création d'entreprise,
plusieurs postes de Direction, Associé senior dansabinet conseil auprés des Entreprises,
Collectivités locales et territoriales, Consultart France et a l'International, telle est la
premiéere partie professionnelle de I'auteur. Deprgize ans environ, I'accompagnement des
dirigeants et équipes dirigeantes sur le territoatonal, la mise en place de la vision en action
pour l'accompagnement du changement dans les Geg@mis, des formations spécifiques
pour les Manager-ressources et les futurs Coaehéldé de superviseur aupres des Coachs et
professionnels. Telle pourrait se résumer sa deigartie professionnelle.

Le Leader est responsable des décisions qu'il peendu’il fait prendre. Il est rare
gu’il puisse attendre, obtenir ou simplement dersandh consensus a ce sujet. Par
contre pour pérenniser l'organisation afin d'attieen un niveau « d’intelligence
amplifiee » il semble indispensable d'avoir recougs quelques principes
fondamentaux et cela avec le maximum d’acteursvik@n partagée passage vers
l'intelligence collective n'est elle pas une facale répondre a une question
redondante : Comment décider et agir a plusiewsédn privilégiant l'individu et le
collectif dans une perspective durable ?

Introduction

Différentes missions comme praticien coach dansHéd.E et grands groupes
aménent a plusieurs constats a priori évidentsndlvidu ne sait pas tout. Il a a
prendre sa place dans un collectif et y trouver mmpte. En tant que responsable
hiérarchique ou de projet il a moins de compéterspes ses collaborateurs. Le
management de type centralisé s’exerce beaucospdificilement avec un groupe
important qu'avec des effectifs réduits. Enfin, garennité de l'action passe par
I'autonomie des personnes, le management par & Emnvaleurs, une vision claire.
Cette vision pour étre acceptée par tous ne pewepir que du plus grand nombre.
Des réflexions créatives et des expérimentations la marge » verticales et/ou
horizontales favorisent son émergence. Il y a tgjeen filigrane le coach dans sa
posture et le Leader avec la posture de coacHhidriak des deux est le premier gage
d’'une réussite dans la mise en place de la vistobémergence de l'intelligence
collective. Notre propos est de traiter d’'une pkeria vision partagée et l'intelligence
collective, d'autre part en quoi la vision partagéeompagnée d’'un coach est-elle un
passage vers l'intelligence collective ?

La vision partagée et l'intelligence collective

L’'organisation ne se résume pas simplement a Huoptition de processus
opérationnels. Il est nécessaire qu'il y ait quelghose de vrai qui en vaille la peine,
quelque chose qui donne sens. Il y a une visiomdnde propre a chaque individu.
Les visions stratégiques, opérationnelles, localeglividuelles s’enrichissent

harmonieusement par convergence et cohérence.l&€'esmbinaison multiple de ces
visions irréductibles qui donne sens et qui coiitdgsysteme Organisation.



Par contre pour que la vision vive, elle ne perg-&eulement intellectuelle ou
émotionnelle, construite par le leader seul ou wtit pgroupe, sans évolution
immediate sur le terrain, réalisée a « marche @grcéu encore instrumentalisée.

Définition

L'accompagnement du changement est un processysiecarui dépend du passé et
est ouvert sur I'avenir. WATZLAWICK propose 2 typee changement : dans le
premier type le systeme part de la ou il est efiseaprogressivement des
améliorations. C’est le slogan « mieux faire ce dioa fait». L'autre type de
changement introduit de nouveaux paradigmes, deefies croyances. Il est partagé
avec chaque acteur, selon les modalités qui coner@nll s’envisage d’une maniere
globale. Cela signifie concrétement que son effiefrvient au niveau de I'individu, du
groupe, des logiques, des processus et de l'oajsomsau-dela méme du sous-
systéme étudié. La vision partagée en est le fihdooteur et accompagne
l'intelligence collective.

De fait, la vision, c’est ce qui permet a une équip aux membres d’'une organisation
de «tenir » ensemble, de se reconnaitre, de selogfer a travers des relations
malgré « les coups de vent » qui surgissent emiatet en externe. La vision est vie.
Elle est organique, dynamique et itérative. Elieait plus a I'orientation donnée, au
chemin a prendre, au climat a créer qu'au but €inalte. Elle exprime une volonté
d’aller vers un certain futur ensemble. « Ce nfEs& un état atteint mais une ceuvre a
accomplir » (Teilhard DE CHARDIN)

Elle est prospective et engageante pour tous : d@boutir a des certitudes elle
dessine la pluralité des possibles. C’est plus eh&me temps moins qu’une solution :
Plus parce que la vision est action, moins paréellglaccepte de ne pas proposer de
contenu. Les responsables opérationnels en vertprihcipe de subsidiarité y
pourvoiront. C'est souvent ici que les incompréliams peuvent surgir.

Un coach pour la mise en place du processus visi@n

La vision partagée peut étre menée en intra par pEsonnes appartenant a
I'organisation. De notre point de vue il est pludigieux de faire appel a quelqu’un de
I'extérieur ayant compétence dans cette actiondiégulemande non seulement une
méthodologie mais surtout des qualités que nous/drts dans la posture de coach.
En effet le coach a la particularité d’habiter uataamétier et de cultiver la qualité
premiére qui est la qualité d’étre. Sa missiond&stcompagner les individus et les
équipes afin gu’elles deviennent autonome c'estaaepi’elles donnent du sens a leur
action en s’enrichissant du partage avec le plasdynombre tout en gardant leur
singularité irréductible.

Pour faire référence a la méthode développée pab®IELE, celui-ci parlait « d'un
profond voyage » se déroulant en 4 parties :

La préparation ou I'élaboration au cours duquels t®uples forces/faiblesses,
Menaces/opportunités de l'organisation sont étudigrsuite il est question, de la
vocation-mission de I'organisation, ce qui fait §@écificité, des valeurs principes
directeurs non négociables liés a la culture dgéinisation et qui servent a mesurer la
pertinence des choix, de son image sous forme dgmmgent global, d’ambition
premiére action opérante et enfin deuxieme actipérante, des principes de
Management observables et évaluables a tout moment.

Le visionning et le retour (le grand voyage) comrégélateur de la capacité du
systéme a innover, inventer, sortir des habitudddne vision permet de révéler le
réve d'une communauté de travail et de I'exprimaussla forme d’'un futur idéal
désirable par tous et suffisamment détaillé poerchacun voit tout de suite comment
il peut contribuer concretement chaque jour a alsadion » Mc DOYLE. C’est une



approche différente de la planification. « Ici nausnaginons pas le futur, nous y
sommes. Notre organisation est la avec sa strycteseclients, ses partenaires, son
mode de fonctionnement. Nous acceptons dans unigareemps 'inimaginable ». Le
retour du voyage répondra aux questions suivant®sel chemin avons-nous
parcouru pour étre la (5ans aprés) et comment ?

La diffusion ou déploiement et enfin la mise encpla La vision processus pourrait
s'arréter la. Ce serait oublier que la vision agoagme concretement le changement
par une stratégie cohérente et des plans d’acti@ast a ce stade, qu’elle commence
a accéder a un autre niveau, celui « d’entreprigaremante ». Concrétement, la
diffusion et la perpétuation se vérifient par degjgis d’amélioration ou domaines
d’action puis des chantiers d’applications opératels. Fondamentalement la vision
processus s'appuie sur les compétences-clés,nedawmétiers » de I'entreprise et sa
capacité organisationnelle a gérer, développeé@bsler en continu.

A quoi sert la vision ? Qu'et ce qu’elle permet ?

Elle montre un cap, une direction, des objectifdorRairement elle donne une
signification & ce qui est fait, c'est-a-dire doduesens et une finalité aux actes posés.
Elle crée une motivation profonde. Elle procure grende capacité a s'adapter pour
pérenniser l'entreprise. Elle est fédératrice deférdnts courants et stades
d’évolution dans et hors de I'entreprise. Elle @ffie nouvelles trajectoires incluant de
nouvelles compétences, organisations, produits esvices, comportements et
concepts. Elle est analytique et organisée mais@&mne temps intuitive, qualitative et
donc acceptée comme subjective. Plus fondamentatesile permet de sortir d’'une
croyance a un déterminisme externe et concurref#lsa capacité a responsabiliser
les individus elle permet a ceux-ci d’étre « toas tbcomotives et hon des wagons »
phrase chére & COLLINS et PORRAS. Elle permet ppeogriation et un partage de
la stratégie par chacun, depuis I'opérationnel yleq décisionnaire principal. C’est
aussi une maniére de faire revivre des rites, d#sites, des aventures, des tours de
main des images au quotidien. Elle entretient ter at retour constant entre le court
terme et le long termgar unprocessus en spirale

Elle posséde enfin une fonction intégrative déelir@ 6 éléments : I'élaboration, le
déploiement, l'accompagnement, I'exemplarité, lahé&ence, la contingence.
V.LENHARDT propose les 4 premiers plus l'aligneme@’est une porte vers
l'intelligence collective.

Un exemple concret de déroulement d’une interventio

La rencontre entre un Dirigeant et un Coach :dbi’d’'un passage quasi obligé pour
réussir la suite du processus vision partagée irigednt et le coach construisent une
alliance forte. Au cours d’'une de ces rencontreémarger ou se consolider, pour le
dirigeant, I'engagement d’accompagner le changemeéat confirmer sa position
« d’humaniste éclairé », de préciser la croyansdrdividus a collaborer et de valider
que la coopération volontaire du maximum entraime surmultiplication des effets et
des résultats .

La deuxieme étape passe par la rencontre avecrtét€de Direction (CODIR) ou
'équipe. Les enjeux deviennent multiples. Il eshdamental que le dirigeant et
I'équipe dirigeante soient co-solidaires dans lena€he, dans sa mise en place et
dans son suivi. Un travail en parallele avec le s@dnd Administration est
souhaitable. Les convictions du dirigeant doiverd @alidées et appropriées par ces 2
groupes, pivots du changement, si cela n'est daja f est important aussi que
I'alliance entre les personnes du CODIR et le cosaibh du méme ordre que celle
réalisée avec le dirigeant.



Au cours de la troisieme étape il y a continuitésdia participation a I'élaboration de
ce voyage qu'est la vision en action, avec toupartie des acteurs concernés qu'ils
soient internes ou externes a I'organisation. Utpeavoir également le début de son
déploiement. Cela se traduit par la mise en placgrdupes transverses, d'échange
entre services, de liens approfondis avec les tsliefournisseurs, etc... pour
capitaliser les connaissances, les savoirs, les ttRimain et autres richesses internes
ou externes souvent inexploitées. Cela se tradjdteénent par la cohérence d'un
systeme d’information simple, pratique et ouvetdds en temps réel selon le principe
de subsidiarité. C’est ici que I'alliance entreterntre les dirigeants et le coach donne
sa puissance par la montée en charge de ceuxsi@anocessus vision.

Enfin, dans I'étape finale, le coach se retire.sCle « faire-vivre » de la vision en
action. Le personnel de I'entreprise par des atlapta successives, des essais et
ajustements, la co-€labore, perpétue et enrichéipraniveau. Il prend en main, en
guelque sorte, les destinées de la vision en créamtreprise apprenante et un
nouveau positionnement incluant et transcendgmiéleédent.

L’intelligence collective

Elle a pris, depuis quarante ans, différentes ferateapplications a partir de concepts
issus de disciplines comme les sciences de I'éducdt théorie des systémes, les
sciences de I'’économie et de la gestion, la sogie)des sciences politiques.

Sans doute est-il bon de rappeler une nouvellddaisntexte actuel et un principe :

Le contexte actuel :

- Accélération des choses : les technologies, lesgrirdtions, les déplacements, les
flux, la notion de temps et d’espace

- Uniformité dans les pratiques pour I'optimisatios ld production, de la vente et
des sources de financement dans les organisations

- Mondialisation dans un environnement complexe atdocertain

- Déseéquilibres au sens large du terme

- Goulots d’étranglement et de rétention dans lestéByss organisationnels
notamment par le systeme traditionnel hiérarchiouggtical pénalisant les
synergies transversales

- Connaissance et savoir par toute personne et erert@dmps limite. Le systéme
cognitif individuel obéit & des regles simplesesitreintes

- Dépendance de plus en plus grande au savair,

Et un principe fondamentale sur la convergencevdetpersonne ou tout groupe vers
I'action : En effet, a partir d'une situation quetgjue, un processus se met en place
lequel, depuis les perceptions, cognitions et émsti arrive toujours a un
comportement et donc & une action. Tout individgmupe agit ne serait-ce que dans
la passivité laquelle devient en soi une action.

Cela nous améne a penser qu'un changement deigraea@st nécessaire pour
résoudre les grands enjeux. Des pistes sont prepadin d’'aller d’'une économie de
production caractérisée par le travail, le capieahotion de territoire a une économie
de savoir caractérisée, elle, par I'innovation &tctéativité ensemble, grace a une
coopération lucide. C’et ici que l'intelligence legltive trouve naturellement sa place.

Définition

Pour répondre nous allons nous appuyer sur leauraréalisés par la FING dont le
référent est entre autre P.LEVY. Les intelligencestiples singulieres inter-agissent



pour créer I'émergence d’'une nouvelle intelligenpee 'on nomme l'intelligence
augmentée (amplified intelligence) et cela sanscontrle centralisé. Le résultat
global atteint est plus important que le résultediiat par la somme des parties qui la
compose. Il s'agit donc de dépasser le stade camamunauté de pensée qui agit afin
de faire émerger une nouvelle information co-caritgtr Ainsi, pour reprendre une
définition de P.LEVY, [lintelligence collective eda capacité d'un groupe de
personnes a collaborer pour formuler son propreniavet y parvenir en contexte
complexe.

Comment ¢a fonctionne ?

Avant d’indiquer comment fonctionne un systeme iQefligence collective) nous
allons nous attarder sur les conditions pour gz de développe et existe. 4 critéres
sont proposés :

- Un espace de participation physique ou virtueldvansal accessible et disponible
en temps réel, ou les participants tendent vergdfeomie et ou les décisions se
prennent par consensus.

- Une communauté d’intéréts formelle et/ou informé#ieuctures émergeantes avec
interaction entre membres) sous forme de volontafiztte communauté est
fondée sur des objectifs et finalitts communes, padette de compétences, une
confiance mutuelle qui tient compte aussi bieniddilZidu que du collectif.

- Un processus d'apprentissage individuel et cofieotisé sur I'expérience de
nouveaux modes de communications adaptés, le pai@gratiques au quotidien,
une conviction d’aptitudes sociales a la coopénagioau soutien mutuel.

- Un ensemble d'outils, de pratiqgues et de systemegodnation sous forme
d’interfaces, de corpus de connaissance et dewéshiacommunication dont la
particularité réside dans une interaction entres teg participants en direct sans
surcharge d’'informations.

Des lors que ces conditions existent ou se me#enplace, le processus peut
fonctionner. Le point le plus important pour quentarche correspond a une attention
soutenue de tous les instants pour la création dantexte, la vigilance sur
I'apparition « d'une fenétre d'opportunité » relidiexistence d’'un probleme a une
solution. La conviction des individus & coopérer &tse soutenir mutuellement
naturellement entraine une démarche constructiosiEntée vers l'autonomie de
chacun et du groupe concerné avec des accompagizerdentype endogene,
provenant de l'intérieur, de chacun et du groupdplgu’exogenes.

Il nNest pas utile de «tirer sur la tige d’'unergka pour la faire pousser plus vite ».
C'est par I'échange, un regroupement de capaci@éviduelles multiples, un
mécanisme de motivation, de réduction des freinssaliil du passage a I'acte et de
coordination souple sous I'impulsion d’'un leadgpokteur de sens et d’'une vision
partagée » que I'lC va se déployer; Elle se démomelle que soit la taille et la
structure de I'organisation. Plus concrétement 8iCcultive par un travail spécifique
sur les stades de développement des individusseéqig@pes, des méthodes et outils
d’apprentissage individuels et collectifs, le Kneddge Management et des principes
relationnels portant sur la pédagogie blanche,dapération, la négociation et la
logique d’abondance. Enfin un travail incontourablir la vision partagée. A cela il
est important de proposer un contrat a tous leemaires afin que I'engagement soit
bien compris et accepté.

Y a-t-il un frein pour 'intelligence collective dans les sociétés humaines ?

A la différence de lintelligence collective queoti trouve chez certains insectes
notamment les fourmis, du type intelligence distéd, chez 'lhomme, il peut y avoir
des freins a I'lC comme nous I'avons vu précédentnien effet chaque individu a
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son opinion, son cadre de représentation, ses>erpas différences non valorisées,
peuvent se présenter dans le travail collaboratiirne des contraintes et des freins.
Voici quelques blocages gue toute personne damsniexte professionnel ou autre a
pu constater: Les personnes n'osent pas dire talagupensent, le poids des
« barons » peut infléchir des discussions, les rexpent par habitude de proposer
voire imposer, les liaisons inter-services sont fhgides, les dialogues inter culturels
entre professionnels de métiers différents génatestdissensions, il y a absence de
méthode et de procédure, etcDans certains cas et a cause de cela, I'inteltigen
d’'une personne peut étre supérieure a celle dupgrotioutefois, la création d’'une
enveloppe culturelle minimale commune et le trawil la vision créent un état
d’esprit et un processus permettant de limiter gags au dialogue et par voie de
conséquence, au changement.

Un exemple et quelques applications :

L'échange de pratiques relationnelles est un exeng vision partagée et
d’intelligence collective, : Un groupe d'une dizairde personnes volontaires se
retrouve autour d’'une table. Chacun apporte urpoaiessionnel relationnel concret,
gu’il soit responsable hiérarchique, formateur, stdtant, coach, etcLe méme
travail peut se réaliser en intra dans une orgtoisdJn superviseur, personne ayant
plus d’expérience dans le métier relationnel que gdarticipants, et possédant une
culture de coach, gere le processus, fait des epdaxpériences ou théoriques. Au
cours de différentes étapes le superviseur va aréeontexte favorable pour que les
participants se fassent confiance, élabore leyrprparole, échangent dans le respect
et I'écoute de l'autre en authenticité et sincerdénere une enveloppe culturelle
commune. L’objectif final consiste a ce que lesspanes ayant apporté un cas
repartent avec une solution ou un début de soluibmue le groupe monte en
compétence, améliore progressivement son fonctroene et participe a
I'enrichissement de tous. Le groupe accede en geslgéances a un nouveau hiveau
d’ordre qui dépasse le précédent, caractéristiquéntelligence Collective.

Comme autres applications nous pouvons citer latiomt de réseaux transverses, de
communautés de pratiqgues qui se traduit par dendtation collective, le
développement des techniques et technologies dotedlles, des universités
d’entreprises virtuelles ou non, des accompagnesraigroupe-projets et d’équipes.
Un autre champ d’application touche directememtéiaocratie politique et sociale, le
développement des initiatives locales notamments di@s régions en voie de
développement, etc...

En quoi la vision partagée est un passage vers
I'intelligence collective ?

Le parallélisme volontaire entre la vision partagééintelligence collective montre,
dans cet article, que par un principe systémiquesian nourrit et se nourrit de I'lC.
La vision partagée est un passage vers I'lC caplirtant pour rassembler un nombre
de personnes ayant leur singularité, leur cadreegessentation, leur culture, leur
territoire, leur comportement devient I'adhésiolieasentiel, au sens et aux valeurs.
La vision partagée construit et se construit agirsla cohésion sociale, les valeurs et
un discours commun. Tout participant doit étre fi&tre engagé dans une entreprise
ambitieuse et co-construite ou les finalités, étyists, objectifs et donc défis a relever
sont communs. Cette construction de tous les ja@scristallise sous forme
d’échanges formels et informels verticaux et transaux, de récits verbaux ou non
verbaux, a l'aide de supports d'informations en gemméel pour tous. La vision
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partagée tient compte de I'individu et du collesglon un systéme de coopération en
partant de I'opérationnel jusqu’au politique etersement. Il s’agit de contributions
pragmatiques de chacun et de tous qui amenent gragessus de reconnaissance
mutuelle et une enveloppe culturelle minimale. Liediteint aura une autre dimension
symbolique et métaphorique reconnue et accepté®ysr

Conclusion

La vision partagée passage vers l'intelligenceectilte est un processus sans fin, en
spirale. Elle apporte de I'espoir pour un meilldanctionnement des systémes
sociaux en mettant en avant la dimension humaiirgetdépendance des individus et
des groupes est reconnue a sa juste place. Leatgsositif se vérifie par I'accés a un

savoir pour tous avec en toile de fond comme enjgox pas la faim, la santé,

I'éducation, les ressources, etc.... mais notre aa&p a élaborer de nouvelles

organisations capables de les résoudre » selonVR.LEe coach est une des

personne-clés pour accompagner ce changement.dégnasdit : Si je vous donne un

ceuf, vous aurez cet ceuf mais moi je ne l'aurai. Biige vous donne une idée nous
aurons tous les 2 cette idée et fort de ce partages pourrons mieux nous

comprendre....

A retenir

* Le sens est capital pour I'individu et la relatia I'autre : il lui permet de prendre du
recul, donne une valeur existentielle au travapproche deux ou plusieurs personnes
sur I'essentiel. Il explique le pour-quoi, clarifgefinalité, la vision.

* L'individu, contrairement a ce qu'il « subit »opr souvent au quotidien, a besoin
d’espace et de liberté. Cela se traduit par lacdiggilité a soi, a l'autre, aux autres.
Plus concréetement il s’agit de générer et faireevides lieux d’échange, de partage.

* Pour développer I'ouverture, aller a la rencorttess autres, accepter le changement,
un minimum de confiance (étre fier ensemble) esessnire.

* L’individu, le collectif, 'économique, le sociale rationnel, le subjectif, le cognitif,
I'’émotionnel, le comportement font partie de natrévers au quotidien que ce soit
dans le champ du macro ou du micro. L'intégratiencds éléments d’'une maniére
cohérente devient le gage d'un développement gidtarmonieux.

* La particularité de [llIntelligence collective est'utiliser les technologies et
techniques pour échanger en temps réel des inflarmsatconnaissances et savoirs
entre un maximum de personnes.

* L’émergence se caractérise lorsqu’'un nouveauanivede complexité apparait. Ce
nouveau niveau de complexité est supérieur au ge@cell le transcende et 'inclut.

* Contrairement aux échange «un vers un» ou &ens tous », l'intelligence
collective a la particularité de mettre en formedetfaire vivre entre autre la vision
partagée de « Tous vers Tous » sans forcémentrgessen systéme centralisateur

Pour aller plus loin

* Depuis les temps les plus reculés les hommeglugrtché la maniere de survivre et
de vivre ensemble. lls ont capitalisé leur savairef et démultiplié leur « intelligence

collective ». lls ont cherché & donner du sensia\e par, pour ou contre les autres
tout en profitant de I'intermédiation de ces demid.a vision, les étoiles ont guidé

leur pas afin d’étre au mieux dans le quotidien.

* Sur le chemin de la pensée ils ont trouvé 'attiBans doute ont-ils oublié trop vite
gue le « connais-toi toi-méme » précéde I'actegjestiucide. Le coach dans son role
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d’accompagnant, le dirigeant par sa posture dehceaae responsable porteur de
sens, les autres acteurs par leur engagemenpenszbilité peuvent-ils 'occulter ?

* La posture debout, habiter son corps, rechersbercentre, laisser I'espace pour
'ouverture du cceur ne sont-elles pas des pistes Paction crédible, efficace et
juste, en commun ? Ici et maintenant pour congtremsemble I'avenir ? En simplicité
et sans angélisme, ce qui ne veut pas dire sim@list

* L’étre humain a la mémoire courte. Il repart $e8 mémes hésitations, les mémes
tatonnements. A-t-il oublié que sorti des extrénue® autre voie apparait, la voie du
milieu ? La voie ou le relatif et I'absolu se rgjoent ? Sans tension ? Cette forme de
sagesse qui permet de dépasser I'ancrage des geiate de chacun ?
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