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Introduction

Au départ, I'envie

Nous sommes heureux de partager
avec vous Intelligence Collective, Livre
Blanc 2, un livre collaboratif sur I'In-
telligence Collective. Pourquoi I'avons-
nous écrit 7 D'abord parce que notre
premier ouvrage, Intelligence Collective,
Livre blanc, a été un succés ! Téléchargé
a plusieurs milliers d'exemplaires, il a
connu une version imprimée qui est en
cours de réimpression a |I'heure ol nous
écrivons ces lignes. Nous avons recu des
témoignages, des retours de personnes
qui voulaient en savoir plus sur cer-
tains points soulevés dans les articles.
D'oll notre premiére motivation : aller
plus loin mais aussi ouvrir de nouvelles
pistes.

L'expérience avait été suffisamment
enrichissante pour que les (premiers)
auteurs aient envie de renouveler cette
aventure de co-exploration et de co-écri-
ture. C'est dans le bilan de cette pre-
miére tentative qu'a émergé cette envie
d'aller plus loin, d'approfondir I'écriture
collaborative. Etait-il possible d'aller
plus loin dans I'expérience ? Nous avons
décidé d'explorer plus avant les liens ré-
ciproques entre écriture et Intelligence
Collective.

Poser le cadre

Il nous a fallu en premier lieu, poser des
balises, un cadre, des principes métho-
dologiques. Par exemple, un des prin-
cipes qui a émergé lors de nos ateliers
était que les articles devaient étre écrits
par des personnes agissant en leur nom
propre et non pas au nom d'institutions,
d'organismes ou de méthodologies. Il
ne s'agissait donc pas de défendre un
dogme ou une théorie, mais de montrer
comment nous nous appuyions sur des
modeéles pour faire un pas de plus. Les
articles ont donc été écrits a la premiére
personne ou sous forme de dialogue,
exprimant leur singularité et visant un
partage d'expérience.

Ce principe nous semble illustrer un des
prérequis de l|'écriture collaborative
que chaque écrivant pergoive un intérét
pour lui et pour le collectif et qu'ainsi,
le collectif puisse se nourrir de chacun.

La diversité des auteurs

La diversité des auteurs constitue éga-
lement, selon nous, un prérequis de
I'écriture collaborative. Variété des par-
cours, des postures professionnelles,
des motivations... Un point important
pour exprimer la pertinence du collectif
et éviter les postures d'expert : coachs,
accompagnants, acteurs de l'entreprise,

chercheurs, et des niveaux d'expertise
différents...

En méme temps, nous nous sommes
découvert des points communs, ou
des attachements communs. D'abord,
dans I'envie partagée de vivre cette ex-
périence collective. Mais aussi dans le
gout de I'écriture dans la mesure ou elle
permet de s'exprimer et d'étre lu. Enfin a
émergé au cours de notre premier atelier
un souhait : dans la mesure ou I'Intel-
ligence Collective est une réponse aux
crises contemporaines et notamment a
la crise sociétale et a la crise de valeurs
que nous connaissons actuellement,
nous voulions que ce livre exprime une
forme de réponse a ces problématiques
devenues si essentielles.

La continuité des themes

Prolonger et ouvrir des pistes nouvelles,
c'est ce que nous avons voulu faire pour
montrer la richesse du sujet. Les themes
ont émergé du précédent livre, des en-
vies des écrivants (anciens et nouveaux)
mais aussi, de la mise en pratique de
I'Intelligence Collective lors de nos ate-
liers d'écriture collaborative.

Par exemple, I'un des premiers travaux
des ateliers a consisté a faire émerger
les thémes qui mobilisaient a la fois les
personnes et le groupe, a partir du bilan

du premier livre et des singularités des
participants (nous avons accueilli les
nouveaux...).

Voici les thémes qui ont émergé de cette
premiére session :

* La posture de facilitateur : en quoi
celle-ci contribue-t-elle a la qualité de
I'Intelligence Collective ?

* Les obstacles a I'Intelligence Col-
lective : sont intervenues ici les ques-
tions de l'ordre des représentations,
des croyances, de l'investissement
affectif... Cerner ces postures dans le
but de lever les obstacles amene a
se poser la question de la place du
conflit : dans un processus d'Intelli-
gence Collective, le conflit est-il a évi-
ter, a rechercher ou bien y a-t-il des
conflits productifs ?

* L'expérience positive : le flow ou
I'expérience optimale semble étre un
critere de la qualité de I'Intelligence
Collective. Viser cette qualité de pré-
sence totale contribue a son émer-
gence. Le rapport au corps s'inscrit
dans cette logique. Le travail de la
présence a soi et a son corps devient
une voie de passage pour un enri-
chissement du rapport a |'autre et au
groupe.
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Mais il y avait aussi ce désir de relier I'In-
telligence Collective a l'ordinaire du tra-
vail et de revisiter la posture du leader...
Aprés quelques molis de travaux solitaires
pour les uns et de rencontres collabora-
tives pour d'autres, nous sommes fiers
de vous offrir Intelligence Collective, Livre
Blanc 2 et son parcours en trois étapes :

Partie 1 : Le conflit et le champ émo-
tionnel

Partie 2 : Contenant, contenu et déve-
loppement du leadership

Partie 3 : Le dedans dehors et le dehors
dedans

Ecriture et Intelligence
Collective

Ce livre a été voulu au départ comme
une expérience d'écriture collaborative.
Il est le fruit de I'Intelligence Collective
que nous avons su déployer a 12 écri-
vants et cette expérience-méme faisait
partie du projet initial. Nous avons
tenté de mettre en ceuvre une forme
de réciprocité entre écriture et Intelli-
gence Collective. C'est un exercice qui
est allé nous chercher a l'intérieur de
nous-mémes. Pas facile, lorsque nous
n'arrivons pas a écrire, de comprendre
pourquoi !

L'un des parametres qui signent la réus-
site de l'Intelligence Collective est le
fait que les participants se sont a la fois
nourris de I'expérience des autres, se
sont transformés au contact du groupe
et en méme temps ont donné leur ri-
chesse. Et pour cela, la rencontre IRL (in
real life) est :

* |a premiere étape,
* le premier critére de réussite,

e un liant du groupe plus fort que la
thématique.

L'expérience nous permet d'observer
que l'existence d'une vision suffisam-
ment commune n'est pas un élément
suffisant pour produire de I'Intelligence
Collective parce qu'en tant que telle,
elle ne produit pas d'action. Ainsi, pour
qu'il y ait passage a l'action, plusieurs
étapes sont nécessaires :

1. Se mobiliser pour étre présent.

2. Elaborer ensemble la vision commune
(sur la thématique, mais aussi sur le
produit fini et les régles collectives).

3. Ecrire ensemble en présence (créer,
partager, développer sa confiance
en soi et en les autres, percevoir les
domaines d'excellence de chacun,
conscientiser notre lecteur commun).

4.Ecrire a distance (seul ou a plu-
sieurs) : utiliser les outils d'écriture
collaborative (Google Drive, Skype,
etc.), construire le discours (sens et
structure), travailler en émergence,
en lien avec notre meilleur futur (ce
que l'univers nous appelle a exprimer
pour contribuer).

En conclusion

Tout ce que nous avons vécu nous rap-
pelle a quel point I'étre humain a be-
soin de structure, de cadre et de regles
et qu'en leur absence, leur manque de
clarté ou s'ils ne sont pas partagés,
I'émergence de I'Intelligence Collective
devient plus difficile. Mettre en place
de la structure et du cadre sans deve-
nir normatif, sans brider la créativité,
mettre le cadre au service du reste... Un
cadre qui aujourd’hui encore, malgré
I'existence des outils collaboratifs a dis-
tance, ne peut se passer de |'existence
de points d'étapes et de l'organisation
de rencontres pour faciliter la création
ou le renforcement des liens entre les
personnes.
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Le mot de I'éditeur

Encore une aventure apprenante ! A
cette belle introduction collaborative,
J'ajouterai que des le début du projet,
J'ai voulu mieux connaitre les écrivants
et que je leur ai demandé d'écrire une
bio un peu spéciale, ontologique... Vous
retrouverez ces textes inspirants au dé-
but de chaque article, en face de la pho-
to des auteurs. A vous lecteur, je veux
offrir la possibilité de faire I'exercice, en
complétant avec vos propres mots les es-
paces entre crochets :

Quand je suis @ ma place de [..], je [ce
que vous faites concrétement] [com-
ment vous le faites]. Mon moment favo-
ri est quand je [...]. Ce qui fait sens pour
moi dans ce que je fais ? [...].

Laissezvous inspirer par les auteurs de
ce livre, écrivez votre bio et osez la lire a
haute voix autour de vous !

Je suis convaincue que c'est par la quali-
té de notre présence a nousmémes, aux
autres et au monde que nous pouvons
cultiver notre pensée d'avance comme une
maniere de constamment faire évoluer nos
représentations. Notre monde a plus que
Jamais besoin de se transformer et nous ne
pouvons que commencer par nous-méemes.
Ecrire est I'un des outils de cette démarche.

Je terminerai par ces mots d'Audrey
Jammes, auteur de l'article « Les si-
lences, clés de la facilitation » (page 40)
parce qu'ils m'ont touchée et donnent
encore plus de sens a mon travail :

Jai appris que je pouvais dire [in-
dicible et surtout qu'il pouvait étre
compris par d'autres. Le regard de
l'autre sur mon écriture me permet
de la faire émerger de fagcon plus preé-
cise et limpide, ne serait-ce que par le
questionnement de celui qui nous lit.

Vous aussi pouvez participer a la pro-
chaine aventure. Pour que nous puis-
sions vous contacter lors du lancement
du prochain projet, soumettez-nous vos
idées sur contact@colligence.fr .

Véronique Campillo

Editrice

Retour au sommaire
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Partie |

Le conflit et le champ
de I'émotionnel




Bruno Dal Palu

Quand je suis a ma place de psychologue, psychothérapeute et
coach, je n'‘écoute pas seulement ce que vous me dites mais J'en-
tends surtout ce que vous ne pouvez pas vous dire, afin d'éclairer
ce qui est dans l'ombre. Lorsque jenseigne a l'université, je cherche
a transmettre a mes étudiants que I'humain est plus qu'une res-
source : C'est une richesse. Et dans mes formations, coachings, articles ou confé-
rences, je cherche de plus en plus a faire émerger [I'Intelligence Collective dans les
projets collaboratifs.

Ce qui fait sens a mon travail, c'est d'accompagner des personnes a transformer un
mal en bien et a devenir Sujets en ne cédant pas sur le désir et en se soutenant de
leur potentiel face a l'autre pour les rendre contributeurs d'une Intelligence Collective

qui fait avancer notre humanitude et respecte notre planéte.

Le role du conflit dans I'émergence de
I'Intelligence Collective

Chacun sait quelque chose, nul ne sait tout, Pierre Lévy

LIntelligence Collective humaine, que
l'on peut succinctement définir comme
la capacité intellectuelle de coopé-
rer pour créer, innover et inventer, fait
l'objet de travaux de recherche de plus
en plus nombreux, mais @ ma connais-
sance, pas un pour l'instant, n'a exploré
le role du conflit dans I'émergence de
I'Intelligence Collective. Je ne fais pas
référence au conflit ou I'on se déchire,

ou le groupe vole en éclats, mais je ne
m'intéresserai pas non plus au travail
de groupe supposément collaboratif qui
vise le consensus mou. Dans cet article,
je parlerai de la confrontation intellec-
tuelle, de I'espace de la controverse, qui
est selon moi nécessaire et indispen-
sable a I'Intelligence Collective.

La controverse

La controverse', j'en avais initié une sur
la psychopathologie lors du débat sur
les décrets d'application de la loi sur
I'emploi du titre de psychothérapeute.
A cette occasion, j'avais réuni des cher-
cheurs et des praticiens en psychopa-
thologie afin de penser collectivement
une psychopathologie intégrative sus-
ceptible de rapprocher les courants
et les apposer plutdt que les opposer.
Lidée de cette confrontation théorique
n'était pas de viser un médiocre consen-
sus entre tous, mais de mettre en évi-
dence par la dispute intellectuelle, un
socle commun solide sur lequel s'ap-
puyer, que I'on soit praticien ou patient,
afin de fonder le métier de psychothéra-
peute. Cela n'a pas eu I'effet ambitieux,
escompté par Karl Jaspers?, d'une psy-
chopathologie commune a tous, mais
cela eu au moins quelques effets sur
I'incompréhension entre psychanalystes
et psychothérapeutes en mettant fin a
la guéguerre entre eux, ce qui n'était
déja pas si mal.

Par ailleurs, j'al pu observer que parmi
toutes les autres expériences d'Intelli-
gence Collective que j'ai mises en ceuvre
dans mes formations, a l'université et

1 Pour I'exemple je citerai un de mes articles : Bruno Dal
Palu, « Controverse nécessaire » in Réel 2004, N°75 p. 4
(www.oedipe.org)

2 Karl Jaspers, Psychopathologie générale, Paris, Tchou 2000

au cours de mes missions dans les or-
ganisations, les plus productives et in-
novantes ont toutes traversé ce moment
délicat et indispensable qu'est le conflit.
Les conflits rencontrés étaient rarement
du méme type : de valeurs, d'analyse, de
désirs, etc. Or les travaux collaboratifs
qui ne passaient pas cette épreuve sem-
blaient produire des résultats moyens,
voire a peine corrects. Cela ne veut pas
dire que pour optimiser les résultats, il
conviendrait d'en arriver a la caricature
de I'équipe mise en images dans la série
américaine Dr House, dans laquelle la
brutalité des comportements va jusqu'a
I'hnumiliation et la destruction.

Retour au sommaire
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En revanche, le conflit non violent, au-
trement dit le désaccord exprimé, est in-
dispensable pour éviter les connivences
plus ou moins affichées qui favorise-
raient un tiede consensus par peur de
blesser I'autre avec souvent, le risque
de renoncer a un apport important qui
aurait pu faire avancer la réflexion, la
décision sur un projet.

Le conflit féecondant

Pour comprendre le rdle du conflit dans
I'émergence de ['Intelligence Collec-
tive, commengons par un petit détour
philosophique. En effet, Héraclite sou-
tenait déja, un demi-millénaire avant
notre ere, que « Le conlflit est le pére de
toutes choses, le roi de toutes choses ».
Ainsi avait-il compris que le conflit est
a l'origine de toute création collective.
C'est ce que Claude Bernard nomme le
vivant : « un conflit entre I'organisme et
le milieu extérieur »*. En conséquence,
le conflit n'a pas nécessairement une
connotation négative mais plutdt une
réelle accointance avec le naturel, voire
le « normal », tout ce qui est vivant et
notamment pour le Sujet humain.

Poursuivons par une contextualisation
de la place des conflits dans notre

3 Bruno Dal Palu, « Conditions d'émergence de I'In-
telligence Collective », Intelligence Collective, Livre blanc,
Colligence Editeur 2013, pp. 7-8

époque en crise. Les innombrables inco-
hérences sociétales nous obligent désor-
mais a nous représenter les conflits d'in-
téréts qui les constituent, non comme
des probléemes dont on se plaint, mais
comme des opportunités de progres.
Pour ce faire, il faut se mettre a croire
que les conflits sont féconds, ce qui sup-
pose non seulement un acte de foi, mais
aussi une « capacité transformative »
a faire d'un mal un bien, ainsi qu'une
bonne méthodologie pour accompa-
gner cela.

En outre, si pour faire émerger I'Intel-
ligence Collective, il faut un certain
nombre de conditions?, que nous avons
déja mises en évidence dans le précé-
dent Livre blanc, J'ajoute ici celle d'étre
capable d'accompagner un groupe a
traverser les conflits en mode collabo-
ratif. Mais pas n'importe quel type de
conflit, et surtout pas avec une méthode
quelconque.

Dans |'espace collaboratif qui fonctionne
en Intelligence Collective, le conflit est
avant tout cognitif, ce qui exclut les
conflits de pouvoir ou de personnes, etc.
Le conflit met en jeu les idées, confronte
les expertises de chaque collaborateur.
Cela demande une certaine maturité,
un dépassement de I'intention ou I'am-
bition d'étre le bon objet de I'autre ou

4 Bruno Dal Palu, Intelligence Collective loc.cit

du chef. Pour le dire autrement, I'Intel-
ligence Collective ne peut émerger que
dans un espace collaboratif entre Sujets
qui se soutiennent de leurs désirs et
sont capables de tenir compte de ceux
des autres. Ce qui s'entend ainsi : cha-
cun ne renonce a son désir que dans
le seul cas de la pleine conscience que
cela fait avancer la cause commune. Car
le Sujet ne craint pas le conflit s'il sait
qu'il concourt a son bien, au projet com-
mun, au bien de tous.

Accompagner la
résolution du conflit

Ensuite, soulignons que le travail col-
laboratif nécessite une relation de
confiance entre les collaborateurs non
pour ce qu'ils sont mais pour ce qu'ils
savent ou savent faire, c'est-a-dire pour
leur expertise. Cette confiance solide
présuppose la capacité a confronter les
idées sans se faire de mal en vue de
faire émerger une vraie valeur ajoutée :
I'Intelligence Collective qui est une per-
formance supérieure a la somme des
performances individuelles.

La méthode d'accompagnement de ce
type de travail collaboratif est donc
fondée sur des acteurs trés impliqués. Il
reste qu'elle a ses exigences :

* la posture gagnant/gagnant ;

* une excellente capacité d'analyse
sur la typologie du conflit qui per-
met d'exclure les conflits autres que
le conflit sociocognitif ;

* la capacité a favoriser la confronta-
tion sur les idées ;

* le guidage vers |'élaboration
d'une solution vécue par le groupe
comme le plus grand dénominateur
commun ;

e des formes de protection de la re-
lation, notamment par des signes
de reconnaissance et des feedbacks
positifs.

Le paradoxe est que si le conflit est in-
contournable, il faut bien le dire, il dé-
plait au plus grand nombre. Il fait peur,
c'est pourquoi certains groupes font
collectivement et individuellement tout
ce qu'ils peuvent pour I'éviter au pré-
texte de maintenir la paix sociale ou la
culture d'entreprise.

Démocratie... un pis-aller

Dés lors la peur du conflit peut étre
le prétexte pour éviter d'élaborer des
projets en Intelligence Collective. Pour
préserver un équilibre souvent fragile,
trop de décideurs choisissent encore

Retour au sommaire
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le consensus mou issu de procédés
soi-disant démocratiques. En effet, au
risque d'étre provocateur en cette fin
de contribution, je soulignerai que lors-
qu'on en vient a prendre les décisions
a la majorité, on fait en réalité aveu de
faiblesse, voire d'échec, car ['unanimité
n'a pas été possible, laquelle est bien
plus difficile, voire complexe a obtenir.
Car que deviennent souvent les idées
minoritaires dans ces décisions ? Niées,
elles disparaissent pour un temps pour

refaire surface ultérieurement, avec le
piteux prétexte qu'elles étaient trop en
avance, que les mentalités n'étaient pas
prétes, que la technologie ne suivait
pas, etc. Ainsi la démocratie qui au de-
meurant, reste une valeur commune res-
pectable et respectée dans bien des do-
maines, notamment le politique faute

de mieux, est un procédé qui ne permet
dans le meilleur des cas qu'une Intelli-
gence Collective molle, en demi-teintes,
qui laisse souvent sur la touche ou au
placard des idées novatrices, qui fait
perdre du temps, des parts de marché
ou prendre un retard considérable sur la
concurrence ou sur la maniére de sauver
la planéte. Dans le pire des cas, c'est un
procédé qui fomente les pires bétises
collectives avec des gaspillages ou des
pollutions considérables.

On m'oppose souvent a cet argument
que le procédé démocratique est né-
cessaire pour passer de la réflexion a
I'action en un minimum de temps. C'est
sans doute vrai, mais dans bien des cas,
cela s'avere le plus souvent une fausse
bonne idée car on oublie un attendu
qui présuppose une telle posture. Cet

attendu ou cet a priori est celui de la
recherche d'une réponse fondée sur des
alliances, sur des rapports de force et
non sur le respect de l'avis de l'autre
dans le conflit sociocognitif et moins en-
core sur l'intérét général. La recherche
du compromis ne cherche pas la ré-
ponse qui fédere I'ensemble du groupe
collaboratif, mais celle qui plait a une
majorité. C'est pourquoi les compromis
sont souvent fondés sur des promesses
qui n'engagent que ceux qui y croient,
ou des actions qui ne satisfont finale-
ment personne. C'est parce que chacun
cherche a faire valoir son point de vue,
avec plus ou moins de mauvaise foi, que
l'on préfére en passer par ce processus
démocratique plutét que d'accepter la
dictature de l'expertise ou mieux en-
core, I'unanimité qui émerge de I'Intel-
ligence Collective bien exercée.

Pour conclure, au-dela des conditions de
I'émergence de l'Intelligence Collective
que j'al mises en évidence dans notre
premier Livre blanc, j'ajoute ici un accé-
lérateur de l'efficacité du travail colla-
boratif qu'est le conflit sociocognitif ou
chaque collaborateur est un Sujet qui n'a
pas peur de faire valoir son point de vue,
jusqu'a atteindre le seul consensus qui
compte, celui de l'objectif a atteindre col-
lectivement dans le respect de chacun et
de notre environnement a tous. #

Retour au sommaire
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Marie-Claire Dagher

En tant que chercheuse, 'observation du microcosme du labora-
toire est le sujet d'étude qui me passionne le plus. Dans ce milieu
trés compétitif, je me considére comme une servant leader et bien
souvent je pense qu'étre simplement présente a un impact favo-
rable. Je mets tout en ceuvre pour créer un environnement Sécuri-
sant dans lequel le jeune étudiant acquiert de la confiance en soi, ot la parole peut
se libérer, ot les chercheurs apprennent a communiquer en dépassant les conflits
d’ego, en ouvrant leurs cceurs et en déposant leurs peurs. Je me bats passionnément
pour apporter les technologies de I'Intelligence Collective et de la conduite du chan-
gement au service de l'excellence scientifique et du bien-étre au travail.

Véronique Campillo

Quand je suis a ma place de coach en écriture, je révéle l'excellence
daction, le talent unique de chacun, ainsi que le sens, la structure
et la forme la plus adaptée a l'expression de son savoirfaire et
de son savoir-étre, en un mot, de son authenticité. Mon moment
favori : quand je deviens co-créatrice dans l'aventure de mon client.
Quand son visage s'éclaire et que viennent ses mots sur son expression, et que nous
I'avons fait ensemble.

Ce qui fait sens pour moi ? Que chaque étre humain exprime ce qu'll est dans ce qu'il
fait de mieux, sa pensée d'avance, mettant ainsi le dedans dehors, ce que j'appelle
s'effectuer, avoir un effet sur le monde.

Allergiques au conflit ?

Dans notre réflexion commune, nous
avons voulu explorer le conflit sous
I'angle cognitif et comportemental.
Pour cela, nous avons confronté la pro-
blématique du conflit a une méthode de

Introduction

Larticle précédent, « Le réle du conflit
dans I'émergence de |'Intelligence Col-
lective », décrivait I'intérét du conflit.

conduite du changement appelée Im-
munothérapie du changement. Voici le
fruit de nos échanges.

Marie-Claire : On croit que dans la re-
cherche publique, tout le monde s'en-
tend au nom d'un plus grand bien, la
science, mais pour moi qui ai travaillé
comme chercheuse dans plusieurs labo-
ratoires, cela reléve de la Iégende. J'ai
pu constater que le conflit de pouvoir
et/ou de personnalité était omnipré-
sent, le plus souvent sous forme latente
et non traitée. Cela ne favorise pas I'In-
telligence Collective, bien au contraire,
parce que cela limite considérablement
les interactions entre chercheurs.

Véronique : Effectivement, le conflit est
un outil de I'Intelligence Collective dans
le sens ou il cherche a trouver une issue
a la situation source du probleme. Dans
les relations sociales, le conflit interper-
sonnel est souvent considéré comme
une dynamique néfaste et destructrice
qu'il s'agit d'éviter> et donc bien sou-
vent, il reste dans le domaine du non-
dit, ce qui l'entretient et constitue un
gaspillage énergétique contraire a un
fonctionnement efficace des équipes. A
I'inverse, lorsque le conflit ouvert est le
mode relationnel du groupe, on assiste

5 Cécile Darnon, Fabrizio Butera, Gabriel
Mugny, Des conflits pour apprendre, Presses
Universitaires de Grenoble 2008

a un fonctionnement « a I'émotionnel »
qui pése lourdement sur la performance
collective et génére également de la
souffrance au travail.

M.-C. : Donc cela voudrait dire que I'en-
jeu est de profiter de la présence d'un
conflit pour amorcer une démarche de
changement ? Ainsi, lorsqu'il est mar,
le conflit va constituer une situation
optimale pour la croissance de I'équipe,
méme si a priori, cela parait impossible.
A moins de commencer a faire un tra-
vail sur les peurs...

V. : Cette notion de peur nous a donné
I'idée de confronter le conflit, considéré
comme une occasion de changement,
et le processus que Kegan et Lahey pro-
posent dans leur livre Immunothérapie
du changement®. Le mot conflit, dans
son étymologie latine, renvoie a la no-
tion de « se battre avec » et non pas
« contre ». La vraie question est peut-
étre alors de se demander ensemble
ce que nous faisons de nos conflits (in-
térieurs ou extérieurs) pour les rendre
fécondants. Comment dépasser, indivi-
duellement ou en équipe, le stade du
conflit d'opposition pour se développer,
devenir plus performant et remédier a
nos dysfonctionnements.

6 Robert Kegan, Lisa Laskow Lahey, Immuno-
thérapie du changement, Colligence Editeur 2015
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M.-C. : Tout d'abord, la lecture de ce
livre a résonné avec mon vécu autour
des problémes humains rencontrés dans
le laboratoire de recherche : problémes
de délégation, hyperémotivité... Je me
disais que si chacun parvenait a guérir
ses peurs et ses croyances inconscientes,
I'Intelligence Collective en bénéficierait
largement. Je suis passée a la pratique
et j'ai fait la cartographie de ce qui était
notre réalité du moment. Voici les diffé-
rentes étapes de cette carte d'immunité.

Cas pratique

Une équipe de chercheurs vit des ten-
sions et souhaiterait pouvoir aborder
ce sujet collectivement. Ensemble, ils
vont élaborer I'objectif d'amélioration
suivant : nous voulons apprendre a gé-
rer les conflits. Ils embarquent dans un
processus en 4 étapes qui va les mener
de la formulation de l'objectif a la ré-
vélation des croyances collectives in-
conscientes qui les maintiennent dans
le conflit latent. La figure 1 décrit le pro-
cessus qu'ils ont suivi. La figure 2 donne
le résultat pour I'équipe de chercheurs.

Figure 1 : Les 4 étapes de la carte d'immunité

[ Objectsf do

2. Co gue s faisons /
ne fsons PAS

3 Furs / motiviions
Concurraptes

Y Grandes
SU]D]'DOSf'f/OMS

Changeient Colectf

Nous voulons apprendre a gérer
les conflits

VN

|

(a I'encontre de l'objectif)

VAN

|

Liste des craintes

Motivations concurrentes

A cachées
|

o

|

Ici, l'objectif tel que
formulé par l'équipe

Liste des comportements concrets
qui vont a l'encontre de I'objectif.
A ce stade, il ne s'agit pas
d'expliquer ni de justifier ces actions.

Les peurs qui donnent |
lieu aux comportements
de la colonne 2

Cest ici que se révéleront
les fondements du systéme !

Chagque peur est reformulée sous forme
de motivation qui soppose a l'objectif.

Figure 2 : La carte d'immunité d'une équipe de chercheurs

1. Objectif de
changement collectif

2. Ce que nous faisons/
ne faisons pas

3. Peurs / Motivations concurrentes

4. Grandes
suppositions

Nous voulons apprendre | ©
a gérer les conflits

Détecter les signes avant-coureurs de
conflit afin de les éviter a tout prix
Arrondir les angles

Ne pas faire de reproches

S'excuser excessivement pour prévenir
tout reproche

Ne pas dire les choses

Ne pas montrer son mécontentement
Ne pas parler des sujets qui fachent
Ne pas dire les choses aux personnes
concernées, parler dans leur dos

Liste des craintes

* Le conflit risquerait d'éclater

* |l pourrait devenir ingérable, ce serait le chaos

* On risquerait de se faire des reproches ouvertement

* Sion disait les choses, cela risquerait d'étre mal pris

* On risquerait de se jeter du mépris a la figure et les relations ne s'en
remettraient pas

* Laffrontement pointerait des personnes ouvertement, il vaut mieux dire
les choses par derriére

Motivations concurrentes

« Eviter les éclats de voix & tout prix

* Maintenir une ambiance de travail agréable pour avoir envie d'aller
travailler

* Tout faire pour éviter les critiques

 Préserver son statut en se plagant au-dessus de la mélée

 Préserver I'équilibre actuel

* Eviter a tout prix d'étre pris pour cible si le conflit éclatait

 Garder de bonnes relations avec tout le monde, ne pas avoir d'ennemis

* Nous ne pouvons pas
vivre dans le chaos et |a
violence

* Dire les choses telles
qu'elles sont met en
danger les relations

e Un mot peut suffire a se
faire un ennemi mortel

e Tout le monde réagit de
la méme facon
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V. : Cest instructif. On commence a
voir comment le systéme s'auto-entre-
tient. L'observation des trois premiéres
colonnes permet de visualiser un dispo-
sitif d'immunité contre le changement
totalement opérationnel ; en méme
temps I'équipe a pour but de gérer le
conflit, mais également elle a l'obliga-
tion de ne pas le gérer. Chaque membre
de I'équipe fonctionne avec un pied sur
I'accélérateur et I'autre sur le frein. L'im-
munité mise en place permet de gérer
I'anxiété associée a l'idée de conflit.
Elle est trés efficace, mais extrémement
contreproductive pour la performance
collective.

Des croyances qui nous
tiennent aux croyances
que nous tenons

M.-C. : Cest dans la colonne 4 que
se trouvent les lois inconscientes du
groupe. Si cette découverte est a la
fois éclairante et génante, voire désa-
gréable, c'est que I'on touche au but !
Nos grandes suppositions, nous les
considérons comme vraies et nous agis-
sons a partir d'elles tant qu'elles sont in-
conscientes. Mais une fois qu'elles sont
remontées a la surface, nous pouvons
les étudier (méme si ce n'est pas facile)
et voir comment elles induisent nos
comportements. Nous pouvons alors

les soumettre a des tests pour détermi-
ner si elles sont modifiables. Si je crois
que tout le monde partage ma peur du
conflit et si je crains de déstabiliser les
relations par une seule parole, je conti-
nuerai a éviter d'aborder les problémes,
personne ne progressera et nous ne tra-
vaillerons pas vraiment en équipe.

V. : La carte d'immunité permet des
prises de consciences et des révélations
capitales mais le véritable changement
ne se produit pas du jour au lendemain.
Le cognitif, on le sait, ne permet pas
a lui seul de changer les choses. Les
bonnes résolutions ne durent pas. La
solution « technique » consistant a faire
le contraire de ce que nous avons fait
jusqu'a présent (me mettre a faire des
reproches, dire ce que je pense de buten
blanc, etc.) risque de me justifier dans
mes craintes : chaos, cris, rupture des
relations seront au rendezvous. C'est la
que le comportemental intervient.

Produire des
changements adaptatifs

M.-C. : Le changement adaptatif est le
deuxiéme chantier qui va se mettre en
place, sous forme d'un ensemble de pe-
tites démarches comportementales qui
vont permettre a chacun de vérifier si
ses suppositions sont vraies ou fausses

en prenant des risques émotionnels li-
mités. Comme dans la recherche scien-
tifique, ol nous réalisons une série d'ex-
périences pour faire la preuve de nos
théories, il est nécessaire de mettre en
ceuvre des tests permettant d'évaluer la
validité des grandes suppositions : sont-
elles tout a fait vraies, complétement
fausses ou vraies dans certaines circons-
tances ? Par exemple, on découvrira
qu'une confrontation est possible avec
une certaine personne sans déclencher
de conséquences dramatiques et que
cela peut méme produire des sensations
positives. Par incrémentations succes-
sives de tests modestes, le travail sur les
croyances va apporter plus de souplesse
et de nuances par rapport a la croyance
initiale : c'est ainsi que progressivement,

le processus transformationnel va ame-
ner les membres de I'équipe a un nou-
veau stade de complexité mentale, ce
qui est la condition pour progresser vers
le but d'amélioration initial.

Développer la complexité
mentale des leaders

V. : Tout cela voudrait donc dire que
pour relever les défis de notre époque
et conduire des changements réussis, il
nous incombe de développer notre com-
plexité mentale, notre capacité a appré-
hender la réalité ? Kegan et Lahey nous
proposent une grille de lecture en trois
stades (voir figure 3).

Figure 3 : Les stades de complexité mentale adulte

Stade
Référence Externe

Stade

Référence Interne

Stade
Auto-transformant

J'ai peur du conflit

Je peux aborder le conflit (et méme
rechercher le conflit)

J'ai acquis et je continue d'acquérir
un point de vue nuancé sur le
conflit

Je m'isole, je suis tout seul, je ne
me confronte pas
(vision monoculaire)

Je peux travailler en équipe

Je bénéficie du point de vue des autres
(vision binoculaire)

Je peux faire évoluer le mode de
fonctionnement de I'équipe

Mes points aveugles me font agir
de facon stéréotypée

Je décide par moi-méme et je peux
observer mes points aveugles

Je prends du recul et j'accede a
toute une gamme de potentialités
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M.-C. : Le plus important pour réaliser ce
processus est - je crois - de réussir a créer
le climat de confiance nécessaire au pro-
cessus de dépassement des immunités
et au développement de I'Intelligence
Collective. Pour réussir cela, le leader
doit étre exemplaire et avoir le courage
de se lancer le premier dans |'aventure.
Pour se libérer de sa peur du conflit, il
devra se développer au stade référence
interne et au-dela. Les bénéfices seront
bien plus grands que le progres vers le
but initial : il apprendra éventuellement
a déléguer, a donner plus d'autonomie
a ses collaborateurs, a faire preuve de
respect et d'écoute, ce qui favorise I'In-
telligence Collective. En un mot comme
en cent, il développera son leadership.
Tout un programme !

Conclusion

V. : Lorganisation de demain, si elle
veut survivre dans la complexité de
notre monde, devra étre capable de pro-
poser des espaces d'apprentissage pour
I'évolution des consciences de ses colla-
borateurs. Se poser soi-méme en objet
d'étude demande du courage et de I'hu-
milité mais se montrer vulnérable est la
clé d'une meilleure compréhension in-
terpersonnelle. Tout le monde grandit et
le changement peut se mettre en route.

M.-C. : Sortir du laboratoire et porter
cette question dans un travail d'écriture
en Intelligence Collective s'est révélé un
apprentissage passionnant. #
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Partie Il

Contenant, contenu
et développement du leadership




Blaise Porcheron

Que jaccompagne une institution, un groupe ou une personne, je
prépare un cadre adapté, cohérent et sécurisant. Puis je fais le vide
en moi. Je peux alors écouter, me laisser toucher par ce qui vient,
avant d'intervenir : accueillir, suggérer, reformuler, éclairer, décaler,
recadrer.

Mon parcours d'ergonome, psychosociologue, coach, councelor et préventeur me per-
met d'explorer avec mes clients la complexité de leur situation afin d'en repérer les
résonances et de les articuler : le passé, le présent et le projet ; l'institutionnel, l'orga-
nisationnel, le groupal et l'individuel ; le cognitif, l'affectif, le sensible ; le personnel
et le professionnel ; 'objectif et le subjectif, bref, le systémique.

De la, je soutiens chez mes clients le développement de leur puissance de pensée et
d'action individuelle, collective et institutionnelle, afin de construire un fonctionne-
ment cohérent, entre sens et efficience.

L'Intelligence Collective : enjeux
éthiques et méthodologiques

Valoriser I'Intelligence Collective dans
les entreprises semble un enjeu relati-
vement partagé. La proposition va de
pair avec l'idée d'un « management a
visage humain ». Ces formules induisent
I'idée de concilier une amélioration des
performances et une émancipation des
hommes au travail. Cependant, a quoi
contribuons-nous réellement dans nos
pratiques quand nous prétendons sus-
citer de « I'Intelligence Collective » ?

Quels dispositifs et quelles postures sou-
tenir pour éviter l'instrumentalisation
de notre contribution et atteindre nos
objectifs ? Je souhaite partager dans
cet article certains points de vigilance
clés que j'ai développés sur les enjeux
éthiques et méthodologiques de mes
interventions en Intelligence Collective.

Réguler les troubles
psychosociaux

Je suis régulierement amené a interve-
nir dans des entreprises aux prises avec
des troubles psychosociaux (TPS). Ils se
manifestent de maniére plus ou moins
intense par des altérations :

* des relations de travail : méfiance,
silences dans le travail, agressivité,
organisation des groupes en clans,
attaques personnelles, judiciarisation
des conflits (harcelement moral), etc.

e de la santé des professionnels :
stress, altération des comportements
(désengagement, agressivité), épuise-
ment professionnel, dépression, mala-
dies cardio-vasculaires, etc.

La plupart du temps, les entreprises font
appel a un tiers extérieur au moment ol
les troubles sont suffisamment intenses
pour menacer la réalisation de la pro-
duction ou lorsque les risques juridiques
ou d'image deviennent trop prégnants.
La commande prend en général |'une
des deux formes suivantes :

e un diagnostic sur les causes de la
situation assorti d'un plan d'action ;

e des prestations de médiation, de
coaching individuel ou de séminaire
pour « libérer la parole ».

Ces approches révelent deux concep-
tions dominantes actuellement en
France dans la maniére de poser ce qui
fait probléme face aux TPS : |'une vient
du management, I'autre de la préven-
tion des risques professionnels. Cha-
cune est sous-tendue par une idéologie
qui, si on s'y laisse piéger, va refermer
le champ des possibles de nos interven-
tions. S'ils souhaitent agir durablement,
le consultant et le client doivent se
montrer vigilants pour maintenir ouvert
un espace de pensée qui permettra de
construire un dispositif de conduite du
changement adapté et pertinent.

Repérer les idéologies

Dans l'approche managériale, |'idéo-
logie sousjacente est d'orientation
pragmatique et adaptative. L'accent est
mis sur l'implication et la responsabili-
té des acteurs engagés dans les situa-
tions dégradées. Le mode d'action va
se déployer au niveau des représenta-
tions mentales par une adaptation des
personnes dans leur fonctionnement
relationnel et leurs comportements. En
revanche, le lien entre I'existence de ten-
sions et I'évolution des conditions objec-
tives d'organisation du travail n'est pas
fait explicitement. Le travail et son or-
ganisation sont considérés comme une
donnée non questionnable, ou de ma-
niere secondaire. Il sera fait appel a un
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psychologue, un coach ou un médiateur
pour atténuer les effets de la violence
ou du stress. L'organisation et la culture
managériale ne seront pas discutées.

Dans I'approche issue de la prévention
des risques professionnels, |'idéologie
sousjacente est d'orientation plus cri-
tique (sociologie, culture syndicale). Lac-
cent est mis sur les incidences de 'organi-
sation sur le fonctionnement des groupes
et la santé des individus : les risques dits
« psychosociaux ». Implicitement, les pro-
fessionnels impliqués dans les troubles y
sont appréhendés comme des victimes
de l'organisation du travail. La capaci-
té des sujets a produire activement leur
milieu professionnel est ici dans I'angle
mort. La responsabilité du changement
incombe a la seule direction, qu'il s'agira
de convaincre et d'éclairer sur les actions
a mener. La production d'un diagnostic
etd'un plan d'action sera déléguée a des
Supposés experts.

Résister pour transformer

Ces deux approches ont leurs perti-
nences et produisent des effets indé-
niables. Pour autant, les appliquer sans
les articuler peut générer de I'impuis-
sance et renforcer le statu qguo.

Si le pragmatisme de l'orientation ma-
nagériale invite a l'action, il péche par

son « psychologisme ». Faire de la psy-
chologie LA source d'explication des
phénomeénes sociaux et ne pas traiter
les causes organisationnelles des dys-
fonctionnements peut conduire a plu-
sieurs impasses dont :

» conforter le management a ne pas
remettre en cause des fonctionne-
ments institutionnels et des structures
organisationnelles pourtant problé-
matiques, au risque de maintenir une
situation dysfonctionnelle existante
avec ses répétitions déléteres ;

* nourrir un climat d'escalade fantas-
matique dans lequel « 'autre » est
un risque plutét qu'une ressource
pour soi, bloquant la dynamique re-
lationnelle dans un jeu d'attaques
ou d'évitements ;

* enfermer les acteurs engagés dans
le traitement des troubles dans une
logique de « pompier » qui, a défaut
de réelles mesures de prévention,
risque d'épuiser chacun face a la ré-
pétition des troubles.

De maniére symétriquement opposée,
l'orientation critique permet de com-
prendre finement les ressorts organi-
sationnels nourrissant une situation
dysfonctionnelle, mais péche par son
« sociologisme ». La tendance a faire de
la sociologie LA source explicative des
phénomenes sociaux et a recourir a des

experts peut bloquer I'implication de
chacun dans le processus de change-
ment visé en renforcant :

e des conduites de déresponsabilisa-
tion et de plaintes des profession-
nels, pourtant bien en cause dans
ce qui leur arrive ;

e une dénonciation des comporte-
ments supposés problématiques de
la direction, au risque de la braquer
ou de déstabiliser les mouvements
pourtant fragiles déja amorcés ;

* e sentiment d'impuissance des ac-
teurs devant la complexité du dia-
gnostic : combien de plans d'action
restés lettre morte ?

Le consultant qui ambitionne de traiter
durablement les TPS devra donc résister
aux idéologies ambiantes. L'enjeu est

de réunir les conditions de l'engage-
ment de chacun dans le changement
visé, mais en repérant ce qui dans la
situation objective favorise ou empéche
le dépassement des tensions. Pour ma
part, j'analyse les troubles psychoso-
ciaux comme le symptdme d'une crise
de la mobilisation de I'Intelligence Col-
lective dans le quotidien du travail.

Une crise de l'Intelligence
Collective Ordinaire (ICO)

Le travail ordinaire se caractérise par
la survenue d'événements quotidiens,
non prévus par la prescription. Pour étre
source de santé et de performance du-
rable, il convient de les instruire et de
les arbitrer in situ en tenant compte des
logiques professionnelles en conflit tra-
versant ces événements : santé, fiabilité,

Les effots sty o management ¢t 4/0/’7&1%&%10% wr % oot

Le développement des
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COOPERATION

Style de management
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productivité, qualité, etc. Ces arbitrages
supposent des professionnels concernés
qu'ils coopérent : qu'ils accordent leurs
volontés pour s'engager collectivement
face aux imprévus et coordonner leur
intelligence, leur capacité d'initiative et
d'invention. LICO repose sur la coopé-
ration. Son développement durable sup-
pose de favoriser dans les organisations
le déploiement d'une capacité délibéra-
tive pour :

e penser ensemble les événements im-
prévus et les logiques en conflit les
traversant ;

e co-construire des réponses adaptées
et acceptables pour tous ;

e sengager dans l'action de maniére
partagée, et donc efficace et sécurisée.

Or, les situations de TPS se caractérisent
par un climat de méfiance bloquant la
mobilisation de I'lCO. Elles prennent
racine dans l'insuffisance du manage-
ment a organiser les conditions de la
délibération. Faute de coopération, les
problémes professionnels sont plus ou
moins réglés a court terme, mais ils re-
surgiront un jour ou l'autre car l'instruc-
tion des conflits de logique les traver-
sant n'a pas eu lieu. Les professionnels
exclus de ces arbitrages voient leurs
contraintes et leurs problémes objectifs
s'accumuler ; le sens de ce qu'ils font
est altéré. Le sentiment d'impuissance a

Les effets db style o mandgemar. ot d 'orjﬂmfjon wr i) av v des personnes
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agir génére des tensions psychosociales.
Si ces blocages durent, les tensions s'in-
tensifient, avec un mécanisme de clapet
rendant extrémement délicat un retour
en arriere. La souffrance, le stress, et
finalement la violence sous différentes
formes menacent.

Principes de mes
interventions et points de
vigilance

Relancer le développement de I'ICO
au travail suppose de favoriser un pro-
cessus de changement concomitant
aux niveaux organisationnel, groupal
et individuel. Lenjeu est d'instituer un
fonctionnement coopératif dans lequel
chaque professionnel puisse, depuis sa
fonction, contribuer a produire une or-
ganisation soutenable pour les hommes
comme pour l'institution. La conduite de
ces interventions appelle une vigilance.

La montée des TPS coincide en France
avec l'intensification et la généralisa-
tion de processus de rationalisation
des organisations. Ces processus se dé-
ploient concomitamment a une culture
de gestion donnant le prima aux enjeux
financiers, les autres logiques profes-
sionnelles devant s'y adapter. Lexigence
d'adaptation continue des valeurs, des
organisations, des professionnalités et
des personnes aux mutations du marché
dévalorise de facto I'expérience des pro-
fessionnels considérée comme un frein
au changement. Cette nouvelle doctrine
managériale repose sur une défiance
des professionnalités héritées. Elle se
déploie en sapant les leviers de la coo-
pération professionnelle, donc de I'ICO.
Laugmentation de la demande des
organisations en termes de développe-
ment de |'Intelligence Collective appelle
une vigilance afin d'éviter que nos dispo-
sitifs en masquent ou en renforcent les
effets, sur au moins trois points :

La réouverture de l'instruction des
conflits de logique : tout proces-
sus d'IC demande de s'assurer que
la direction accepte de soutenir la
conflictualité traversant son entre-
prise et d'y répondre, les contraintes
financiéres ne devant pas masquer
les autres ;

Limplication des professionnels
dans les changements les concer-
nant, en s'appuyant sur leur profes-
sionnalité : un changement réussi
suppose de la stabilité pour faire
face aux nouveautés, elle provient
notamment de I'expérience et de
I'implication des professionnels. L'IC
ne peut s'arranger durablement des
tentatives d'instrumentalisation des
volontés et des personnes pour ob-
tenir I'adhésion ou contourner les
résistances au changement ;

Re-poser collectivement le traite-
ment de contraintes que I'organi-
sation ne prend plus en charge,
afin de ré-élaborer des réponses
organisationnelles. Les TPS sont
pour l'essentiel le résultat d'une
intériorisation par les individus des
contraintes professionnelles délais-
sées par l'organisation. #
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Pierre Miraillés

Quand je travaille avec un client (personne ou groupe), je laide
a donner toutes ses dimensions au projet qu'il porte. D'abord je
I‘écoute, puis je laisse venir @ moi son « dessein caché ». Progressive-
ment, une vision intuitive émerge en moi par résonance sensible de
ce qui constitue - peut-étre, en tous cas je I'espére - son meilleur fu-
tur. Ensuite, j'améne mon client, par questions, visualisations et suggestions, a faire
évoluer ses représentations. Avec mol, il élucide, explicite et épanouit son dessein et
en préfigure la concrétisation. C'est un travail de concepteur d'images et de schémas
a la fois structurants et dynamisants. Il m'arrive de révéler au client, qui n'en avait
pas conscience, l'idée force de son projet.

Ce qui fait sens pour moi, c'est de contribuer ainsi aux transformations personnelles
et sociales, les unes et les autres étant systémiquement liées.

Stéphane Wattinne

Quand je suis a ma place de coach, je participe a un processus
collectif ou individuel de croissance, de développement émotionnel,
physique, relationnel et cognitif, dont mon client et son écosystéme
seront bénéficiaires. Mon moment favori : quand je lis dans les
yeux, les gestes et les intonations de mes clients que quelque chose
d'important a émergé, alors méme que rien n'est encore verbalisé. C'est signe que
ce qui va suivre sera le terreau fertile d'une transformation vertueuse et porteuse de
résultats. C'est l'effet « ah-ha !»

Ce qui fait sens pour moi ? Participer a la co-élaboration du monde de demain sur
les bases de ce que chacun a de meilleur aujourd’hui, dans le respect des personnes,
des valeurs et des cultures.

Véronique Campillo

(Voir page 12)

La double hélice du leadership

Introduction

Dans cet article, nous allons parler de
I'Intelligence Collective au service du bon
fonctionnement d'un service composé d'un
responsable d'équipe et de son équipe,
chargés de produire de la performance et/
ou de réaliser un projet. En nous interro-
geant sur ce qui était constitutif pour nous
d'un leadership en Intelligence Collective,
nous avons identifié trois stades.

Question 1 : Ce responsable d'équipe
va-t-il se comporter en leader ? Oui, s'il
satisfait a des critéres biologiques in-
contournables.

Question 2 : Va-t-il se comporter en lea-
der initiateur activateur de I'Intelligence
Collective pour lui et son équipe ? Oui,
s'il conforme son action a un processus
d'amplification.

Question 3 : Sera-t-il capable de susci-
ter et favoriser I'émergence d'autres lea-
derships ? Oui s'il est capable de faire
des commentaires méta sur ce qui est
en train de se passer a son niveau, au ni-
veau de chacun et au niveau de I'équipe
et a considérer ces trois niveaux comme
des entités égales.

Les critéres biologiques

lIs sont incontournables car tant que
I'on n'aura pas résolu le probléme de
la poule et de I'ceuf, il faudra bien que
I'action parte de quelque part. Pour
qu'il y ait changement (devenir plus
performant ou s'engager dans un pro-
jet), il faut un acteur du changement
qui va étre l'initiateur d'un mouvement
vers plus d'Intelligence Collective. Donc
nous partirons de la. Alors que sait-il
déja faire, ce leader, pour que ce soit
possible ?

C'est ce que nous appelons « les critéres
biologiques ». Ce sont les composants
de base d'un leader capable d'apporter
a son équipe la satisfaction de ses be-
soins fondamentaux psychologiques :

e il synthétise les aspirations du
groupe ;

e il relaye l'information au groupe ;
e |l protége des agressions externes ;
* il régule les tensions internes ;

e il délegue et responsabilise.

Retour au sommaire
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S'il est déja reconnu comme leader, c'est
peut-étre plus facile. Mais il peut éga-
lement se trouver en position d'initia-
teur, ce qui est le cas notamment dans
les fonctions transverses. Son objectif
premier est de respecter les critéres
ci-dessus. En cela il est le gardien des
conditions nécessaires a I'Intelligence
Collective. Il est « chargé de mission ».

Laadorship

meﬁ A (onrééiser
|

P %DFCf/ 7

Initiateur de I'Intelligence
Collective

S'il satisfait aux critéres biologiques,
notre leader va pouvoir évoluer. Dé-
sormais conscient qu'il ne peut pas
connaitre a l'avance le résultat de ses
actions, il s'intéresse de plus en plus au
processus dans lequel il est engagé et en
développe la conscience : il ne connait
pas le résultat, mais il sait ce qu'il fait. Il
a confiance et il donne confiance.

Pour ce faire, il développe une sensibi-
lité a ses états internes (la vibration in-
térieure) et a l'environnement (la vibra-
tion extérieure). Le schéma en hélice
décrit le flux de la co-évolution qui va
mener a « la conscience du processus ».

1. Connaitre sa préférence : étes-vous
orienté contenu ou processus ? Na-

lisme et de l'organisation ? Etesvous
suffisamment attentif et présent pour
percevoir les signaux faibles (avant
les autres) ? Etesvous a I'écoute de
la vibration du terrain ou de l'air am-
biant ? Entendezvous le « bruissement
des sources » dans le sol ?

3. Repérer les émergences : vos colla-

borateurs sont désormais en sécurité
et s'engagent dans l'espace de créa-
tivité que vous avez ouvert : les pro-
positions arrivent ! L'eau des sources
affleure a la surface. Les propos

Figure 1 : Le U du leadership

e

je ne sais pas encore que je peux exercer
un leadership ; je n'ai pas actualisé ma
conception du leadership grace a une
expérience de |'Intelligence Collective

peuvent témoigner de perceptions
(je vois, j'entends, je sens telle chose,
ou bien j'en ai l'intuition), de pro-
cessus de réflexion (je pense que...),
ou d'états internes (je ressens que...
j'aime que...), ou de mélanges. Votre
role est de saisir en quol ces proposi-
tions portent quelque chose de nou-
veau et en quoi elles convergent pour
engendrer quelque chose de plus
grand. Discernant les ruisseaux, vous
entrevoyez la possibilité d'une riviére
(il peut y en avoir plusieurs), peut-étre
méme a quoi elle ressemblerait.

j'ose dans la lumiére. Il n'y a plus de

mais... Je suis dans mon expérience
optimale, dans le flux

N\

Conwrﬁén@s el y
turellement, privilégiez-vous |'infor- o
. N Lt j'ose mais en
| mation & délivrer, ou la facon de la je comprends = S doc. i confce
Wffﬂ% délivrer ? Nous avons tous une pola- e 2 1ot %é de mon expérience de
L. «je mimpose » et I'Intelligence
I rité. Demandezvous quel aspect de jermimpose” & Collective, mais Ja
e . . ¢ P besoin de vérifier que
Co%ﬁﬂn@ votre activité vous fait vibrer le plus le groupe me légitime
| et soyez-en conscient a tout moment. -
' . . je prends :
ConsCionte N'y changez rien. Tenez simplement conscience e o O?ST.M osprssde
M 1 1 esir ae jouer le . N
I compte du fait que d'autres n'ont pas e delesdor st A e poeer
Ouwerure la méme préférence que vous. e eada s e
, . N L N
2. Repérer les infrasignaux et les a b sorce
A do Cr-dvalrion bribes : étesvous pre’F a suspgndre
pour un temps la tentation du rationa- je prends conscience que j'ai
une pensée d'avance
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4. Amplifier les flux : a vous de stimuler
les personnes pour que leurs propos
prennent de la consistance. Il s'agit
maintenant pour chacun d'oser, c'est-
a-dire de se libérer de ses propres juge-
ments et de ceux des autres. L'audace
est le courage d'oser. L'idée nourrie par
les diverses propositions va se consoli-
der et s'imposer... La riviére est née.

5. Identifier le prochain pas a a faire : et
maintenant, la question a se poser en-
semble est : qu'allons-nous faire de cette
idée ? A vous d'accompagner le groupe
dans une démarche de consensus - non
pas mou mais dynamique - au terme de
laquelle chacun sera convaincu que la
suite a donner est la meilleure que 'on
puisse concevoir a ce stade, compte tenu
des enjeux. Il y aura des confrontations.
Il doit y en avoir. Certains changeront
d'avis. Vous étes le garant du bon dérou-
lement du processus et du respect des en-
jeux. Conscient de ce qu'il fait, le leader
aide et amplifie 'innovation, par ques-
tionnement, induction... En veillant a ne
pas biaiser le processus par sa préférence.

Prototyper et déployer un
leadership conscient

Nous repartirons ici de Il'article « Quel
leadership pour I'Intelligence Collec-
tive’ » du précédent Livre blanc. Notre

7 Pierre Goirand, « Quel leadership pour I'Intelligence

leader a acquis une posture d'expéri-
mentateur, mais aussi de cultivateur en
tant que garant d'un espace favorisant
dans la durée la croissance de I'Intelli-
gence Collective pour lui et pour son
équipe. Va-til se comporter en leader
d'une équipe durable ? Si oui, il va en-
trer dans un processus comportant des
changements de niveau et progressive-
ment, va identifier 'effet de levier qui
se met en place entre le fonctionnement
en Intelligence Collective et le dévelop-
pement du leadership au sein de son
équipe. Nous nous sommes servis du
processus en U8 pour illustrer notre pro-
pos (voir figure 1).

Trois entités égales

Le leadership initiateur

Reprenons les propos de l'article : le
leader initiateur, a la fois expérimenta-
teur (il a su ménager un contexte avec
suffisamment de marge de manceuvre
pour essayer et agit a partir de son en-
vie de réussir au-dela du statu quo et
de son alignement sur ses valeurs) et
cultivateur (patient, il cultive avec soin
un écosysteme dont il est conscient des
interdépendances).

Collective ? », Intelligence Collective, Livre blanc, Colligence
Editeur 2013, pp. 18-19

8  Otto Scharmer, Théorie U, Diriger a partir du futur
émergent, Pearson 2011

L'empowerment

Invité a la participation, chaque membre
de I'équipe comprend (prend avec lui)
ce qui se passe dans |'écosysteme et
peut devenir/étre leader sur un ou plu-
sieurs aspects. Il s'agit la d'un double
leadership, exercé a la fois comme parti-
cipant a un projet et comme gardien de
I'Intelligence Collective.

Figure 2 : Le leader et son équipe

Montre la voie ——di)

pour étre suivi

Enseigne la voie —_—h

Chemlne

Le collectif intelligent

Le groupe, qui devient de plus en plus
« collectif intelligent » parce qu'il y a de
plus en plus de personnes qui s'auto-
risent a étre leaders, qui se projettent,
aménent des idées et s'autorisent a
avoir une pensée d'avance. Lorsque
I'équipe partage le leadership, chacun :

* propose des objectifs ;

e développe la capacité a étre

Voici ce que j'ai
appris en chemin

-

EX X

Aide a
trouver

Eguipe w Colaborateors

& B

Indique comment
suivre la voie

d~_—_ Au service de son équipe

pour trouver la voie

Inspiré par une conversation avec Yves Richez, auteur de Petit éloge du héros, Ambres 2011
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conscient des processus dans les-
quels il est engagé en méme temps
qu'il préte attention aux autres per-
sonnes dans I'équipe ;

» développe la capacité a apprendre
collectivement et individuellement
des échecs et des réussites.

A partir de 13, il devient possible pour le
leader de considérer le collectif comme
un point d'appui, pour I'équipe de consi-
dérer son leader comme un point d'ap-
pui et pour chacun, de considérer I'autre
comme un point d'appui (voir figure 2).

Critéres de réussite

Nous avons proposé un chemin d'évolu-
tion vers une intelligence du leadership
partagé qui se met en place avec le
temps et les apprentissages individuels
et collectifs. Voici quelques questions
qui permettent de vérifier si le projet ou
I'objectif ont été réalisés :

1. Avons-nous « fait le job » 7

2. Chacun peutil dire qu'il a pu s'expri-
mer, qu'il a trouvé sa place et qu'il se
reconnait comme auteur de ce qui a
été produit ?

3. Chacun peutil ressentir une satisfac-
tion profonde, un sentiment de pléni-
tude qui va au-dela de la sensation

e S R D

: e -
Aol ooy S'F"‘“!h\';t: 2

du travail accompli et qui tient a la
sensation d'étre inscrit dans un flux ?

Regard méta sur le
processus d'écriture
collaborative

Nous avons écrit cet article a trois. Nous
avons le sentiment d'avoir vécu une expé-
rience a la fois productive et écologique
dans la mesure ou elle a créé un nouvel
équilibre entre les trois auteurs et en eux.
Elle aura des effets positifs dans la durée.

Voici comment nous avons procédeé :

()

A trois et a distance, nous avons
réfléchi a la problématique. Véro-
nique a « dessiné » le chemin de ré-
flexion (voir ci-dessus).

e Véronique a questionné Stéphane
sur les éléments qui pour lui, et
selon son expérience des équipes,
étaient facteurs de satisfaction.

e Pierre a construit une carte mentale
avec I'ensemble des éléments collectés.

Lorsque nous nous sommes retrou-
vés, quelques jours plus tard, face a
un document Google Drive vierge,
nous avons construit le propos et
rédigé ensemble. Un moment d'in-
tense jubilation !

Cette aventure, qui avait commencé
bien avant |'écriture de cet article, s'est
poursuivie pendant son écriture et se
poursuit maintenant, nous |'espérons,
jusqu'au lecteur, a qui nous voulons
offrir les trois sentiments profonds qui
peuvent émerger lorsque l'Intelligence
Collective est a I'ceuvre dans les proces-
sus, tels que Stéphane les a exprimés
(voir ci-dessous) :

Chacun trouve sa
place dans la fluidité

la révolte n'est plus nécessaire, la dictature et le sui-
visme non plus, le contrdle se transforme en sensibilité
aux signaux faibles (moins consommateur d'énergie).

La « pression au sol »
est bien répartie

moins de stress sur le management, sur le résultat, sur
le leadership (I'autonomie et la conscience de l'interdé-
pendance ont grandi), sur les personnes.

Des choses belles sont
accomplies

I'identité collective s'affirme au service d'un tout plus
grand que soi (un futur désirable et attractif pour cha-

cun et pour tous).
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Tissages en Intelligence Collective

Cet article est le fruit d'une collaboration entre trois consultants-facilitateurs en
Intelligence Collective. Ils vous proposent un chemin qui va de la pensée a |'action
de terrain en passant par la question de la posture individuelle. Bonne route !

Introduction

Nous faisons tous les trois partie
du méme groupe de recherche, VI-
SION 2021(www.intelligence-collective.
net) sous I'égide de Robert Dilts, et nous
avons souvent l'occasion de travailler
ensemble. Pour ce deuxiéme Livre blanc
sur I'Intelligence Collective, nous avons
choisi de parler de la pratique de notre
métier de consultant. Comment se tra-
duit concrétement une intervention ba-
sée sur |'Intelligence Collective ?

[l existe maintenant beaucoup de livres
et de réflexions théoriques sur le sujet.
Mais que se passet-il sur le terrain ?
Comment se décline un accompagne-
ment (facilitation, intervention, etc.) en
Intelligence Collective ?

Nous pensons que nos témoignages in-
téresseront nos colléegues consultants et
nos clients, entreprises et organisations.
Nous les livrons sans prétention, sa-

chant que nous sommes constamment
en co-apprentissage et que notre monde
est en pleine mutation.

Dans les lignes qui vont suivre, Gilles
Roy décrit le travail intérieur qu'il ef-
fectue lorsqu'il va intervenir dans une
entreprise pour modéliser et mettre en
valeur les processus de synergie.

Yaél Gronner expose la méthodologie
qu'elle utilise pour travailler en réseau
et faire fonctionner I'Intelligence Col-
lective lors de toutes les phases d'une
intervention sur ce théme.

Jean Pierre Mélani décrit les différentes
étapes de son travail de consultant, de-
puis I'audit jusqu'a la mise en ceuvre, en
s'appuyant sur |'exemple concret d'une
intervention réalisée dans une entre-
prise spécifique.

Gilles Roy

Quand j'interviens comme facilitateur des processus de change-
ment, je propose de travailler en Intelligence Collective des la pre-
miére rencontre avec les décideurs et de garder ce mode de collabo-
ration générative tout au long des interventions. Ensuite jobserve.
Enfin, je propose du sur-mesure : je facilite des dialogues en encou-

rageant I'expression des ressources cachées , J'invite I'équipe a écouter ses aspirations
profondes, a se relier a sa raison d'étre la plus haute et a capter les signaux faibles
des systemes environnants ; je marche dans ses pas pour lui permettre de mettre en
ceuvre son Intelligence Collective et de traduire son potentiel en actions concretes.

Ce qui fait sens dans mon travail, c'est d'encourager les synergies autour de la vision
et du leadership, d'optimiser les modes de gouvernance et les performances, et de

pérenniser I'Intelligence Collective.

Posture et préparation

Je vais tenter de décrire le travail in-
térieur que j'effectue (on parlerait de
préparation mentale si on était dans le
monde du sport) lorsque je vais interve-
nir dans une entreprise pour modéliser
et mettre en valeur les processus de sy-
nergie.

Accompagner
I'émergence

Mon travail consiste a mettre en place
des conditions favorables pour créer un
engagement, une authenticité et une
intensité qui permettent aux gens que
J'accompagne de développer collabo-
ration et synergie. Je leur fournis des

éléments issus de mes observations sur
le terrain et de mon expérience des sys-
temes humains complexes afin qu'ils en
dégagent des modéles pragmatiques
qu'ils pourront tester et utiliser dans
leurs réunions et dans leur maniére de
travailler en équipe.

Cela passe d'abord par une premiére es-
quisse d'un modeéle de leur facon spéci-
fique de faire fonctionner I'Intelligence
Collective. Qu'est ce qui marche, dyna-
mise, propulse ? Qu'est-ce qui freine,
inhibe, bloque (bétise collective) ? Je
travaille avec eux pour qu'ils puissent
identifier et reproduire des circons-
tances favorisantes afin de découvrir
leur propre méthodologie de synergie.

Que fais-je pour faciliter cela ? La pre-
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miére chose c'est que j'utilise ma quali-
té de présence. Et donc c'est un travail
que je commence en amont. Lorsque je
sais que Je dois intervenir dans une en-
treprise, je vais y penser et je vais m'y
préparer, c'est une sorte de méditation.
Je consideére |'entreprise sur trois plans
que je ne vais jamais perdre de vue :

1. Je vais a la rencontre de I'entreprise
sur le plan des étres humains. J'ai
une représentation visuelle de I'en-
treprise comme un étre collectif (voir
ci-contre) comme la réunion d'un cer-
tain nombre de personnes concernées
et/ou impactées, que je symbolise
sous forme d'un cercle, en résonance
avec |'extérieur, avec les équipes, les
fournisseurs, les clients, etc. C'est la
dimension horizontale.

2. Cette entreprise produit, elle gé-
nere des bénéfices, elle est installée
quelque part, elle a une sorte d'an-
crage. Je regarde et je m'imprégne
de cet ancrage. OU sont les bureaux,

des ames » ou « I'ame collective du
groupe ». Je prends contact avec le
dessein, la graine énergétique qui fait
que cette entité existe.
Ma plus-value consiste a savoir entrer
dans le champ d'énergie de |'entreprise
avec tous les sens en éveil et a expéri-
menter « le systéme ». En conscience,
je suis a la fois dedans et dehors. Puis
je rends compte de I'expérience et la
compare avec la perception des acteurs
en interne et des impactés en externe,
jusqu'a ce que des schémas directeurs et
des tendances apparaissent. Quels sont
les facteurs (internes ou externes) qui
favorisent ou inhibent I'émergence de
I'Intelligence Collective dans ce groupe,
cette entreprise, cette organisation ?

Préparation personnelle
en tant qu'intervenant

Donc la préparation de base consiste
pour moi a cultiver une qualité de pré-

MC//VES’ le siége, les lieux de production, les  sence. Si on veut travailler au niveau
Culture marchés, les actionnaires etc. Quels du coaching d'équipe et a fortiori de
Historique sont les fruits ? Ol sont ses racines 7 I'Intelligence Collective, on peut diffi-
A,\C,‘tg;::ﬁs cilement faire I'économie, que I'on soit
3.Je m'imprégne aussi du champ Ou non« tombé dans la marmite quand
d'énergie. Quelles sont les valeurs, ©On €tait petit » d'une pratique réguliere
TECHE les contributions immatérielles de  spirituelle et/ou religieuse. Si on arrive
I'entreprise ? On pourrait appeler Juste avec une idée et qu'on n'est pas
cette dimension « la communauté « hyper-centré » on ne vous entend pas,
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on ne vous voit pas et on va vite étre
pris dans le tourbillon des positions, des
tensions, des jalousies, des conflits, ab-
sorbé dans une histoire locale qui peut
étre trés chaotique et émotionnelle.
Cela renvoie aux valeurs et au sens de
la mission ; quel est mon rdle, a quiou a
quoi suis-je relié ?

Préparation personnelle

Grace a la pratique réguliere de la mé-
ditation et un temps de centrage spé-
cifique avant l'intervention, j'arrive en
étant calme, centré, disponible, et avec
un sentiment d'espace autour de moi.
C'est comme une caisse de résonance
qui permet de capter les signaux, de
les laisser résonner et de les renvoyer,
un peu comme si il y avait une énorme
parabole autour de moi. Je capte et je
renvoie (un processus d'écho).

Posture

Ceci est rendu possible par le fait que
je n'ai rien a prouver, je n'ai pas d'in-
tention basée sur l'ego, je suis juste
au service, je suis un instrument pour
percevoir et amplifier les phénomeénes
qui se passent d'habitude dans I'entre-
prise de maniére plus ou moins cachée,
ou « inconsciente ». Ca peut étre des
choses qui fonctionnent bien, qui sont
a modéliser ou a enrichir, ou des choses
qui agissent comme des limitations ou
des freins, qui sont a conscientiser et a
traiter.

Cette préparation donne une sorte de
point d'ancrage et de sécurité. Quelque
part, les gens percoivent cette « pureté
d'intention » et cette volonté d'étre au
service, ¢a neutralise un peu les tensions,
¢a donne des permissions, ¢a encourage
la bonne volonté, ¢a donne l'exemple.

Ca transmet le message implicite : « OK,
on est |a pour apprendre, on est |a pour
servir, on est la pour découvrir et on se
tient dans une posture de curiosité et
d'humilité ».

Ma conviction est qu'en entreprise,
comme dans tout groupe humain, il
existe quelque chose de collectif qui
dépasse l'individu ou qui dépasse la lo-
gique habituelle. Dans les moments de
synergie, on voit bien que les hauts sont
plus hauts que les hauts habituels et
que dans les moments de crise, la souf-
france ou la profondeur de I'abime sont
plus grandes que ce qu'on aurait pu
imaginer ou prévoir. Le collectif exerce
un effet multiplicateur.

J'apporte une sécurité, un point d'an-
crage et de vigilance : « Allez, on ob-
serve, on dit, on parle, c'est OK de faire
des erreurs, on est la pour découvrir en-
semble » On reconnait que personne n'a
la clef, quel que soit son poste hiérar-
chique, quel que soit son ancienneté, et
on fait I'hypothése que quelque part, par

un processus de tatonnement, on peut
découvrir des morceaux de « Vérité » et
avoir des révélations sur la maniére dont
fonctionnent les parties et le tout.

Yaél Gronner

[\

LIntelligence Collective est un chemin,
pas la destination. Comme dit le pro-
verbe, tout seul on va peut-€tre plus vite,
ensemble on va sirement plus loin.

Je suis coach et formatrice, spécialisée dans la facilitation d'équipe en
Intelligence Collective. Animée par une conviction profonde des atouts
dun collectif travaillant en collaboration générative, jaccompagne des
PME, des grandes entreprises et des collectivités territoriales. Consciente
de la complexité des organisations, je contribue G davantage de lien,

de fluidité, de créativité et d'efficacité dans les collaborations humaines. Engagée sociale-
ment, je suis impliquée dans plusieurs actions et projets innovants a visées collaboratives
et solidaires. Mon parcours universitaire (doctorat en sociologie) et mon expérience de vie
dans une société collaborative (Kibboutz) me permettent d'associer une vision systémique
sociétale aux enseignements tirés du vécu collaboratif au service du mieux étre ensemble.

Souhaitant contribuer au développement de mon territoire en PACA, je tisse locale-
ment des partenariats avec des entreprises, des associations et des institutions. Pour
ce faire, je facilite des Forums Ouverts, des World Cafés et des groupes de co-dévelop-

pement professionnel.

Créer une alliance durable

Depuis plus de deux ans, je tisse avec
plusieurs acteurs de mon territoire dans
le Var des partenariats dont l'objectif est
de déployer de nouvelles manieres de
collaborer pour davantage de bien-étre et
du coup une efficacité durable au travail.
Pour cela, nous avons imaginé organiser
des événements, ateliers et formations,
dont le sujet est précisément |'Intelligence
Collective.

Nous avons entamé ce chemin avec la res-
ponsable de développement territorial de
la CCI (Chambre de Commerce et d'Indus-
trie) du Var, antenne de Brignoles. Nous
avions eu I'idée de proposer un atelier par-
ticipatif sur I'Intelligence Collective dans
le cadre de son antenne locale.

Les pionniers

Comme cet élan était nouveau pour
notre territoire, nous avons longuement
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partagé nos souhaits, nos espoirs et nos
craintes. Nous avons fait plusieurs lec-
tures des besoins locaux et avons sans
cesse revisité nos idées sur la mobilisa-
tion du public, un enjeu de taille dans
une période ol quantité d'entreprises
subissent les revers de la conjoncture.

Au fur et a mesure de nos échanges avec
la responsable de la CCI de I'antenne de
Brignoles, I'alliance a pris corps. Nous
avons choisi d'élargir notre collaboration

i ]
des

‘gst un probiéme

Ul quimobside. Com-
fizire pour voir

un futur plus serein ? Ao-

aussi a l'assistante de direction et nous
sommes réunies a trois pour réfléchir aux
moyens de mobilisation du public, puis a
I'élaboration d'une communication plus
créative et plus en phase avec l'aspect
innovant de l'événement. En effet, de
cette collaboration a trois, des nouvelles
idées ont émergé et nous avons pu en
mettre quelques-unes en place. Gagnant
en confiance mutuelle, nous avons donc
proposé un atelier participatif sur I'Intelli-
gence Collective.

Var Matin 20/1/15

Les premiers ateliers

Le premier atelier prévoyait a la fois une
rencontre en Intelligence Collective, un
travail sur les expériences vécues par
les participants, des moments de syner-
gie et de collaborations réussies, et des
engagements d'actions concrétes dans
la mobilisation de I'Intelligence Collec-
tive dans le contexte professionnel de
chaque participant. Cet atelier a eu des
retours positifs, notamment sur la mé-
thode employée pour conduire |'atelier
et les ouvertures qu'elle a engendrées.

Ces retours et le plaisir de travailler
ensemble nous ont donné envie avec
la directrice de I'antenne de proposer
un autre atelier, cette fois en deux mo-
dules, avec un suivi de la mise en place
des actions concretes engagées.

Elargir I'alliance

L'expérience avec la CCl a été encoura-
geante et modélisante pour le tissage
d'un nouveau partenariat. Avec la res-
ponsable de la délégation locale de
I'UPV Brignoles (Union Patronale du
Var, syndicat interprofessionnel et in-
ter-entreprises), un deuxiéme parcours a
pris forme. La aussi, tout a commencé
par des échanges et des rendez-vous sur
plusieurs mois, en prenant le temps de
faire connaissance, de voir si on avait

assez de plaisir et d'envie de collaborer.
Car comme disait la responsable de la
délégation : le partenariat interinstitu-
tionnel fonctionne s'il est doublé de ren-
contres entre personnes de ces institu-
tions et le partage de valeurs communes
qui permet de donner vie a tout cela.
Nous sommes reparties des enseigne-
ments de |'expérience précédente, pour
développer ce qui a bien marché et faire
évoluer ce qui n'était pas fructueux. A
un moment donné, nous avons senti
que nous étions prétes a proposer un
événement commun en partenariat.
Nous avons |a aussi pris du temps pour
le co-élaborer, ce qui était dans ce cadre
également une premiére. Nous avons
finalement abouti a un format d'évé-
nement ou les participants ne se trou-
vaient pas comme d'habitude assis en
rang pour écouter une conférence, mais
des leur arrivée prenaient place dans
un cercle de chaises. Le jour de I'événe-
ment, nous avons accueilli un nombre
important de participants. Chaque par-
ticipant a choisi une carte avec une
Image pour se présenter, puis aprés une
bréve introduction a quelques outils
d'Intelligence Collective, des témoins
locaux ont partagé leurs expériences
vécues d'animations et de dynamiques
d'Intelligence Collective. Le premier ef-
fet de surprise passé (le cercle, les mé-
thodes d'animation...), les craintes se
sont dissipées et |'atelier s'est déroulé
dans la fluidité et la confiance, com-

lors de la quatridme séance
de codéveloppement orga-
nisée par I'Union patronale
du Var de Brignoles. La sé&
quence était animée par
Yakl Gronner, coach en in-
collective. Cette
conlession est abordée lors
dhu tour de table oil chacun T 3
note sur un papler la -
blématique qu'll souhaite m—uﬁummﬂmm-mmhm
soulever et qui va permet- qu'il souhaite aborder pendant (a séance. {Photo 5. G.)
tre de cholslr le sujet de la
séance. « Arrfver d formuler  nelles, Gaétan une ligne = Ca fouche & la swrvie de Thibault en respectant la
son cas, fe partager avec les  conductrice, ou Catherine  /eareprise = avoue Cathe-  devise du codéveloppe-
autres, c'es! déi commen-  des outlls pour mieux vivie  rine qui étalt également ment : blenveillance et con-
cer & bouger = assure la  avec son équipe, tous sont  prite & parler de sa problé-  fidentialité. Et comme & cha-
unanimes et enterdent bien mnpm;::m qmmﬂnqmpuz
Je degré d'urgence de la sh- pendant elpant est reparti nourr
Choix unanime tuation de Thibault. « On  heures, les membres du  ['expérience des autres. La
Si Aurore souhaite dévelop-  sent qu'il se fait manger de  groupe ont apporté leur ex-  suite au prochaln épisode.
per des pistes organisation-  [intérieur = confie Aurore. mhmawa 5.G.
Avec 'aimable autorisation de Var-Matin
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portant des partages importants sur les
difficultés rencontrées et les souhaits de
faire les choses autrement. Nous avons
fini par ouvrir le partage sur la ques-
tion suivante : comment pourrons-nous
mobiliser d'avantage d'Intelligence Col-
lective dans notre territoire et au sein
de ses entreprises ? A partir de cette
question ont émergé plusieurs pistes,
dont le lancement d'un parcours d'ate-
liers de co-développement profession-
nel inter-entreprises (dont le parcours
du premier groupe pilote se conclut ces
jours=ci). Un autre élan a été de collabo-
rer davantage avec d'autres institutions
locales afin de proposer un partenariat
alliant plusieurs acteurs autour de I'In-
telligence Collective, notamment avec
la directrice de I'organisme local.

Créer des alliances
durables

C'est I'alliance et la confiance tissées qui
ont donné |'élan de continuer un che-
min commun et d'inviter dans la ronde
collaborative d'autres acteurs, et ainsi
d'agrandir I'étendue du rayonnement.
La confiance et I'alliance ont aussi per-
mis de traverser les creux des moments
difficiles, en sortant plus fortes et plus
joyeuses d'une réunion qu'en arrivant.
Car semer des méthodes nouvelles c'est
bien, mais ce n'est pas si facile de les

ancrer concrétement et durablement !
C'est donc un précieux cadeau de pou-
voir le faire ensemble ici !

Ce que les acteurs ont pu dire de ce pro-
cessus se trouve dans une série d'articles
publiés dans Var Matin. Voici le lien pour
télécharger les étapes du parcours ainsi
que la série d'articles : https,//www.
dropbox.com/s/8tif3ykrabnxcwz/Par-
cours%20CODEV.pdf?dI=0

Englgement -

—7 %’g{urn@%ﬂr moiS
pon e MOIS minimom

iant

Consubtant @

Consubtant

ém%dw;ﬂ &

rSonnes

Le co-développement
professionnel

Le co-développement est une approche
de développement pour des personnes
qui croient pouvoir apprendre les unes
des autres afin d'améliorer leurs propres
pratiques. Il favorise la réflexion, indivi-
duellement et en groupe, par un exer-
cice structuré permettant une consulta-
tion sur les problématiques apportées a
tour de rdle par les participants®.

9 Inspiré de : Adrien Payette, Claude Champagne, Le
groupe de co-développement professionnel, Presses de
I'Université du Québec 1997

Forsonne ressoure

Qonsultant

@ Consubtant

Consuttant

Consubamt

Voici les étapes du processus :

1. Un participant (nommeé le client) ex-
pose une problématique, un projet
ou une préoccupation au groupe.

2. Legroupe pose des questions de cla-
rification factuelles.

3. Le client et le groupe passent un
contrat sur le résultat espéré et le
type de consultation souhaité.

4. Le groupe peut passer a |'étape
d'exploration par des questions ré-
flexives, des réactions, des sugges-
tions pratiques.

5. Le client fait la synthése de ses ap-
prentissages et déclare un plan d'ac-
tion.

6. La séance se cloture par une éva-
luation par tous les participants des
apprentissages de la séance puis
I'engagement d'une action concréte
individuelle a réaliser d'ici la pro-
chaine séance.

Cette méthode, qui est basée sur un
partage concret des vécus des partici-
pants, apporte rapidement des résultats
visibles. Aprés la séance, chacun peut
appliquer ses apprentissages dans son
écosystéme et débriefer avec le groupe
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a la séance suivante sur les réussites et
les difficultés rencontrées. L'évaluation
a la fin de chaque rencontre permet un
réajustement permanent aux besoins
des participants. Je trouve que le co-dé-
veloppement répond au besoin de lien,
de travail en profondeur, de mobilisa-
tion de nos ressources cachées. J'aime
la qualité du travail qui s'y fait, je sens
une grande fluidité et une belle énergie
traverser les séances !

Jean-Pierre Mélani

Ce sont des moments de partage en
grande qualité d'étre et de confiance
qui permet de partager sur nos fragilités
afin d'en tirer nos forces. C'est cela qui
est magique et a la fois si simple : tous
grandissent dans un codev !

Jai créé un Prezi qui explique en détail le processus du
co-développement, a l'adresse : http,//prezi.com/pxsg-
mot-cyhj/?utm_campaign=share&utm_medium=copy-
&rc=ex0share

Quand [interviens comme consultant en entreprise ou dans les
groupes de recherche en Intelligence Collective de Vision 2021, je
commence par écouter le systéme en mettant de coté tout ce que je
sais ou crois savoir. Cette écoute suivie d'échanges collaboratifs et

de mise en lien des personnes avec un niveau plus profond d'intimité, d'authenticité
et de bienveillance donne la permission, la protection pour oser imaginer un monde
meilleur, finit par créer un creuset propice a l'Intelligence Collective. C'est dans ce
creuset que peut souvrir le champ d'un meilleur futur pour tous, donnant de la puis-
sance au collectif pour s'y engager avec courage et ingéniosite.

Ce qui fait sens dans mon action est de voir les résultats et les satisfactions que cela
produit. J'aime permettre aux acteurs de se voir progresser et grandir, qu'ils déve-
loppent une confiance en leur capacité a devenir individuellement et collectivement
les créateurs de leur futur.

devenue plus globale, plus systémique,
plus reliée, elle inclut désormais toutes
les couches de |'organisation.

Sur le terrain

Depuis que je suis impliqué dans Vi-
sion 2021 et le travail avec I'Intelligence
Collective, mon approche en tant que
consultant (dirigeant de MPS Formation,
une équipe de quatre intervenants) est

Dans les lignes qui vont suivre, je vais
décrire mon travail en m'appuyant sur
les actions que j'ai menées récemment

dans le groupe Z (une des plus grosses
entreprises industrielles francaises, co-
tée au CAC 40), commencées avec les
directeurs d'établissement et touchant
maintenant I'ensemble des opérateurs,
y compris les responsables d'exploita-
tion et les animateurs d'équipe.

Mise en place

Dans un premier temps j'ai travaillé avec
les chefs d'établissement, pour faire un
état des lieux des problématiques qu'ils
souhaitent faire évoluer et comment le
faire avec les outils de I'Intelligence Col-
lective. J'ai ensuite rencontré les respon-
sables d'exploitation de chacune des
trois entités concernées, leurs anima-
teurs et certains opérateurs, pour affiner
et nourrir la réflexion, pour élaborer une
vision commune du systéme, 1a o il en
est, et ou il souhaite aller.

C'est une phase assez classique de dia-
gnostic et de proposition mais grace
a la prise en compte de l'Intelligence
Collective, j'ai acquis une autre facon
de travailler, un regard plus orienté vers
les potentialités existantes des hommes
au sein de leur organisation. J'adopte le
postulat que toutes les personnes ont
des capacités inexploitées et ont déja
en elles les solutions pour surmonter les
difficultés qu'elles rencontrent.

La différence réside aussi dans la pos-

ture que j'adopte maintenant : joffre
une meilleure qualité de présence a
mon interlocuteur, a ce qu'il est, quel
que soit son statut, en suspendant tout
jugement. Mon écoute est plus profonde
et donne le sentiment a l'autre d'étre
vraiment entendu et compris. Cela crée,
au fur et a mesure des rencontres, de
la confiance, de la complicité et permet
de co-élaborer des stratégies communes

d'approche des solutions.

De ces entretiens se dégage souvent
une impression d'avoir été pertinents,
intelligents ensemble, et ceci encourage
a renouveler ce genre d'approche orien-
tée solutions, a utiliser cette forme de
dialogue avec ses collaborateurs ou ses

équipiers.

Pendant la phase d'audit et d'état des
lieux, je suis attentif a la fois a pointer
les dysfonctionnements mais aussi a dé-
celer et valoriser les ressources inexploi-
tées et les graines du futur. Trés rapide-
ment des idées, des pistes d'actions et
des solutions émergent ; on constate que
le niveau d'énergie et d'implication aug-
mente au cours et apres les entretiens.

Bottom-up

Nous pratiquons une approche bot-
tom-up que nous initions avec des en-
tretiens dialogués des animateurs et
des équipiers, qui sont réalisés suite a la
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premiére journée. Leur vision terrain est
« remontée » lors d'une deuxieme jour-
née de séminaire quelques semaines
plus tard.

Ces retours du terrain, les difficultés
rencontrées au quotidien et les pistes
d'améliorations proposées, donnent
le ton au processus d'Intelligence Col-
lective qui se met en route. Cela vient
nourrir la réflexion du premier cercle
d'encadrement lors de la deuxiéme jour-
née et amorce un processus conduisant
a élaborer une vision partagée plus per-
tinente (Ou en sommes-nous ? OU vou-
lons-nous aller ?).

Les échanges informels sont encouragés
et ils vont se prolonger les semaines sui-
vantes. Les problémes qui n'avaient pas
trouvé de solution ou qui n'avaient pas
été vraiment entendus comme des diffi-
cultés « nuisant au moral des troupes »
sont mieux pris en compte : des pistes
commencent a apparaitre grace aux
échanges, qui constituent les premiers
pas en bindmes de dialogue, génératifs
de solutions. La on peut vraiment voir
I'Intelligence Collective a ['ceuvre et
comment elle donne sens a la démarche.

Un accompagnement terrain est mis en
place sous forme de mini-contrats tri-
partites a chaque niveau hiérarchique.
Chaque N+1 devient soutien de N,

adoptant progressivement une posture
de coach interne. La vision qui est parta-
gée lors de ces entretiens tripartites per-
met d'établir ou de rétablir un dialogue
constructif, de consolider les échanges,
de développer la confiance et la compli-
cité.

Lors de cette deuxiéme journée de sémi-
naire, et suite a ces retours du terrain,
certaines certitudes tombent. Les visions
sont aménagées pour inclure les remon-
tées. Des plans d'action sont ébauchés.
lIs sont revus et peaufinés avec les ani-
mateurs d'équipe, lors des entretiens tri-
partites. Une alliance, formalisée dans
les contrats tripartites, se noue autour
des plans d'action, car ils sont co-élabo-
rés. Les personnes et les équipes sont
accompagnées ensuite pour la mise en
ceuvre du plan d'action tout au long du
processus.

Déploiement

Cette démarche se poursuit dans le
méme esprit avec les responsables d'ex-
ploitation et les animateurs sous une
forme qui s'adapte aux conditions, aux
besoins et aux circonstances. Elle touche
maintenant les opérateurs en fonction
de 'avancement de la démarche et de
la maturité des équipes. A partir de 13,
on pourrait dire que le chemin se pré-
cise en marchant. Je laisse de la place a

I'imprévu, je prends en compte les réac-
tions du systéme et j'adapte la progres-
sion avec mes interlocuteurs en fonction

des événements qui peuvent impulser
ou orienter nos actions différemment.
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Dans chacun des trois établissements,
les actions ont pris des formes spéci-
fiques. Notre équipe d'intervenants a
eu recours aux outils d'Intelligence Col-
lective pour elle-méme. Pour ma part,
il a fallu que je quitte ma position de
leader a de nombreuses reprises pour
écouter, intégrer les points de vue de
chacun, sortir de mes schémas, déléguer
le leadership et donner toute la place
a nos différences et complémentarités.
Cela nous a rendus de fait plus agiles,
efficaces et pertinents vis-a-vis de l'inat-
tendu.

C'est la flexibilité de mes clients qui rend
possible cette démarche consistant a re-
voir au fil de I'eau, modifier ou adapter
les contenus des différents séminaires et
de I'accompagnement en fonction des
besoins qui apparaissaient.

Témoignages et résultats

Voici deux extraits des témoignages
de deux membres de I'encadrement
de l'entreprise Z, interviewés dans le
cadre d'une étude'® portant sur le dé-
ploiement de ['Intelligence Collective
dans une cinquantaine d'entreprises en
France et a I'étranger :

10 Voir l'article sur le site de Vision 2021 (http;//www.
rous-roy.com/intelligence-collective/index.php?op-
tion=com_zoo&task=item&item_id=17)

G. L, le directeur du site, témoigne :
« Quand on est arrivés, les gens étaient
repliés sur eux-mémes ; le site était
endormi, peureux et résigné. C'était
comme si nous ouvrions les fenétres !
Dés que la parole s'est libérée, les gens
ont eu envie de progresser. Les jeunes
en particulier avaient besoin qu'on leur
redonne un champ dans lequel ils pour-
raient prendre des Initiatives et ouvrir
des perspectives.

Trés rapidement, |'équipe d'encadre-
ment de premier niveau est devenue
tres soudée et fiable car nous avons
partagé la vision « services aux clients ».
Nous avions a disposition les outils et
les tableaux de I'entreprise. Nous avons
mis en commun les problématiques ren-
contrées. A partir du moment ol une
décision était prise, on faisait corps. S'lil
fallait revoir la décision, c'était collecti-
vement que nous le faisions. Au final,
les décisions étaient claires, simples, li-
sibles par tout le monde car explicitées.
Nous avons pu rapidement passer a la
deuxieme phase pour entrainer les ani-
mateurs avec ce premier cercle ».

Le reste de cet article est consacré au
témoignage de J.-F. G., responsable d'ex-
ploitation, chiffres a I'appui: « Au départ,
il régnait un certain fatalisme concer-
nant les maladies professionnelles et de
nombreuses incapacités déclarées limi-
taient la polyvalence. Les animateurs

d'équipes étaient des opérateurs plus-
plus ; ils ne jouaient pas vraiment leur
role. Il y avait des conflits entre équipes
et chaque animateur menait et organi-
sait le travail sans se concerter avec les
autres. La méfiance, la crainte du juge-
ment et les mécanismes de défense ne
facilitaient pas les relations.

Des recouvrements entre équipes ont
permis de mieux se connaitre et de par-
ler de sujets importants en travaillant
ensemble. Certains opérateurs ont fait
des tournées de livraison avec les chauf-
feurs : maintenant, ils comprennent
mieux les difficultés de livraison, la
raison des plans de chargement des se-
mi-remorques et les besoins des clients.

Tout le monde a été formé, coaché et
cela a permis de créer une vision par-
tagée en incluant les équipes. Elles
ont été impliquées dans la plupart des
décisions. Des réunions a trois, un res-
ponsable d'exploitation et deux anima-
teurs, ont permis de recréer un climat
de confiance. Les sujets qui les concer-
naient leur ont été confiés afin qu'ils les
traitent et apportent des solutions avec
leurs équipes. Tout cela a donné lieu a
un climat plus serein entre les équipes
et une bonne ambiance générale de tra-
vail.

Des personnes se révélent, deviennent
moteurs et forces de proposition. Par
exemple, une des personnes auparavant
bloquée dans son évolution a été élue
et devient crédible dans son role de dé-
léguée du personnel. Elle est devenue
trés constructive dans notre démarche
et y participe activement !

Nous avons appris a co-construire. Par
exemple, nous avons repensé toute |'or-
ganisation du parc, déchargement, char-
gement des semi-remorques et flux des
bouteilles vides et pleines. J'avais pro-
posé trois lignes directrices a I'ensemble
des équipiers en leur disant que j'avais
pensé a ¢ca mais que ce n'était peut-étre
pas la bonne solution. Je leur ai deman-
dé de donner leurs idées et chacun a ré-
fléchi. Lors des séances suivantes, nous
avons revu notre organisation dans les
détails et opté pour des solutions a tes-
ter et mettre en ceuvre. Entre chaque
séance, les équipiers réfléchissaient et
revenaient avec des idées plus perti-
nentes, surmontant les inconvénients
des premieres idées émises. Cette nou-
velle organisation va étre mise en place
a la fin des travaux, avec le sentiment
que c'est le fruit de notre travail com-
mun.

L'absentéisme (hors longue maladie) a
évolué trés favorablement au cours de
cette période. Les chiffres parlent d'eux-
mémes :
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Année | Effectif Jours Rapport
2012 12 181 15,08
2013 15 173 11,53
2014 15 100* 6,66

*résultats du premier semestre en projection sur l'année

Deux des trois personnes qui étaient les
plus absentes participent et apportent
leurs contributions aux améliorations
impulsées. Elles ont pratiquement cessé
d'étre absentes. Une seule reste encore
souvent absente, elle ne s'est pas encore
impliquée dans ce processus.

La productivité s'améliore sensible-
ment : + 4,5 % en 2014 (contre une
moyenne nationale en baisse de 6 %).

Au niveau du TSC et du TCL (taux de
service clients et taux de livraison), nous
avons des indicateurs qui sont mesu-
rables pour notre production a travers
les emballages manquants et les erreurs
de chargement. Nous avons fait chuter
ce taux en passant de 3 600 manquants
en 2012 a 273 manquants en 2013. Ces
éléments indiquant l'amélioration de
notre performance sont des bons leviers
de notre envie de progresser. A travers
ces indicateurs qui s'améliorent, chacun
sait la pierre qu'il a apportée a I'édifice.

Par temps de crise, assurer a nos clients
que nous leur livrerons les produits
qu'ils ont effectivement commandés,

en temps et en heure, nous permet de
préserver notre part de marché et donc
nos emplois. Notre activité se maintient
malgré la morosité des marchés ».

Bilan personnel

Ma posture de consultant a considé-
rablement évolué, avec l'intégration
des outils de l'Intelligence Collective.
Mon approche est plus globale et sys-
témique. Elle inclut toutes les couches
de l'organisation, et cela se voit sur les
résultats.

La résistance au changement, I'effet
d'homéostasie  qui  habituellement
contrebalancait mes accompagnements
s'est, avec cette approche, considérable-
ment réduit et méme, est devenu effet
de levier : tous les niveaux de l'organi-
sation sont impactés. Ils interagissent
et deviennent intelligents ensemble.
La vision que nous avons pris soin de
co-construire devient partagée et fonc-
tionne comme l'attracteur d'un avenir
plus harmonieux auquel chacun amene
maintenant sa pierre.

En guise de conclusion

Nous espérons que ces trois facettes
de notre travail sur le theme de I'Intel-
ligence Collective vous permettent de

mieux en saisir les richesses et les pro-
messes. C'est des le premier rendezvous
que la possibilité d'une collaboration gé-
nérative se met en place. Elle va ensuite
se développer et impliquer progressive-
ment tous les acteurs du systéme pour
qu'émergent des solutions sur mesure
et pertinentes, au-dela de ce que les
meilleurs décideurs et les plus grands
consultants auraient pu élaborer. #
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Partie Il

Le dedans dehors
et le dehors dedans




Thibault Vignes

Jaime profondément travailler avec les équipes : elles me pas-
sionnent par leur potentiel, leur intelligence, mais aussi par leurs
équilibres fragiles.

Lorsque je vous rencontre, je cherche a comprendre vraiment ce
qu'est votre équipe et vos enjeux du moment. Lorsque je congois
votre séminaire, jimagine un cheminement exigeant et audacieux, a la fois visuel,
interactif et dynamique. Lorsque je I'anime a vos cotés, je créé les conditions d'un
moment puissant qui rassemble votre équipe autour de ses enjeux.

Ce qui donne du sens a mon travail, c'est de rassembler les énergies éparses, de les
faire converger vers un sens commun, et de développer dans les organisations les

valeurs d'entraide et de coopération.

Créer le flux pour permettre
I'Intelligence Collective

Créateur de performance collective,
mon métier consiste a concevoir des
séminaires exigeants et audacieux pour
les équipes. « Il s'agit de les impliquer
pleinement pour qu'ils se saisissent de
nos enjeux », voila en général ce qu'at-
tend le leader. J'ai donc I'obsession de
créer les conditions de l'implication to-
tale. Nous allons voir comment, dans
une approche progressive et structurée,
I'accompagnateur peut faciliter cette
implication.

Introduction

Ce que j'appelle « implication totale »
est treés bien décrit par la notion de flux
(fruit des recherches de Mihaly Csitzen-
mihaly). Ce grand chercheur de la
psychologie positive nous indique que
I'état de flux apparait lorsqu'un individu
utilise ses compétences les plus élevées
pour répondre a un défi important, mais
accessible par lui. La figure 1 résume ce
concept :

11 Mihaly Csitzenmihaly, Vivre, la psychologie du bon-
heur, Pocket Evolution 2008

Figure 1 : La zone de flux
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Le musicien qui joue une partition diffi-
cile, le marathonien qui attaque les dix
derniers kilométres, connaissent bien
cet état particulier. La concentration est
intense, l'implication totale, le temps
ne s'écoule plus de la méme maniére, il
semble méme s'arréter.

[l n‘est pas nécessaire de réaliser un
exploit pour connaitre I'état de flux :
une recette de cuisine, une réalisation
manuelle, une analyse ardue, sont des
exemples que chacun peut vivre dans
la vie quotidienne ou au travail. Nous
vivons tous cet état a un moment ou

>
Coppetonte

a un autre dans les activités qui nous
portent, que nous aimons faire, a par-
tir du moment ou elles représentent un
défi par rapport a nos capacités, mais un
défi que nous pouvons relever. Lorsque
tout notre étre est dédié a une tache qui
nous apparait stimulante, nous sommes
dans cet état.

Lorsque je congois un séminaire, ce
point de repére central m'est trés utile :
je cherche a installer et maintenir le
groupe dans un état de flux. Je sais que
si les compétences d'un individu sont
sous-utilisées (pas ou peu de défi), I'en-
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nui s'installera tres vite. Au contraire,
lorsque les compétences sont sur-sollici-
tées (un défi percu comme irréalisable),
cela créera une situation anxiogene,
contreproductive.

Mais commencons par définir I'enjeu
d'un séminaire d'Intelligence Collec-
tive : la réalisation d'un défi par un col-
lectif, en faisant appel au meilleur des
compétences de chacun. Ce défi peut
étre de différentes natures : trouver des
idées innovantes, résoudre un probléme
complexe, partager en profondeur une
vision. Dans tous les cas, il ne peut faire
I'économie de la présence totale et im-
pliqguée des participants. Il convient
donc de « mettre » - et maintenir -
chaque participant dans un état de flux,
une implication totale. Faute de quoi on
n'obtiendra pas la mise en ceuvre des
compétences optimales de chacun.

Un chemin progressif

Pour que le séminaire permette aux par-
ticipants d'entrer dans le flux le plus en
amont possible et leur permette de s'y
maintenir jusqu'a ce qu'ils aient relevé
le défi qui les rassemble, son déroule-
ment doit éviter deux écueils :

e l'ennui: « Je m'ennuie car mes com-
pétences ne sont pas sollicitées a un
niveau qui me stimule » ;

* ['égarement : « je suis perdu, dé-
motivé, voire angoissé, parce que je
n'arrive pas a mobiliser mes compé-
tences sur ce sujet » ;

Le cheminement du séminaire est
comme une ligne de créte entre ces
deux écueils : toujours solliciter le meil-
leur des compétences du groupe en veil-
lant a ne pas tomber dans l'irréalisable.
Pour réussir cela, voici les trois principes
que je m'attache a respecter lorsque je
construis un séminaire :

* un maximum de séquences partici-
patives (il n'y a pas de flux possible
sans participation active ; l'opposé
du flux est I'apathie, et on a vite fait
d'y tomber en écoutant un discours
descendant, aussi brillant soit-il 1) ;

* chaque séquence se construit sur
la précédente et leur enchainement
permet aux participants de dévelop-
per leur savoir, leurs compétences
(ils progressent au fur et a mesure
du séminaire, essentiellement par
un élargissement de leur perception
du sujet) ;

* le niveau de complexité croit pro-
gressivement (la progression per-
mettant d'aborder des questions de
plus en plus complexes). C'est parce
qu'il y a eu « apprentissage » lors
de la séquence précédente qu'il est
possible d'augmenter la complexité.

Figure 2 : Une mise en tension par étapes @MS/OM < /0&//@(}][

noelle COWW’@MC!

Lorsqu'il reléve un défi, le groupe s'éléve
verticalement. Le fait d'avoir relevé ce
défi lui donne accés a une nouvelle
compétence, qui permet de relever le
suivant, etc. L'enchainement des défis
maintient le groupe dans un état de flux
« tendu » vers un objectif : la réponse a
la question qu'il se pose et qui justifie
précisément ce « temps d'Intelligence
Collective ».

>
@WMC’

Un exemple : construire
une vision partagée

Imaginons un comité de direction réuni
pour travailler sur la vision a long terme
de I'entreprise (a horizon 5 ans) : le di-
recteur général souhaite mobiliser I'In-
telligence Collective de son équipe pour
identifier ensemble les tendances de
fond d'un marché (attentes des clients,
concurrence, technologies, cadre régle-
mentaire, etc.) et élaborer une vision
de ce que pourrait devenir |'entreprise
dans cet environnement. La logique de
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I'entreprise est ici volontariste : il s'agit
d'anticiper et d'innover.

Ce leader se connait : il sait qu'il ne peut
en aucun cas voir tout le paysage a lui
seul. En outre, il connait son équipe : il
sait que chacun comprend « un bout »
du paysage. Il sait que pour unifier tout
cela et produire une vision, un temps de
qualité est nécessaire pour faire émer-
ger une compréhension globale qui
permette de se projeter dans un avenir
possible.

Le séminaire
« défi trop élevé »

Voici selon moi le premier piége. Ima-
ginons un instant I'enchainement de
séquences suivant :

1. Réfléchir individuellement et parta-
ger sur : « Quelles sont les principales
tendances de fond dont nous devons
tenir compte 7 » ;

2. Réfléchir et partager sur : « Compte
tenu de ces tendances, comment je
vois |'entreprise dans 5 ans ? Dans un
an?n»;

3. Converger a partir des visions indivi-
duelles exprimées a la séquence 2.

Selon moi, ce processus présente un
risque important de « sortie de route par
démotivation ». Face a des questions aus-
silarges, le risque est de commencer avec
beaucoup de bonne volonté, de se démo-
tiver tres vite et de se perdre dans des
considérations de niveaux tres différents.

Le séminaire
« défi trop bas »

A I'inverse, une série de séquences trop
analytiques et qui ne permettent pas de
s'impliquer suffisamment vite, d'entrer
dans le vif du sujet, ennuierait trés vite
les participants :

1. Présentation d'une analyse de mar-
ché : concurrence, positionnement de
I'entreprise, perspectives par segment ;

2. Présentation par un expert du sec
teur : les 12 tendances consomma-
teur de demain ;

3. Travaux en sous-groupes spécialisés
par thémes : le client, les technologies,

les concurrents, nos forces distinctives ;

4. Mise en commun dans la matrice de
Porter ;

5.

Dans cette version des choses, les parti-
cipants se perdront dans les détalils car
le processus est trop fin, trop analytique,
avec de larges séquences « passives ». ||
cherche a découper les choses de fa-
con fine et logique, sans tirer parti de
la formidable capacité de synthese du
cerveau humain et moins encore de ses
capacités créatives. Tres vite, I'individu,
a qui I'on demande moins que ce qu'il
peut réaliser, s'ennuie. Il n'est plus dans
le flux.

Le séminaire
« dans le flux »

Voici une version selon moi plus « flu-
xienne » des choses :

1. Réfléchir individuellement et parta-
ger sur : « Un élément essentiel de
notre ADN ». Les participants com-
mencent par prendre conscience de
la richesse du patrimoine de I'entre-
prise, du positif et de I'immensité des
possibles ;

2. Réfléchir individuellement et parta-
ger sur : « Une tendance déja obser-
vable et qui nous concerne. Quels fu-
turs possibles pour I'entreprise si elle
s'accentue ? » ;

3. Réfléchir et partager sur : « A quelles

autres tendances, méme sous forme
de signaux faibles, serait-il bon de ré-
fléchir pour garder un esprit ouvert ?
Quels seraient alors les futurs pos-
sibles ? Peut-on donner forme a un
meilleur futur pour nous ? »

Avec ce type de questionnement, je fais
appel au meilleur des possibilités de
chacun.

Conclusion

La vie quotidienne dans I'entreprise
opere souvent de maniere centrifuge :
les urgences, la pression des objectifs,
les tensions et les distances de tous
ordres, ont tendance a éloigner les
équipes de leurs enjeux.

Le séminaire d'équipe « dans le flux »
rassemble I'équipe autour de ses enjeux.
Il rappelle a chacun son pouvoir d'agir,
I'importance de ses compétences, et au
groupe sa capacité a travailler collecti-
vement autour de ses vraies questions.
C'est un acte de management a poser
régulierement pour rassembler ce que le
quotidien a tendance a éloigner. #
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Didier Austry

Quand j'accompagne une personne dans l'écriture, je commence
par écouter son corps dans ses secrets, je men imprégne. Puis je lis,
W je relis, je me laisse lire. Car ['écriture dessine un paysage possible
' dans lequel les mots parlent sur fond de silence. Parfois je creuse,
parfois je meuble. Dans tous les cas, je cherche la ou le paysage a
été oublié ou n'existe pas encore. Et quand la personne découvre quelque chose de
nouveau d'elle, pour elle, je souris...

Quand jaccompagne un groupe dans son développement, j'écoute, j'entends, j'ob-
serve, je vois. Je me sens a la fois tranquille et mobilisé. Les tensions m'interpellent
car elles renferment des potentiels inexplorés. Quand ceux-ci se révélent, le chemin
qui se dessine me surprend et me ravit. Et quand le groupe découvre ce qui le dépas-

sait, je souris...

Corps, Sensible et Intelligence

Collective

Introduction

La pédagogie perceptive, vous connais-
sez ? Cette pratique vise a améliorer le
rapport au corps par l'enrichissement
des perceptions de soi. Avec le temps,
j'ai eu l'intuition qu'elle contribuait
aussi au développement des équipes.
Ce fut ma découverte des outils de I'In-
telligence Collective qui m'éclaira et
transforma mes pratiques d'accompa-
gnement des équipes.

Ainsi la place du corps dans le champ
de [I'Intelligence Collective est-il un
sujet qui alimente ma réflexion et ma
pratique depuis plusieurs années. Ma
contribution se situe donc dans le pro-
longement de l'article « La place du
corps dans I'Intelligence Collective »'.

12 Véronique Campillo, Helen Duceau, Pierre Mirailles,
« La place du corps dand I'Intelligence Collective », Intelli-
gence Collective, Livre blanc, Colligence Editeur 2013

Corps et collectif

Une premiére réaction naturelle se-
rait de voir une forme d'opposition
entre les compétences liées au corps
et celles liées au collectif : dans le
premier cas, la dynamique d'enrichis-
sement des perceptions est centrée
sur la personne, dans le second, elle
vise les relations entre les personnes.
Les pratiques corporelles, comme la
méditation ou de nombreuses tech-
niques gestuelles, ont pour objet d'en-
richir le rapport que l'on installe avec
soi-méme. Le pratiquant apprend a
tourner son attention vers son intério-
rité et le vécu subjectif est valorisé. Le
risque est alors de favoriser un centrage
exclusif sur soi-méme. « Devenir soi-
méme », « Aller a la rencontre de soi »,
etc., sont des mouvements qui, prati-
qués a l'excés, relévent de cette culture
de soi consumériste contemporaine.
A Tinverse, les outils de I'Intelligence
Collective mettent I'accent sur les dyna-
miques collectives. Mais, utilisés seuls
et aupreés de personnes n'ayant pas
conscience de leur corps, de I'importance
de la présence a soi, ils peuvent engen-
drer un effacement des individus au pro-
fit du collectif, comme dans certaines
pratiques de mobilisation collective des
équipes plus ou moins sacrificielles ol le
projet d'entreprise va prendre le pas sur
les besoins et les intéréts des personnes.

Alors, nous facilitateurs, nous le savons
bien, faire converger ces deux univers
dans un méme séminaire est source
d'évolutions, ne serait-ce que par les
résistances qui risquent de se mettre
en place chez les participants ! Le défi
reste dans le mariage de ces deux uni-
vers : comment articuler la logique du
rapport aux singularités a celle de I'évo-
lutivité collective ?

Quel corps sensible ?

Avant d'aller plus loin, il me faut pré-
ciser ce que |'entends par corps et par
sensible. On concoit trés bien le rap-
port au corps comme étant de I'ordre
des cing sens ; mais aussi de l'ordre des
émotions : « la peur au ventre », « la joie
au ceeur », sont autant d'expressions de
la vie quotidienne qui témoignent de la
présence des sensations et des émotions
au ceeur de nos vécus. La pédagogie
perceptive vise toutefois un autre rap-
port au corps, une sensibilité que Bois
appelle le « Sensible du corps »™. Peu
mobilisée dans une journée ordinaire,
cette sensibilité s'exprime par exemple
au travers d'états de tension ou de dé-
tente, ou encore d'états d'ame comme
de la nostalgie ou de la sérénité, états

13 D. Bois & D. Austry, « Vers I'émergence du paradigme
du sensible », in D. Bois, M.-C. Josso, M. Humpich (éds.), Su
Jet sensible et renouvellement du moi, Point d'appui 2009,
pp. 105-135
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que la pédagogie perceptive permet
d'appréhender et d'intégrer comme une
part de nous-mémes. En effet, cette sen-
sibilité nous est constitutive mais elle
passe trop souvent inapercue. Elle est
pourtant la marque de notre présence
au monde et aux autres. Et surtout, tout
en nourrissant notre rapport a nous-
mémes, elle est aussi la source d'une
forme d'intelligence pratique, d'une in-
tuition incarnée, d'une sensibilité signi-
fiante.

Mais comment nait ce sens, sur quoi re-
pose cette intelligence ? Dans le rapport
a mon corps, il y a deux partenaires :
d'un coté, la vie du corps, comme elle
se dévoile quand je crée les bonnes
conditions d'attention, et de I'autre mes
pensées, mon imagination, mes désirs,
mes peurs... Et le sens nait de cette ren-
contre, entre le soi et le corps, quand les
deux sont présents, dans tous les sens
du terme !

Dans la pratique

Je vais m'appuyer sur une situation
pratique pour illustrer le role que peut
Jjouer la relation au corps dans la dyna-
mique collective. J'animais des ateliers
gestuels pour une équipe travaillant sur
un projet d'entreprise. Le but de ces ate-
liers était d'accompagner la progression
du groupe par un travail sur la présence.

A cette occasion, j'ai repris un exercice
que j'utilise souvent et qui consiste a se
mettre en rang les uns a coté des autres,
épaule contre épaule, de facon a éprou-
ver la réalité d'une unité, d'un ensemble.
Il s'agit de déclencher un mouvement
latéral partant d'un coté et se diffusant
a l'autre par la poussée des épaules. Na-
turellement, cet exercice n'est possible
que si chacun absorbe la poussée recue
d'un coté et la diffuse de maniére syn-
chrone de l'autre. Apres quelques essais
infructueux (et quelques rires génés),
on assiste a I'émergence de cette unité
dans laquelle chacun a sa place tout en
produisant un mouvement de groupe.

Ce simple exercice est intéressant en
ce qu'il permet d'expérimenter concre-
tement la notion de cohésion d'équipe
par la mise en jeu des corps, puis, en
ce qu'il permet I'éprouvé de cet équi-
libre entre présence a soi et présence au
groupe. Il permet aussi de vérifier que
le mouvement produit par I'implication
personnelle dépasse la participation
individuelle. Cela peut paraitre banal,
mais souvent ce qui a été vécu par et
dans le corps déclenche une meilleure
intégration. Preuve en est, lors des dé-
briefings, les participants ont rapporté
avoir vécu cet atelier comme un moment
de bascule. Grace a cet éprouvé collec-
tif, les participants se sont découvert
une qualité d'échange bien plus perfor-

mante dans |'atelier suivant, centré sur
le prototypage de leur projet.

Un espace de dialogue

Voyons maintenant comment cette sen-
sibilité est mise en jeu dans les relations
interpersonnelles. Mon expérience m'a
appris que la qualité de présence a son
corps et de la mise en sens change tout
dans l'art du dialogue ! Je ne suis plus
la a écouter simplement avec mes deux
oreilles mais je suis pleinement présent,
non seulement a ce qui est dit ou échan-
gé, mais aussi @ moi dans mon écoute,
et présent aux effets de ce qui est dit sur
moi et sur les autres. Il y a une double
résonance, en mots et en corps...

Cette qualité de relation a soi devient,
avec |'entrainement, une faculté d'écoute
et de présence optimisée qui diffuse entre
moi et |'autre, entre |'autre et moi. Tout
aussi bien, elle diffuse dans le groupe et
devient un lieu commun sensible.

Un dialogue collectif et
coopératif émergent

Cet état de présence fait de réciprocités
résonne avec la notion de presencing
dont parle Scharmer dans Théorie U. Les
complémentarités et potentialisations
réciproques m'ont paru flagrantes a la

lecture de son chapitre 17, « Agir par le
dialogue ». Scharmer y définit quatre
types de dialogue (voir figure page sui-
vante) :

Selon Scharmer, les deux premiers types
d'échange (reproduire et débattre) ne
relévent pas d'un vrai dialogue. IIs sont
marqués par la confrontation et l'igno-
rance réciproques. Dans ma pratique, je
recherche I'engagement et I'écoute pour
dépasser cette stérilité et faire naitre
les premiers échanges. Pour provoquer
I'engagement, je le fais expérimenter
corporellement aux participants, dans
I'attitude et la posture ; et je favorise
I'écoute en leur apprenant a prendre en
compte la résonance intérieure des mots
entendus. L'étape suivante de Scharmer
qui, elle, reléve du dialogue, marque le
début d'un échange authentique entre
les partenaires.

Cest surtout le quatrieme type
d'échange qui frappe : Scharmer décrit
ces moments spéciaux ol ce ne sont
plus deux partenaires qui échangent
mais ou c'est la présence mutuelle et
réciproque, le climat collectif, qui agit,
qui crée et fait créer. On découvre alors
que la présence du groupe a lui-méme
devient un partenaire a part entiere de
I'échange.
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Otto Scharmer, Théorie U, Diriger a partir du futur émergent, Pearson 2011

Cependant, Scharmer décrit ces mo-
ments comme des moments « ma-
giques » sans vraiment décrire comment
les faire émerger et les inscrire dans la
durée. Par différence, I'état de récipro-
cité que je viens de décrire est « convo-
cable », réglable en quelque sorte, et
semble plus relever d'une présence

consciente des partenaires que de mo-
ments spéciaux ou paroxystiques, pour
reprendre |'expression de Maslow.

Ce que j'ai remarqué d'intéressant dans
les deux types d'expériences présentées,
la réciprocité sensible et le presencing
de Scharmer, c'est le rdle identique joué

De la défensive vers I'e
SYSTEME AUTO-REFLEXIF (réfléchir a son réle)

RArter en tant que @Q

me dun ot

ion des points de vue autres

AR de (2 qui hous Lraverse

Silence, créatlvité collective, flux
SYSTEME GENERATIF (émergence du moi authentique)

par un élément tiers qui se met a exister
du fait de la qualité de la présence des
individus. Pour Scharmer, comme dans
mon expérience de la réciprocité, c'est
cet élément tiers qui permet l'appui,
qui sert de levier, et qui favorise I'émer-
gence de la nouveauté.

Conclusion

Lon pourrait distinguer trois natures de
sens :

* le sens qui nait du rapport a soi,

* le sens qui nait de I'échange dialo-
gique comme le décrit Morin™,

* etlesens quinait de I'appui sur une
sorte de transcendance, la « source »
comme la nomment Scharmer et
Jaworski®, et que j'ai nommé « lieu
commun sensible ».

Cette troisiéme qualité de sens, quelque
peu mystérieuse et fragile, m'apparait
comme caractéristique de I'Intelligence
Collective dans son meilleur. En effet,
ce qui nait alors n'appartient ni a l'un
ni a l'autre, ni @ moi ni au groupe, mais
émerge du collectif tout en s'appuyant sur
un « autre » du groupe. Cela me fait dire
que la vraie créativité ne serait ni person-
nelle, ni collective, mais ferait appel a une
source autre, transcendante justement.

C'est en tous cas ce que j'expérimente
dans mes interventions et je souhaite
au lecteur de vivre a son tour ces mo-
ments étonnants ol l'Intelligence Col-
lective est a 'ceuvre | #

14 Edgar Morin, Introduction a la pensée complexe,
Points Essais 2005

15 Joseph Jaworski, Source, Un chemin vers ['Origine de la
connaissance, Colligence Editeur 2012
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Audrey Jammes

Quand je fais mon métier de facilitatrice, jobserve, je fais silence,
J'écoute, je questionne, je m'écoute, je me questionne, je cadre, je
me rends disponible aux autres, au collectif. Je co-construis a partir
de mes savoirs, de mes expériences et de mon ressenti et avec ceux
des autres. Je crois en la force du collectif et au décuplement de sa
puissance si un cadre commun est respecté par tous et si chacun se fait facilitateur
du groupe et de lui-méme.

Ce qui fait sens pour moi, c'est d'accompagner I'émergence du meilleur chez les per-
sonnes et au sein d'un groupe. Ce que j'aime, Cest faire accoucher des idées, des
sensations, et aider a organiser toute cette matiére, a créer des liens pour avancer,
créer du nouveau.

Les silences, clés de la facilitation

Dans mon métier de facilitatrice, j'ai
souvent l'occasion de m'interroger sur la
contribution du silence au travail collec-
tif. Lors d'une mobilisation d'un groupe,
comment savoir a quel moment s'ex-
primer 7 Quel comportement adopter
pendant un silence, ou plutét, comment
profiter des temps de silence ?

Qu'est-ce que la
facilitation ?

Les facilitateurs observent la posture de
chaque individu, par rapport au sujet et
par rapport au processus, les interactions
entre les individus et la dynamique du
groupe afin d'évaluer si des ajustements
sont a faire sur I'un de ces paramétres et
s'il faut intervenir pour régler un souci
qui freine le collectif, de fagon plus ou
moins visible.

Pour moi, les silences au sein d'une facili-
tation sont aussi indispensables que les
silences entre les notes d'une musique,
pour créer une dynamique fluide et effi-
ciente. Ils existent pour qu'on puisse en

. S Une « intervention » peut étre le fait de
entendre et en apprécier la mélodie.

s'exprimer (pour expliquer, clarifier, ques-

tionner, remercier...) mais cela peut aussi
étre un simple sourire, un regard appuyé
ou un silence. Un facilitateur efficace
fait du silence son allié. Il peut bien étre
parfois génant et créer une tension mais
celleci est le marqueur d'un phénomeéne
a identifier. Lors d'une facilitation, si je
parviens a prendre conscience de ce phé-
nomene et a le considérer comme un fait
objectif, sans jugement de bien ou de
mal, je peux alors l'intégrer comme un
élément supplémentaire et primordial
dans ma réflexion et mon action.

Développer la capacité
d'écoute du groupe

Avezvous déja remarqué qu'attendre un
réel silence avant de s'exprimer rend vos
auditeurs plus disponibles, plus dispo-
sés a écouter ?

Assumer réellement a la fois ce qu'on
dit, par les mots, et ce qu'on ne dit pas
mais qui transparait dans le non-verbal
(y compris le silence) participe de la re-
lation de confiance avec les autres. Je
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suis persuadée que le silence posé avant
I'intervention joue beaucoup sur la ca-
pacité d'attention des personnes. Poser
des silences entre ses phrases, ce qui
implique un débit de parole plutot lent
qu'accéléré, donne plus d'intensité au
contenu, pourvu que I'on soit intéressant,
clair et bref - tout de méme. C'est ce que
J'appelle parler a partir du silence, quand
les « écoutilles » sont ouvertes, quand
nous sommes mobilisés, préts a écouter.

Je constate également que je suis plus
présente a moi-méme et que je fais plus
attention a ce que je dis quand je prends
le temps de parler calmement. James W.
Tamm et Ronald J. Luyet font quant a
eux le constat suivant : « [les personnes
qui parlent] tendent a sentir plus de
responsabilité a étre articulées et co-
hérentes si elles savent que quelqu'un
leur accorde son attention »'. Voila un
cercle vertueux : si je parle tranquille-
ment, mes auditeurs vont avoir plus de
facilité a m'écouter et vont étre plus
attentifs. Cela va donc m'encourager a
étre moi-méme plus attentive a ce que
je dis, a parler plus calmement, ce qui
va accentuer |'attention de l'auditoire.
Ainsi, on remarque que les choses essen-
tielles n'ont besoin que de trés peu de
mots pour étre dites, mais qu'elles ont
besoin des mots justes.

16 James W. Tamm, Ronald J. Luyet, Radical collabora-
tion, Harper Editions 2004, p. 82

Le role du silence dans le
questionnement

Le silence prend toute sa place une fois
que le facilitateur ou la facilitatrice a
posé un cadre de travail et donne la pa-
role au groupe.

Lorsque je présente la séquence a venir
a un groupe, il arrive souvent que je ter-
mine par une question, ou au moins une
proposition. En fonction de leur carac-
tere inhabituel ou non, je me trouve sou-
vent confrontée a des regards interroga-
tifs, perdus ou amusés : « Qu'est-ce qu'on
doit faire ? », « Je ne comprends pas la
question... », « Qu'est-ce que tu veux
qu'on fasse en fait 7 » sont les expres-
sions qui reviennent alors sans surprise.
Je reste la plupart du temps silencieuse
face aux interrogations des participants
bien que je leur réponde par une ges-
tuelle et une mimique indiquant que
je n'ai pas de réponse a leur donner et
que c'est a eux de trouver. Je ne joue
pas le mystére mais plutot la liberté et
le jeu. Je vois trois effets bénéfiques a
ce silence : le calme et la concentration,
I'enrichissement des réponses et l'ali-
gnement entre les participants.

Faire silence face a une question, pai-
siblement, sans autoritarisme ni agace-
ment, crée une atmospheére de tranquilli-
té et surtout de concentration, d'autant

plus que j'invite les participants a
prendre eux-mémes un temps de silence,
pour ralentir et pour s'interroger sur la
compréhension qu'ils veulent donner a
la demande. Cela évite I'éparpillement
dans un brouhaha général avec des dis-
cussions a travers la salle sur le sens et
la pertinence de la question et cela évite
également de placer les facilitateurs en
posture de sachants.

Ensuite, les personnes échangent sur
leurs propres réflexions et s'accordent
en tant que groupe. On constate que
ces échanges sont enrichissants pour
les participants lorsqu'ils ont des com-
préhensions différentes car elles se
nourrissent les unes les autres et ces
conversations sont bien plus utiles que
les explications que nous pourrions don-
ner pour mettre tout le monde d'accord.
Ainsi, je ne reformule pas, je ne réex-
plique pas mais je les invite plutot a
utiliser les questions qu'ils se posent a
propos de la proposition. Le fait de lais-
ser imaginer ce que sous-tend une ques-
tion est bien souvent générateur de ré-
flexions plus riches que le simple fait de
répondre a la question. Je préfere qu'ils
répondent aux questions telles qu'ils les
comprennent, et en prenant en compte
leur zone d'incompréhension et d'incer-
titude. En effet, leurs capacité et modali-
té de réaction sont des indicateurs pour
eux de leurs prismes de perception indi-

viduels et collectifs, des éléments qu'ils
ne veulent pas entendre ou remettre en
question.

Ala fin de ces échanges, les participants
ont une compréhension partagée de la
question, ils peuvent l'avoir reformulée
ou pas, mais ils 'ont travaillée et sont
alors déja alignés sur le vocabulaire, le
périmeétre et sur les pistes de réponse. Et
comme disait Einstein, « Si j'avais une
heure pour résoudre un probléme dont
ma vie dépende, je passerais les 55 pre-
miéres minutes a définir le probléme et
seulement cing minutes a trouver la ré-
ponse ».

Précisons qu'en annongant la question,
Je souligne qu'elle n'est pas le fruit du
hasard, qu'elle est a leur service, et que,
en tant que facilitatrice, mon rdle n'est
pas de leur faire trouver les « bonnes »
réponses mais de les faire cheminer vers
ce qui fait sens pour eux a ce moment:la.

D'ailleurs, les questions que je pose en
tant que facilitatrice sont toujours des
« propositions », des « invitations ». Ces
formulations permettent de mieux faire
accepter aux participants qu'il n'y a pas
de bonne réponse a trouver mais que
c'est plutdt le processus de réflexion qui
importe.
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Enfin, la demande est normalement trés
claire mais peut étre volontairement
vague, trés ouverte ou simplement inha-
bituelle ; reformuler, réexpliquer, serait
pour moi rationnaliser |'intérét de la ques-
tion ou proposition et ainsi rationnaliser
I'intérét de la séquence en cours, alors
qu'il est justement important que les per-
sonnes restent connectées entre elles et a
leur sujet plutdt qu'au processus.

Les moments de silence sont aussi une
opportunité de se reposer, de se recen-
trer pour étre mieux a méme d'écouter
les autres ensuite.

S'imposer un silence lorsqu‘on sent une
tension peut aussi permettre de réagir
plus calmement, en meilleure posses-
sion de ses moyens.

Daniel Goleman démontre qu'en situa-
tion de stress, notre cerveau recoit en
premier lieu les réponses provenant de
la mémoire des menaces et dangers
passés et il recoit, en second lieu seu-
lement, I'évaluation des perceptions du
moment présent'. Cela signifie que nos
premiéres réactions sont des réponses

17 Daniel Goleman, Emotional Intelligence, Bantam
Books 1995

émotionnelles (de défense, d'attaque,
de renfermement...) qui correspondent a
des événements passés similaires. Si I'on
prend le temps d'une pause avant de ré-
agir, voire de sur-réagir, on se donne une
chance d'évaluer plus justement |'événe-
ment présent, tout en étant conscient
de ses émotions, mais sans se laisser
dépasser par elles. Le silence est notre
allié, pourvu qu'on arrive a l'accepter, a
['assumer, bref a le vivre.

Le silence est une ressource pour la per-
formance et le bien-étre individuels et
collectifs. Or il est peu présent et méme
génant dans notre culture occidentale.
Les Québécois lui associent un verbe qui
traduit bien la difficulté et I'effort qu'il
peut demander : pratiquer le silence.
Ainsi, il ne s'agit pas uniquement de se
taire pour « pratiquer » le silence, faire
silence est un art dont la richesse se

découvre et s'apprivoise. Le silence est
aussi plein de sagesse et d'esprit en puis-
sance que le marbre non taillé est riche
de sculpture'.

18 Aldous Huxley, extrait de Contrepoint, 1926
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