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Chapitre 1

Si les pratiques organisationnelles et managériales ont intégré ces der-
nières années l’intérêt et les forces de l’intelligence collective, ne nous y 
trompons pas, l’intelligence collective n’a rien d’une nouveauté, elle est 
bien au contraire le mode de fonctionnement principal et naturel de l’être 
humain depuis des dizaines de milliers d’années. L’intelligence individuelle 
et la capacité à coopérer se sont en effet développées concomitamment1. 
L’intelligence collective, qui articule intelligence et coopération, s’est mise 
en œuvre dès les premiers pas de l’histoire de l’innovation humaine avec 
« l’invention » du feu. En effet, c’est bien l’intelligence individuelle qui va 
saisir le feu pour en faire une innovation au service de notre survie, capable 
de cuir la viande et d’éliminer les parasites, de tenir à distance les pré-
dateurs, de se réchauffer, de prolonger la journée et de pénétrer dans les 
grottes. Pourtant, sans coopération, impossible de pouvoir s’endormir 
sans la crainte de voir le foyer s’éteindre. En coopérant, nous nous relayons 
autour du feu et c’est autour du feu que vont alors naître les premiers 
échanges sociaux et les premières interactions qui vont à leur tour accé-
lérer le développement de l’intelligence collective.

Mais avant d’aller plus loin, donnons-nous une définition opérationnelle 
de ce qu’est l’intelligence collective. Notre définition : l’intelligence col-
lective naît de l’interaction entre les individus. Une interaction qui fait que 
l’intelligence collective est supérieure à la simple juxtaposition des intel-
ligences individuelles.

1. Yuval Noah Harari, Sapiens : une brève histoire de l’humanité, 2011.

QU’EST-CE QUE L’INTELLIGENCE 
COLLECTIVE ?
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  Une boîte à outils au service  
de la mise en mouvement 
de l’intelligence collective

Favoriser et utiliser l’intelligence collective revient donc à faciliter les 
interactions. L’ouvrage que vous tenez entre les mains s’inscrit dans la 
philosophie de l’Innovation Commando présentée dans L’Art de l’inno-
vation1. Pensée de l’interaction, valable pour un individu, une équipe, un 
écosystème ou encore un territoire, affirmant qu’en matière de créativité 
et d’innovation ce ne sont pas tant les éléments constituant un ensemble 
qui sont importants que leurs interactions.

Faciliter ces interactions, sous toutes leurs formes, est l’objectif de ce livre. 
Nous avons sélectionné la boîte à outils présentée ici sur la base de nos 
expériences et expérimentations en facilitation de l’intelligence collective, 
en conduite de projets et en accompagnement au développement de la 
créativité et de l’innovation d’organisations publiques et privées. Ces outils 
sont librement inspirés de l’univers des jeux d’innovation (innovation games) 
issus des méthodes Agiles2, du Lean Management3, et du Design Thinking 
(les trois grands domaines qui peuvent être considérés comme aux origines 
modernes des méthodes d’animation de l’intelligence collective).

  L’intelligence collective  
au service des transformations ?

Qu’elles agissent dans les sphères publiques, privées ou associatives, nos 
organisations sont toutes dans des dynamiques de transformation continue. 
Le changement est devenu une permanence, que ce soit le fait des transitions 
écologiques ou numériques, ou pour faire face à des complexités organisa-
tionnelles, à des contraintes réglementaires ou à des réductions de moyens.

Les managers sont les premiers à devoir s’adapter et à abandonner les 
notions managériales issues des xixe et xxe siècles pour inventer celles du 

1. Jean-Christophe Messina, Cyril de Sousa Cardoso, L’Art de l’innovation, Eyrolles, 2017.
2. AgileManifesto.org.
3. Développé chez Toyota sous le nom de « toyotisme » et qui va impulser les notions de kaizen et de 
kanban notamment.

http://AgileManifesto.org
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xxie siècle. Sa mission première devient celle d’un animateur d’un collectif 
au sein d’une communauté. On attend également de lui qu’il impulse le 
sens et soit le garant de la stratégie. On attend de lui qu’il sache faire 
adhérer le plus grand nombre et mettre en mouvement le collectif en 
étant plus un coach ou un facilitateur qu’un donneur d’ordres1. S’il n’aban-
donne pas forcément sa casquette hiérarchique2, il favorise désormais les 
prises de décisions collectives pour mieux prendre en compte la  complexité 
et savoir impliquer dans la mise en œuvre et l’action.

Aux côtés des managers, plus largement les décideurs, mais aussi les 
responsables des ressources humaines ou encore les chefs de projets 
doivent dorénavant savoir maîtriser l’art de conduire et d’accompagner 
un collectif à réfléchir, à élaborer, à construire et à agir ensemble grâce à 
l’interaction. Le manager doit avoir ce souci permanent de lutter contre 
ce qui est énergivore et chronophage.

Dans des environnements complexes et en perpétuels mouvements, l’intel-
ligence collective devient la ressource, le levier de l’accompagnement pour :

◗◗ adresser des problématiques organisationnelles, managériales ou 
techniques ;

◗◗ mieux réfléchir sur des systèmes ou situations complexes qui ne peuvent 
plus être saisis par un seul individu ;

◗◗ explorer des idées nouvelles ou des projets innovants pour évoluer en 
sachant faire adhérer ;

◗◗ former, apprendre et se développer afin d’acquérir ensemble, de partager 
et de diffuser de nouvelles compétences et de nouvelles pratiques.

  L’ère de l’interaction  
et de l’auto-organisation

Alors que trop d’organisations sont polluées par une perte de sens, une 
complexification des outils et des processus et une démultiplication des 
e-mails et des réunions, l’intelligence collective apparaît comme un moyen 

1. Enquête Google, Projet Oxygène, 8 facteurs clés pour le manager d’exception.
2. L’intelligence collective est un outil, un moyen, et non un mode organisationnel. Si la démocratie 
participative ou encore l’entreprise libérée exploitent l’intelligence collective, inversement l’intelligence 
collective n’implique pas forcément la démocratie participative ou l’entreprise libérée. L’intelligence 
collective peut prendre place dans des organisations qui restent hiérarchisées.
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naturel pour développer la performance durable humaine, économique, 
mais aussi sociale et environnementale de nos organisations. Un outil 
adapté pour accompagner les transformations de manière durable.

Les équipes et les organisations performantes au xxie siècle favorisent 
l’interaction et l’auto-organisation1. Elles savent faire du plaisir et de l’au-
tonomie des sources de performance durable. Pour cela, elles connaissent 
la nécessité de savoir surprendre, de provoquer l’attention et l’intérêt, ou 
encore de définir des objectifs qui ont du sens. Elles considèrent avec 
intérêt l’apprentissage par l’expérience et l’expérimentation. Elles fondent 
leur capacité à agir sur leur capacité à organiser l’échange, la contradiction 
et le débat2. Elles s’opposent à l’idée que la seule position de travail soit 
assise devant un écran ou autour d’une table en réunion. C’est pour elles 
que nous avons écrit ces pages.

  Les conditions de l’environnement 
pour une intelligence collective

L’intelligence collective nécessite cependant un environnement propice. 
Le créer est un défi auquel cet ouvrage s’attache. Mais quelles sont les 
conditions qui rendent un environnement favorable à l’intelligence col-
lective et à la performance collective ? Cinq conditions3 peuvent être 
considérées, selon nous, comme nécessaires et suffisantes :

◗◗ La sécurité psychologique : elle se formule sous l’interrogation suivante : 
« Pouvons-nous, au sein du collectif qui souhaite réfléchir et agir en 
intelligence collective, prendre des risques, partager des pensées, des 
idées et des ressentis au sein de l’équipe sans nous sentir en insécurité 
ou gêné, sans avoir peur d’être rejeté pour ce que l’on partage ? »

◗◗ La fiabilité : chacun au sein du collectif pense-t-il que l’on peut compter 
les uns sur les autres pour réaliser un travail de haute qualité, réfléchir 
et agir de manière pertinente sur le sujet ou problème que l’on souhaite 
aborder ensemble ?

◗◗ La structure et la transparence : les buts, les rôles et les plans de réa-
lisation sont-ils clairs pour chacun au sein du collectif ?

1. Jean-Christophe Messina, Cyril de Sousa Cardoso, Principe d’auto-organisation, Eyrolles, 2017.
2. Ulrich Boser, Learn Better.
3. Enquête Google, Projet Aristote.
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◗◗ La signification : pensons-nous que le sujet ou le problème sur lequel 
nous nous apprêtons à réfléchir et à agir ensemble a du sens et est 
important pour chacun d’entre nous ?

◗◗ L’impact : pensons-nous que nous allons pouvoir avoir un impact, créer 
ensemble quelque chose qui compte sur le sujet ou problème sur lequel 
nous nous apprêtons à réfléchir et à agir ensemble ?

  À vous de jouer !

La mission de cet ouvrage est d’accompagner de plus en plus de facili-
tateurs à l’animation de l’intelligence collective en utilisant des outils 
concrets et adaptés. La boîte à outils présentée ici a pour objectif de 
permettre la génération d’interactions au service de l’animation de 
groupes de travail et de réflexion, de séminaires, de formations ou encore 
d’équipes projets.

Notre but est de vous permettre concrètement :

◗◗ de rendre plus efficace vos réunions, de gagner en temps et en 
efficacité ;

◗◗ d’impulser des travaux collaboratifs ;

◗◗ de développer la cohésion de vos équipes ;

◗◗ d’explorer des problématiques ;

◗◗ de coconstruire et de partager des visions, de penser « client », « utili-
sateur » ou « usager » ;

◗◗ d’avoir des idées nouvelles ;

◗◗ de coconstruire des plans d’action ;

◗◗ d’impulser une culture de l’amélioration continue en engageant les 
collaborateurs dans le mouvement de la modernisation et de la 
simplification ;

◗◗ de prendre des décisions efficaces en collectif ;

◗◗ ou encore de réguler la parole au sein d’un groupe.

À vous de jouer…
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Pour animer un ou plusieurs ateliers d’intelligence collective, le facilita-
teur observera les règles suivantes.

  Règle d’or n° 1 :  
les objectifs à atteindre guident 
le déroulé d’animation et non l’inverse

Le déroulé d’animation d’un atelier d’intelligence collective (cf. la section 
suivante : « Construire un déroulé d’animation ») doit toujours se bâtir au 
regard des objectifs à atteindre, en termes de problématiques à traiter, 
d’idées à générer, de projets à envisager ou de sujets à éclairer. La 
construction d’un déroulé ne peut se faire efficacement qu’au regard du 
sujet et des objectifs souhaités.

La capacité d’un facilitateur à mobiliser un collectif autour d’un ou de 
plusieurs ateliers d’intelligence collective se trouve dans sa capacité à 
expliquer et à transmettre à chaque participant le « pourquoi » nous allons 
réfléchir et agir ensemble. C’est à cette condition qu’un facilitateur va 
pouvoir « mutualiser » les intérêts et l’attention.

En la matière, des ateliers d’intelligence collective qui se succéderaient 
sans provoquer « d’actions » ou de « résultat » verront leur intérêt et leur 
capacité à mobiliser se réduire, tout simplement car l’intelligence collec-
tive, comme indiqué dans notre introduction, nécessite que les partici-
pants pensent qu’ils vont avoir un impact. Ils doivent, pour s’engager 
pleinement et efficacement, penser qu’ils vont créer ensemble quelque 
chose qui compte sur le sujet ou le problème sur lequel ils s’apprêtent à 
réfléchir ensemble.

LES DOUZE RÈGLES 
DU FACILITATEUR  

(OU L’ART DE LA FACILITATION)

Chapitre 2


