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Source et fonction de l’intelligence collective

http://www.transformance.fr/
Une conception avancée de l'entreprise
Transformance considère l'Entreprise comme un système vivant, intelligent et apprenant, dans lequel acteurs et équipes dirigeantes découvrent et construisent ensemble la finalité de l'entreprise et les capacités pour y parvenir.
Cette tâche, à la fois enthousiasmante et difficile, du fait de la complexité de notre temps, nécessite la mise en oeuvre de toutes les intelligences et volontés de l'entreprise. Il importe donc de favoriser le développement de l'intelligence collective et ceci par la mise en oeuvre de processus apprenants et de cohésion d'équipes dans une dynamique d'acteurs interconnectés, en alliance autour d'une vision partagée.
La condition première pour que l'intelligence collective puisse se développer est l'instauration d'une cohérence entre les différents éléments du système, ce qui n'est possible, dans les systèmes complexes, que par un partage permanent des finalités et du sens.
La construction des capacités dont l'entreprise a besoin pour créer son avenir commence par une prise en compte sans complaisance de la réalité présente : réalités du marché, réalités économiques et réalités humaines. Vis-à-vis des personnes, une double attention s'impose : d'un côté la prise en compte des enjeux d'insécurité, de pouvoir et des stratégies d'acteurs, de l'autre, un regard attentif sur le potentiel humain et la confiance qu'il faut savoir "oser", qui nous paraissent des leviers primordiaux. 
 

A partir du sens,
la création de valeur
Source et fonction de l'intelligence collective
MCS n°524 – 19 Janvier 1998
Quels sont les éléments fondamentaux qui permettent à un entreprise de prétendre au qualificatif "d'Entreprise Avancées" ? C'est à partir de leur longue expérience de consultant que Manfred Mack(1) et Vincent Lenhardt(2) – tous deux dirigeants du cabinet de conseil Transformance – nous invitent à une réflexion tournée autour de cette interrogation. Approfondissant les notions de "sens" et de "valeur", ils plaident pour une intelligence collective qui s'inscrive à la fois dans une approche globale – intégrant ce qu'ils appellent le "nouveau paradigme de la complexité" – et conduise à une véritable "reconfiguration profonde tant de la culture que des systèmes organisationnels" des entreprises.
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Notre propos est de présenter, à partir de notre expérience de consultants et d'accompagnateurs de dirigeants et d'entreprises, quelques caractéristiques de ce que nous appelons des "Entreprises Avancées", ainsi que les éléments à prendre en compte pour assurer leur pérennité et la mise en œuvre de leur croissance rentable.
L'enjeu : positionnement et identité de l'entreprise
L'enjeu de toute entreprise actuellement, qu'elle soit privée ou publique, PMI, PME, ou multinationale, est lié au fait qu'elle opère dans un environnement tellement incertain que ceci l'oblige à se positionner, tant sur le plan stratégique que celui de la dynamique interne, dans une perspective qui caractérise les entreprises que nous appelons "avancées".
Une approche par la seule réduction des coûts, et par les différentes méthodes le permettant, ne suffit plus. C'est une nouvelle représentation de l'environnement, des marchés, du positionnement de l'entreprise, de son identité et de son management qui s'impose. Il s'agit ainsi de "sortir par le haut,", c'est-à-dire de se focaliser prioritairement sur les facteurs qui influent sur le haut du compte de résultat, c'est-à-dire sur la création de nouvelles activités et la dynamique des acteurs qui y contribuent, davantage que sur la seule rentabilité à court tenue, pourtant absolument nécessaire.
Le management rigoureux des comptables doit s'inscrire dans la dynamique créatrice des stratèges visionnaires. Le TGV du contrôleur pessimiste, qui ne regarde que les coûts, doit quitter ses rails, faits de certitudes, de pression et de petit, pour s'accomplir (sans rien perdre de sa rigueur et de son réalisme) en montant dans la fusée porteuse qui conduit vers le possible, certes incertain, des espaces infinis.
Trois corollaires à cet enjeu : une nouvelle relation au client et à l'environnement, une approche nouvelle de la conduite du changement, et la prise en compte de la complexité.
L'enchantement du client
Dans le rapport au client, d'abord, une attitude active consistant à bien faire son métier, voire même une attitude réactive (réagissant aux réclamations des clients, assurant un après-vente, etc.) ne suffisent plus. Ce n'est que par un investissement poussé de l'entreprise vers "l'enchantement du client" (customer's delight), en plus de la fourniture de produits, la prise en compte d'un esprit de service intégrant si possible une fonction complète, allant au-devant de la demande latente du client, que l'entreprise pourra seulement se différencier de la concurrence et se positionner comme "unique" par rapport à un client appréhendé comme "unique". En amont, cela suppose que l'entreprise soit dans une écoute de son environnement (clients, fournisseurs, collectivités locales, partenaires sociaux, actionnaires, pouvoirs publics, etc.) et de ses acteurs internes (personnel, cadres et acteurs dirigeants) fonctionnant en intelligence collective, dans des processus de plus en plus transverses avec un management par projets et en réseau (et le moins possible hiérarchique). L'entreprise devient alors centrée sur la "création de valeur" pour toutes les parties prenantes : clients, acteurs internes, fournisseurs, actionnaires et interlocuteurs de l'environnement,
Cette nouvelle perception représente un changement profond. Rappelons à ce propos la métaphore de la grenouille citée par Peter Senge : si on met une grenouille dans une casserole d'eau très chaude, cette grenouille sortira immédiatement de là casserole. Mais si on installe la grenouille dans une casserole d'eau froide, dont on fait monter progressivement la température, la grenouille ne bougera pas et en arrive à être complètement cuite sans chercher à sortir de la casserole. Cette métaphore convient à toute entreprise qui ne percevrait pas à temps les signaux légers venant de l'extérieur ou de l'intérieur, qui annoncent la nécessité de changements majeurs à mettre en œuvre.
La réduction des coûts sera certainement un élément du changement nécessaire, mais bien plus importants seront le redéploiement stratégique permanent et le changement culturel que devra mettre en œuvre l'entreprise : l'enjeu dépasse la simple "innovation" au sens de nouvelles technologies on de création de nouveaux produits. Il s'agit d'évoluer vers des démarches de création de valeur, d'imaginer de nouvelles activités ou de nouveaux métiers et de développer les compétences clés de l'organisation (macrocompétences) nécessaires pour le futur.
Une approche intégrée du changement
Pour réussir le changement, il faut éviter de séparer, d'un côté la réflexion et l'élaboration stratégiques, et de l'autre, la démultiplication de la stratégie dans l'entreprise. Il s'agit d'unifier dans une même dynamique cette réflexion et la mobilisation de tous les acteurs dans un travail sur la vision et les macrocompétences. Ceci leur permet de s'approprier les enjeux en se responsabilisant et en devenant ainsi tous des acteurs stratégiques. Bref, il s'agit d'amener les acteurs à passer de la logique de l'obéissance à celle de la co-responsabilité.
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Schéma 1 - Une nouvelle logique
Notre métier de consultant, en matière de stratégie, de mise en œuvre d'organisations apprenantes, de processus de cohésion d'équipe (team-building) et d'accompagnement de responsables (coaching), utilise ces différents vecteurs pour permettre à l'entre prise de croître, d'évoluer, et parfois de faire une véritable mutation vers cette dynamique propre : celle des entreprises avancées.
Cette approche intégrée permet le développement de l'intelligence collective, elle-même moteur du changement.
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Schéma 2 - Le développement de l'intelligence collective
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Schéma 3 - Les acteurs déstabilisés entre deux mondes
Contexte de la complexité
Cette évolution en même temps se situe dans un contexte qui apparaît de plus en plus comme celui de la complexité.
En effet, toute entreprise participe désormais de plain pied à deux mondes à la fois, qui s'entrechoquent et mettent les acteurs individuels et collectifs dans des paradoxes, des doubles contraintes, des ambiguïtés irréductibles:
- celui du monde industriel et de sa logique, où le travail, l'organisation et les marchés sont perçus comme des réalités, certes mouvantes, mais quantifiables, relativement mécaniques, et fonctionnant comme des jeux à somme nulle;
- celui du monde post-industriel appelé aussi ère de l'information, de la connaissance, de la "création communication", où le travail se gère un peu comme un portefeuille d'activités de natures différentes (cf. Charles Handy) (3) où l'organisation se transforme eu un système ouvert, aux frontières mal définies, et les marchés sont davantage perçus comme des courants porteurs.
Cette situation oblige les responsables à accorder leurs systèmes de représentation avec la réalité complexe dont ils font désormais partie, sans pouvoir totalement s'en extraire (4).
On ne peut pas traiter des problèmes et des processus "complexes" avec les seuls outils du "compliqué" : la logique de la réalité cartésienne de la planification, de la prévision, de cibles doit non pas être abolie mais s'accomplir et se transformer dans une logique du complexe, de l'émergence, et dans une pratique constructiviste constante.
Notre propos est de présenter l'état de notre réflexion sur ces différents aspects en émergence. Nous la développerons autour de quatre grandes idées :
1. C'est aux équipes de direction qu'il appartient de générer autour d'elles les organisations capables de prospérer dans l'environnement nouveau. Comment doivent-elles fonctionner pour réussir ? Nous rappellerons ici le principe de la causalité récursive qui est peut être la pierre angulaire d'un nouveau paradigme
2. Les organisations nouvelles opèrent selon une logique différente de celles qui les ont précédées. Quelles sont les caractéristiques de cette nouvelle logique ? Comment se traduisent-elles en pratiques concrètes observables dans les entreprises que nous considérons comme avancées ? Noirs aborderons ici la notion d'organisation(s) apprenante(s) et de co-évolution.
3. Au cœur de la nouvelle logique apparaît une capacité très évoluée qui est l'intelligence collective. Quels en sont les éléments essentiels et comment procéder pour que l'intelligence collective se développe? Nous examinerons ici la notion d'émergence et d'auto-organisation.
4. Les différents processus systémiques qui caractérisent les fonctionnements des entreprises avancées doivent aussi être appliquées dans les démarches de conduite du changement. Comment articuler ces différentes notions pour faire évoluer les entreprises vers la logique nouvelle de "sortie par le haut" ? Nous décrirons les différentes facettes d'une démarche intégrée.
1. LE FONCTIONNEMENT DES ÉQUIPES PERFORMANTES : 
PRINCIPE DE RÉCURSIVITÉ
Pour conduire l'entreprise vers les modèles nouveaux de fonctionnement, les équipes de direction doivent elles-mêmes opérer autrement. Il leur faut passer d'une approche centrée essentiellement sur le contenu de l'action à une manière de faire qui intègre également le processus et le sens. Cette évolution s'accompagne d'une représentation nouvelle de l'entreprise et des types de causalités qui constituent son activité.
Intégration de la trilogie "contenu - processus - sens"
Imaginons le cas d'un responsable qui rédige une note de service.
Contenu
Si ce responsable se centre sur la notion de "contenu" - c'est-à-dire en cherchant à répondre à la question quoi? où? qui? -, il va rédiger sa note de service en tant qu'expert en y mettant tout son soin et sa compétence et en veillant à ce que ce soit clair et compréhensible par les interlocuteurs concernés, etc. Mais il risque, même s'il a pris le soin de s'informer au préalable du contexte, tout en étant animé des meilleures intentions, d'aboutir à ce que son document préconisant la "meilleure" solution technique ne soit pas mis en œuvre par ses interlocuteurs tout simplement parce que ce n'est pas "leur" solution.
Processus
Si ce même responsable fait évoluer son approche pour y intégrer la notion de processus, sachant qu'elle est primordiale, il répond alors aussi à la question comment ? Et, tout en gardant la richesse de son approche précédente, il va fonctionner dans un modèle "processus-contenu" où le processus est premier, sans pour autant abolir ses connaissances et ses impératifs de contenu. Il sait que, en vue d'un résultat final de mise en application de solutions par ses interlocuteurs, il est infiniment préférable de créer les conditions de la confiance, du zéro-mépris, par conséquent, et d'une co-élaboration, voire d'une co-création, avec eux des solutions qu'ils auront à mettre en œuvre. Pour ce faire, il va les interroger et les inviter à trouver avec lui les solutions au problème qu'il doit résoudre. En faisant au mieux dans ce travail d'élaboration, en fonction des circonstances, des personnalités en présence, du degré de coopération possible, et des urgences éventuelles, il va viser à se constituer en "responsable-ressource" plutôt que "responsable-donneur d'ordre", "expert" et/ou "hiérarque". Il sait qu'une solution sera infiniment mieux mise en œuvre si la personne l'a élaborée elle-même ou a eu le sentiment profond de pouvoir au moins y collaborer ou se l'approprier.
Sens
Si, enfin, le responsable va plus loin encore, il aura le souci de l'ensemble de la trilogie "sens-processus-contenu" en traitant ces paramètres dans l'ordre autant que possible, et en répondant donc d'abord à la question du "sens" - c'est-à-dire à la question "pour quoi" et "pourquoi" (les finalités, les enjeux, la vision, la stratégie, les priorités, l'importance ou l'urgence). S'il a pu échanger avec ses interlocuteurs sur la vision de l'entreprise, et en fonction de leur personnalité, de leur degré de développement et du contexte, créer les conditions où ils se sentent co-responsables de l'entreprise, il offre un espace de création, d'identité, de co-responsabilité, qui modifie radicalement la nature même de la relation entre les membres de l'équipe. Il devient alors un "responsable-porteur de sens" - c'est-à-dire quelqu'un qui va créer les conditions pour que les différents acteurs en présence puissent accéder au sens qu'ils donnent eux-mêmes à leur action, même s'ils ont en besoin d'un appui momentané auprès de lui. Le schéma 4 résume l'évolution que nous venons de décrire :
	Contenu
	- - - >
	processus contenu
	------>
	sens-processus-contenu

	Responsable
"Donneur d'Ordre"
	- - - >
	Responsable
"Ressource"
	------>
	Responsable
"Porteur de Sens"


Schéma 4 - Les "niveaux d'identité du responsable"
Représentation de l'entreprise et types de causalités
L'intégration de la trilogie contenu-processus-sens correspond à un élargissement du champ de conscience qui au départ se centre sur les parties (contenir) puis progressivement inclut le tout (sens).
Cette évolution doit, pour être complète, inclure la dimension dynamique, c'est-à-dire la manière dont les forces en présence agissent les unes sur les autres.
Prenons cette fois l'exemple d'un dirigeant, membre du Comité de Direction chargé de mettre en œuvre plusieurs groupes de projets.
Causalité linéaire
Si le dirigeant fonctionne dans une logique taylorienne et hiérarchique centrée sur des contenus techniques, il va nommer les membres des groupes de projet, veiller à désigner un responsable pour chaque groupe, donner des délais, assigner un cahier des charges précisant les spécifications, lancer les opérations en ayant éventuellement fait un travail d'étude de l'environnement interne et externe à son entreprise (benchmarking). Il se situera en responsable donneur d'ordre, visant à déléguer au maximum à ses chefs de projet la responsabilité de la mise en œuvre de ces projets, veillant à leur donner les moyens dont ils ont besoin et leur fixant rendez-vous en fonction des échéances du projet pour qu'ils lui rendent compte.
Agissant ainsi, sans en avoir forcément mesuré toutes les conséquences, il agit dans un système de représentation de l'entreprise conçue comme une entité "mécanique", le groupe de projet étant une sorte de "bocal" auquel il est extérieur. Il se représente le système de causalité dont il est porteur comme une causalité "linéaire": A (linéaire) est la cause de B (ceux qui sont dans le bocal) qui en est l'effet. La partie est isolable du tout, voire même contrôlable par l'agent extérieur, le bocal observé n'interagit pas avec l'observateur.
Causalité circulaire
Si ce même dirigeant prend conscience que le management de ces groupes de projet ne pouvait se faire sans un véritable accompagnement de sa part à la fois stratégique et opérationnel, il passera à un mode l'amenant à intervenir dans les interfaces dont le groupe dépendait avec le reste de l'entreprise, sachant que le fonctionnement interne du groupe était grandement conditionné par son environnement ; les acteurs en faisant partie étant en fait soumis en permanence à des doubles contraintes : dépendent-ils en priorité de leur chef hiérarchique, ou de leur chef de projet ? etc.
Il fera passer son rôle de donneur d'ordre comme second par rapport à celui de responsable "ressource" qui gère en fait d'abord un "processus" pédagogique et d'accompagnement pour la vie interne des groupes de projet, et de facilitateur-sponsor-arbitre vis-à-vis des interfaces extérieures.
Il conclut que les groupes de projets ne sont pas des bocaux isolables et passe à une représentation de l'entreprise comme un "système" dont tous les éléments sont interactifs et où la causalité est circulaire, avant d'être linéaire: A est cause de B, qui en est l'effet, mais qui est aussi cause de A en retour, A devenant l'effet de B. Toute action entraîne une rétroaction dans une logique et une ponctuation circulaire qui fait que, très vite, on ne sait plus "qui a commencé" - on ne sait plus si c'est A ou B, "la" cause - tous les deux sont en même temps cause et effet.
Causalité Récursive
L'étape suivante de cette prise de conscience consiste à veiller à ce que les finalités des projets soient explicitement reliées à la finalité de l'entreprise, et que ses membres perçoivent que la réussite de leur projet conditionne la réussite de l'entreprise. A l'inverse, il est nécessaire que les membres du comité de direction, responsables des grandes orientations de l'entreprise, situent les enjeux de l'entreprise comme inclus dans les enjeux de chacun des différents projets : il y a interaction étroite entre la vision globale et la vision de chaque projet ; d'où la nécessité d'une étroite communication entre les acteurs et les collaborateurs de ces niveaux de vision. Le groupe de projet est dans l'entreprise, et l'entreprise dans le groupe de projet !
En tant que responsable global des projets, le dirigeant doit en tirer comme conséquence qu'il ne doit pas être le seul membre du comité de direction à se constituer en responsable ressource. C'est l'ensemble des membres du comité, et le comité de direction en tant qu'entité, qui doivent se vivre comme "ressources" et apprendre à se mettre "au service" des projets pour résoudre à l'intérieur du comité de direction lui-même toute difficulté transverse qui, du fait d'une "guerre des chefs", plus ou moins larvée, empêche les membres des groupes de projet de fonctionner entre eux. D'où la nécessité double d'un travail de cohésion d'équipe au niveau du comité de direction (et d'autres instances intermédiaires éventuelles), et d'un véritable changement identitaire des dirigeants, individuellement et collectivement, pour qu'ils apprennent à devenir des responsables-ressources sans perdre leurs compétences de donneurs d'ordre et leur responsabilité de contrôle. Le comité de direction est dans le groupe de projet et le groupe de projet dans le comité de direction. Ainsi, les différents acteurs devront apprendre à changer d'identité pour vivre cet "holomorphisme" de l'entreprise (chaque entité à la forme du tout) et naviguer à l'aise sur cette réalité propre à la complexité : la causalité récursive. L'entreprise est dans la personne et la personne dans l'entreprise. Le responsable génère l'entreprise qui, en retour, le nourrit. Le tout est dans la partie et la partie dans le tout. Ainsi, chaque acte de management, qu'il soit individuel on collectif, peut contribuer à développer ou à bloquer l'entreprise.
A - la partie - est cause de B - le tout - qui à soit tour devient cause de A. A - la partie - et B - le tout - sont chacun à leur tour et en même temps, à la fois, cause et effet et, on le savait déjà, mais en plus paradoxalement inclus l'un dans l'autre.
Le schéma 5 résume cette évolution parallèle de la représentation de l'entreprise et de type de causalité.
	Représentation de l'entreprise
	----->
	mécanique
	------>
	systémique
	------>
	holomorphique

	Type de causalité
	----->
	linéaire
	------>
	circulaire
	------>
	récursive


Schéma 5 - Les 3 causalités
Si nous notes sommes attardés sur "l'anatomie" de ces évolutions, c'est qu'à nos yeux, sa compréhension est essentielle pour aborder maintenant les caractéristiques particulières de ce que nous appelons les entreprises avancées.
2. LA NOUVELLE LOGIQUE DE L'ENTREPRISE AVANCÉE
NOTION DE CO-EVOLUTION
Comme indiqué dans l'introduction, nous nous trouvons dans une phase de transition entre deux ères : l'ère "industrie-commerce" qui est en phase déclinante, et l'ère de la "création-communication", en plein développement. La plupart des entreprises se situent aujourd'hui avec un pied dans chacune de ces deux ères. Il n'est pas aisé pour ces entreprises de se situer sur le chemin de cette transition; en effet, le choc tectonique produit par la rencontre de ces deux continents crée d'innombrables perturbations: restructurations, plans sociaux, niveaux élevés de chômage - autant d'obstacles que doit surmonter l'entreprise désireuse d'aller de l'avant.
Les entreprises que nous appelons avancées sont celles qui ont délibérément basculé vers la nouvelle ère en inscrivant leur fonctionnement dans une logique complètement nouvelle. Quelles en sont les caractéristiques ?
Elargissement des limites du possible
Les entreprises avancées, celles qui sortent par le haut, ont au départ un état d'esprit qui en permanence les amène à élargir les limites du possible. Ces entreprises, nous y avons précédemment fait allusion, ne raisonnent plus en termes de "travail", notion étroite et dépassée, mais "d'activité" ; elles ne considèrent plus l'organisation comme étant figée et fermée, mais comme un "système ouvert et créateur" ; et elles ne se voient plus comme se battant pour prendre seulement des parts de marché dont la taille serait limitée, comme dans un jeu à somme nulle, mais grandissant par le fait d'être entraînées par des "courants porteurs" qu'elles ont contribué à faire naître.
Citons comme exemples actuels et spectaculaires la réussite de Microsoft basée sur son positionnement sur un courant porteur constitué par tous les outils nouveaux de la communication. En effet, Microsoft, non seulement a senti l'émergence de ce courant, mais a créé elle-même une offre pour l'épouser, l'entraîner et l'amplifier en mobilisant une véritable constellation d'autres acteurs sur ce courant porteur.
Pour évoquer un autre géant de l'industrie qui a su se reconfigurer magistralement, en se repositionnant sur le courant porteur de la valeur ajoutée des services, mentionnons General Electric dont le dirigeant, Jack Welch, rappelle avec force que "les marchés sont à la mesure même de nos rêves" et non limités comme l'espace des jeux à somme nulle.
Communauté d'acteurs dédiés à la création de valeur
La raison d'être des entreprises avancées n'est plus de produire et de vendre un produit ou un service mais de créer de la valeur. Peu d'entreprises ont réellement intégré les subtilités de cette représentation nouvelle. Créer de la valeur, au sens où on l'entend ici, c'est contribuer à améliorer simultanément "l'économie" des acteurs qui constituent le système et celle du système dans sa globalité.
L'entreprise avancée pense "création de valeur" en termes d'un faisceau de relations à construire entre une communauté d'acteurs, elle-même se positionnant au cœur d'un dispositif ou ses propres compétences (macrocompétences) se maillent avec celles d'autres partenaires pour créer une configuration de valeur qu'elle n'aurait jamais pu créer seule. Dans un tel ensemble, les partenaires peuvent être des prestataires complémentaires des clients ou des fournisseurs.
L'exemple d'IKEA illustre parfaitement cette approche. Le concept d'IKEA est de "co-produire" des meubles de design moderne, simple et attractif, avec ses clients. Le client accepte d'assembler les meubles qu'il achète en pièces détachées, en échange duquel il se voit offrir des prix très favorables. IKEA économise en coût d'assemblage, mais aussi en frais de stockage et de transport. Pour construire son système, IKEA a réuni un réseau de fournisseurs performants dans le monde entier, qui accepte de fabriquer les modèles conçus par une équipe de designers de très haut niveau constituée par IKEA. Les fournisseurs qui font partie du réseau IKEA bénéficient d'une garantie d'écoulement mais peuvent aussi profiter de différents services offerts par IKEA : conseil en gestion, connexion au réseau informatique, etc.
Organisation pro-active en réseau
Les organisations des entreprises avancées sont l'antithèse de la pyramide traditionnelle. Elles vont au-delà de la décentralisation (petites pyramides dans la grande) et même de l'organisation matricielle (co-existence de responsabilités horizontale et verticale) pour adopter des formes souples, capables de se reconfigurer en permanence autour de processus clés ou de projets, fédérant des compétences multiples. Ce sont des organisations en réseau mais d'une nature bien particulière.
Les "cellules" du réseau sont des individus et des équipes qui doivent s'autoréguler et mettre en phase leur intelligence et leurs actions pour accomplir ensemble les finalités du système. La performance du système est fonction de la juste relation dynamique entre les cellules (partie) et l'ensemble du réseau. Elle l'est aussi de l'énergie que le système peut mobiliser, elle-même conditionnée par le degré d'initiative, d'implication de motivation des acteurs. Il va de soi que les entreprises avancées ont mis en place des systèmes de management et d'organisation qui responsabilisent l'ensemble des acteurs et leur diffusent un pouvoir et une autonomie justement mesurées dans une philosophie de co-responsabilisation ("empowerment").
Mais, conformément au principe de la récursivité, elles vont plus loin encore. En créant une vision partagée, inspirante, noble, exigeante, l'équipe dirigeante place au vu de chacun une image future du tout. Chacun peut ainsi se régler en fonction de cette vision commune et être nourri (motivé) par elle. Aussi, l'action de chacun peut progressivement enrichir (nourrir) la vision globale (le tout).
L'exemple d'une entreprise suisse, Landis et Gyr, spécialisée dans les systèmes de régulation d'énergie, est à ce titre intéressant. Elle s'est forgé une vision conçue autour de la notion de "valeur exceptionnelle pour le client". Cette vision a permis à l'entreprise de se transformer en quelques années de producteur de thermostats en un prestataire dont la vocation est de concevoir et de mettre en œuvre des systèmes complets de gestion d'énergie qui permettent à ses clients (hôpitaux, grands hôtels, centres commerciaux, immeubles résidentiels) de réaliser des économies annuelles substantielles sur leurs dépenses d'énergie. 
L'entreprise comme système qui apprend et se reconfigure en permanence
Dans un monde en perpétuel changement, les positions acquises ne durent pas. Les communautés d'acteurs, dédiées à la création de valeur fonctionnant comme des réseaux proactifs, doivent en permanence se reconfigurer, même si certaines parties du système, son noyau dur, peuvent garder une stabilité relative dans le temps.
La reconfiguration en continu implique l'identification de nouvelles opportunités, la mise au point de nouvelles solutions pour tirer valeur de ces opportunités, le développement de nouvelles connaissances, leur diffusion parmi les acteurs de l'organisation, et, enfin, l'intégration de ces connaissances qui se transforment alors en compétences, voire en macrocompétences.
Cet enchaînement, destiné à faire évoluer les capacités créatrices des organisations, est en fait un cycle d'apprentissage qui opère dans toute entreprise. Ce qui caractérise les entreprises avancées, c'est le fait de rendre ces processus explicites, conscients, les amenant à se conceptualiser comme système qui apprend. L'apprentissage devient la préoccupation centrale et se pratique activement dans toutes les parties de l'entreprise.
L'apprentissage au sens où nous l'entendons recouvre un champ d'activité très large : exploration et découverte de territoires nouveaux, expérimentation, résolution de problèmes, développement de compétences. Il s'effectue à plusieurs niveaux : savoir-faire, savoir-être et manière de penser (remise en cause des représentations mentales). Et il s'applique simultanément aux individus, aux équipes et à toute l'organisation.
Nous pensons qu'il faut inclure dans l'acte d'apprentissage la création, de sorte que l'entreprise doit promouvoir non seulement l'idée d'apprendre à apprendre mais aussi celle d'apprendre à créer, sur laquelle nous revenons plus loin.
Enfin, les entreprises avancées découvrent que l'une des formes les plus productives de l'apprentissage est celle qui se pratique entre les acteurs, qui apprennent les uns des autres. C'est pourquoi les communautés (ou réseaux) dédiées à la création de valeur sont aussi des communautés apprenantes : partenaires et clients apprennent ensemble à créer de la valeur bénéfique à chacun et à la communauté dans son ensemble. Ils s'engagent conjointement dans un processus de co-évoIution créatrice dans lequel chacun, en évaluant, aide l'autre à progresser. Ce principe s'apparente à celui de la récursivité, à ceci près qu'il intègre l'idée de progrès réciproque. Les deux principes sont résumés dans le schéma 6 :
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Schéma 6 - Récursivité et co-évolution créatrice
Ces deux principes sont au cœur de la logique de fonctionnement d'une entreprise avancée. Ils font tous deux appel à ce qui devient la capacité suprême de toute entreprise : l'intelligence collective.
3. LE DÉVELOPPEMENT DE L'INTELLIGENCE COLLECTIVE
PRINCIPE D'AUTO-ORGANISATION
De nombreux ouvrages et recherches font aujourd'hui allusion à l'intelligence collective mais il est rare que les auteurs en donnent une définition concrète.
Définition de l'intelligence collective
Pour nous, l'intelligence collective est à situer dans sa différence par rapport à l'intelligence centralisée. Traditionnellement, les entreprises opéraient à base d'intelligence centralisée : c'est le sommet qui effectuait tous les choix, les mettait en œuvre en donnant des ordres, des directives, vérifiait que les directives étaient appliquées et, au besoin, prenait des mesures correctives (la logique de l'obéissance).
L'intelligence collective est, elle, répartie dans l'ensemble du système. L'organisme "central" (équipe de direction) en détient une partie mais les autres acteurs aussi (logique de la co-responsabilité et de la subsidiarité, d'une nature différente de celle de la délégation). Le fonctionnement du système s'effectue grâce à la conjugaison des intelligences individuelles qui se fusionnent en une intelligence globale, bien plus importante que la somme des intelligences de chacun. 
L'entreprise se positionnant pour donner vie à une communauté (faite souvent de plusieurs modes organisationnels et tendant vers le réseau) dédiée à la création de valeur ne peut fonctionner que grâce à l'intelligence collective. Celle-ci est alors une sorte de métacapacité ; elle est la capacité la plus élevée de l'entreprise. Ainsi, si l'on se représente une hiérarchie des éléments qui constituent le "spectre cognitif", l'intelligence collective se situe au sommet de cette "hiérarchie" comme l'indique le schéma 7 :
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Schéma 7 - Du bruit à l'intelligence collective
Cette capacité suprême qu'est l'intelligence collective est intégratrice, ce qui sous-entend qu'elle met en œuvre non seulement l'intelligence de la tête (pensée rationnelle), mais aussi celle du cœur (intuition), c'est-à-dire la perception fine des sentiments, des besoins, et des attentes de l'autre. A partir de ces éléments, nous en proposons la définition suivante : "L'intelligence collective est une dynamique d'acteurs co-responsables interconnectés culturellement (soft) et organisationnellement (hard) en alliance autour de visions partagées".
Indiquons ce qui noirs paraît essentiel pour chacun des termes employés :
- Dynamique: nous entendons par là qu'il s'agit d'un processus en mouvement permanent que l'on ne peut arrêter ou représenter dans un schéma figé : ceci est cause de beaucoup de frustrations et d'inconfort qui soulèvent bien des résistances.
- Acteurs : il convient de sortir les personnes d'une logique d'obéissance passive, active ou réactive seulement, et d'amener progressivement chaque membre de l'organisation à devenir "pro-actif".
- Co-responsables: il y a loin du processus de libération et de promotion des droits de la personne à la logique de la responsabilité et de l'intériorisation libre des enjeux et des devoirs.
Victor Franckl le grand thérapeute d'origine viennoise, parlant aux Américains, leur disait qu'il y avait un continent à traverser : à l'est des USA, il y avait bien la statue de la Liberté, niais il restait à traverser le pays et à bâtir à l'ouest une statue de la Responsabilité.
- Interconnectés : il s'agit de relier ces acteurs entre eux; c'est passer de la collectivité d'individus à la communauté passant au stade d'une équipe performante animée d'un esprit commun.
- Soft :c'est le changement et l'accord des systèmes de représentation des acteurs. Parlent-ils un langage commun ? Ont-ils la même "enveloppe culturelle", faite d'objectifs, de valeurs, de compétences, de langages, d'expériences et de convivialité ?
- Hard : c'est la mise en cohérence des systèmes de management (recrutement, organigrammes, rémunérations, systèmes d'information et de contrôle, etc.), ainsi que les moyens de la communication (messagerie électronique ... ).
- Alliance: nous pensons à l'accord rationnel et irrationnel entre les parties qui assument leurs différences et vivent une fidélité dans la relation permettant de maintenir leur cheminement commun malgré les contradictions, les souffrances et les frustrations.
- Vision(s) partagé(s) c'est l'accord sur les finalités et les enjeux qui seul permet la conduite des systèmes complexes et donne sens au mouvement et aux deuils à vivre à chaque étape de changement.
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Schéma 8 - L'articulation des cinq fonctions
Schéma simplifié du fonctionnement de l'intelligence individuelle
Il est utile de se pencher brièvement sur la manière dont fonctionne l'intelligence individuelle, pour ensuite en venir aux caractéristiques spécifiques de l'intelligence collective.
L'intelligence peut être vue comme étant constituée de cinq fonctions essentielles, représentées dans le schéma 8 ci-avant.
Nous les décrivons individuellement, mais c'est leur articulation qui constitue l'intelligence :
- Un instrument de perception (écoute, observation, captage des signaux) qui permet de prendre connaissance de la réalité extérieure.
- Un dispositif central qui réfléchit, qui évalue, effectue des choix, et, à un niveau plus sophistiqué, donne forme à des concepts et structure les éléments de la connaissance en des rubriques qui donnent sens. Selon différents experts, dont F. Varela, les mécanismes de choix opèrent par un phénomène d'entrée en résonance.
- Une fonction de mémorisation dans laquelle l'information organisée en connaissance est stockée à des niveaux plus ou moins conscients. Cette mémoire contient l'ensemble des représentations et donc des éléments de référence du système.
- Un dispositif qui traduit les choix en action (mise en œuvre des décisions). Notons que l'action constitue en même temps une expérience dont le retour modifie la perception et s'enregistre dans la mémoire.
La conscience, capacité qui existe seulement chez l'être humain, et qui permet de s'observer fonctionner et penser. Non seulement le système peut réfléchir, mais il peut réfléchir sur sa manière de réfléchir... C'est grâce à la fonction "conscience" que l'intelligence peut évaluer sa propre efficacité.
Enseignements des sciences de la complexité
Notre compréhension de l'intelligence collective sera facilitée en faisant un bref détour par les sciences de la complexité qui nous apportent plusieurs enseignements nouveaux
Phénomène d'auto-organisation
Toute entreprise opère comme un système adaptatif complexe qui, les sciences de la complexité nous l'enseignent, fonctionne selon un mode largement répandu dans la nature : l'auto-organisation.
En simplifiant, on peut dire qu'un système auto-organisé opère sans l'existence d'un régulateur central (le chef) : les différents éléments du système se régulent les uns sur les autres selon certaines règles du jeu, souvent "comprimées" en un principe organisateur qui guide la régulation du système.
Les sciences de la complexité nous font comprendre qu'un système prend naissance au cours d'une phase de "tâtonnement" dans laquelle les acteurs vont chercher ensemble les approches qui marchent le mieux, ces dernières se réunissant pour laisser émerger un ou plusieurs principes organisateurs qui rétroagissent sur les comportements des acteurs.
Des exemples de principes organisateurs d'un type très élaboré sont l'entreprise capitalistique ou la démocratie. Ils contiennent en eux-mêmes des règles de fonctionnement qui gouvernent, dans le premier cas, un type d'entreprise et, dans le second, un modèle de société.
Phénomène d'émergence (5)
Il s'agit d'un des enseignements les plus profonds que nous apportent les sciences de la complexité; nous verrons qu'il contient la clé pour comprendre les spécificités de l'intelligence collective.
L'émergence est un phénomène par lequel une dynamique (ou organisation) globale se crée spontanément du fait d'interactions initialement aléatoires entre acteurs. La configuration globale qui en résulte n'est pas prévisible à partir du comportement initial des acteurs individuels.
L'émergence est à la base de toute création. La forme nouvelle créée n'est pas un simple réagencement d'éléments existants, mais bien une transformation qui donne naissance à un nouveau tout, totalement original.
Phénomène d'ordre plus élevé
L'intelligence humaine, se servant de la fonction "conscience", a la capacité d'évaluer si le système dont il est le régulateur, fonctionne ou non selon un principe organisateur approprié. En effet, dans un monde qui se complexifie continuellement, un principe organisateur donné va, à un moment de son existence, être dépassé. C'est comme s'il atteignait les limites de sa capacité à faire face aux situations.
L'intelligence collective va alors donner forme à un nouveau principe organisateur plus élaboré, qui sera à même de traiter les situations devenues plus complexes. On dira que le système s'est réorganisé à un niveau d'ordre plus élevé ou encore à un niveau de complexité plus élevé. Cette idée est fondamentale. En effet, on observe que tout système vivant tend à évoluer vers un niveau d'ordre plus élevé. Nous sommes en présence d'une loi fondamentale sur le sens de l'évolution de l'univers.
Spécificités de l'intelligence collective
A un premier niveau, il est possible de se représenter l'intelligence collective comme étant la capacité (pour un groupe) d'activer en commun les cinq fonctions décrites dans le schéma 8. Ainsi, le groupe serait capable d'avoir une perception collective, d'effectuer des choix (ou créer des idées nouvelles) en commun, de construire une mémoire collective, laquelle pourrait "stocker" des représentations communes. De plus, le groupe aurait une conscience collective.
Sans entrer dans les détails de ces différentes opérations, intéressons-nous surtout à un aspect central de cette intelligence collective, celui qui effectue les choix (prise de décision, fixation d'objectifs, etc.).
A nouveau, le processus évolue selon le degré d'avancement de l'entreprise, comme indiqué dans le schéma 9 (page suivante) :
Ainsi, un aspect essentiel de l'intelligence collective est ce que nous appelons le "dialogue apprenant et créateur" qui procède par tâtonnement, explorant les possibilités pour aboutir par émergence à des choix nouveaux.
Par nature, ce type de choix comporte une part importante de création. Et c'est donc également par le dialogue que les entreprises avancées créent leur vision du futur souhaité. La vision, par essence partagée, puisque créée par le dialogue, sert alors de référence collective pour structurer les connaissances futures et permettre à celles-ci de se développer. Sans référence structurée et partagée (le sens...), l'intelligence collective ne peut se développer. La vision partagée structure l'intelligence collective en même temps qu'elle en fait partie. La récursivité se retrouve dans la construction même de l'intelligence collective. La grande boucle se reboucle, en quelque sorte.
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Schéma 9 - Les différents types d'intelligence
Conditions organisationnelles
nécessaires au développement
de l'intelligence collective
Trois conditions d'ordre organisationnel nous paraissent absolument nécessaires au développement de l'intelligence collective :
- La manifestation, par l'équipe des dirigeants, d'une volonté politique à long terme, pour donner à cette importante démarche de changement la combinaison nécessaire de "protection" (pour éviter les écueils) et de "permission" (pour permettre l'initiative). Leur implication personnelle évidente et leur exemplarité sont nécessaires pour donner la crédibilité à la mise en œuvre des nouvelles pratiques.
- Des processus apprenants agissant en profondeur pour renouveler les savons, les
méthodes les compétences, les comportements et les cultures.
- Enfin, les accompagnements (le coaching et le team-building) dont ont besoin les acteurs (dans leurs changements d'identité, de valeurs et de fonctionnement) pour soutenir et ressourcer cette dynamique. Ils pourront être fournis par les responsables eux-mêmes (Responsables-Ressources, et Responsables-Porteurs de Sens) par des agents de changement internes (formateurs, coordinateurs, consultants) ou des intervenants extérieurs (il est parfois absolument nécessaire de faire appel à des éléments "hors du bocal"). 
4. MISE EN OEUVRE : DÉMARCHE INTÉGRÉ
Notre réflexion sur les thèses présentées et notre expérience nous ont conduits à concevoir et à appliquer une démarche intégrée dont l'objectif est de simultanément conduire le changement et développer l'intelligence collective de l'entreprise. Cette démarche comprend un certain nombre d'étapes parfois vécues dans un ordre chronologique, mais le plus souvent dans un processus en spirale - c'est-à-dire où certaines étapes se revivent avec des niveaux de profondeur et d'implication différents – et récursif - en ce sens que chaque étape est porteuse des enjeux du tout.
Certaines de ces étapes peuvent être vécues très rapidement par des acteurs déjà décidés et ayant atteint un niveau élevé d'expérience et de motivation. Elles demandent pour d'autres un temps qui petit être très variable et qui sera celui de la maturation des acteurs, autant que celui du contexte événementiel dans lequel se situent ces acteurs et l'entreprise.
Sensibilisation
Nous appelons ainsi l'espace de temps, plus on moins long, entre le moment où un ou plusieurs acteurs de l'entreprise perçoivent la nécessité du changement pour leur organisation et pour eux-mêmes, et le moment où les décideurs, qui ne sont pas toujours ces mêmes acteurs, en suivent à la décision et la volonté politique de porter et mettre en œuvre une telle démarche.
Le plus souvent un contact avec un article, un ouvrage, on à l'occasion d'une conférence, davantage encore le bouche à oreille entre responsables ayant déjà fait une expérience similaire, autant de moments où s'initie un intérêt, ou une prise de conscience, chez les différents acteurs de l'entreprise. Pour qu'une décision de mise en œuvre soit prise, il convient généralement de prévoir une phase de sensibilisation, de lever les peurs et les ambivalences, et d'effectuer une véritable information et mise à niveau de ces personnes : que les responsables qui s'engagent dans un telle démarche mesurent bien les enjeux, le travail que cela supposera, la nécessité de leur implication personnelle, faute de quoi, l'action a toutes les chances de se perdre dans le sable, voire même de générer plus de frustration et de démotivation à terme. Nous mettons en garde les responsables contre ce que nous appelons "l'effet congélateur" : les dirigeants bien intentionnés se lancent dans une telle approche avec enthousiasme, mais ne perçoivent pas suffisamment qu'ils auront à accompagner, protéger et encourager un processus qui va comporter des étapes forcément délicates et même difficiles à vivre pour tous les acteurs, y compris eux-mêmes, car, lorsqu'on a sorti les personnes de leur relative passivité et qu'on les invite à se responsabiliser ensemble, les problèmes sont mis clairement sur la table et il devient dangereux de renvoyer les acteurs au silence. On décongèle une fois les produits frais, pas deux ! ...
Diagnostic stratégique
Il ne s'agit pas d'une élaboration complète de la stratégie au sens classique du terme, mais d'un échange entre les principaux acteurs internes et, par exemple, les consultants accompagnateurs pour expliciter les principaux axes stratégiques, éventuellement les valider ou les reconfigurer afin que ces axes stratégiques s'articulent, à travers un "processus apprenant", vers la construction prospective des macrocompétences de l'entreprise, et favorisent l'instauration de l'intelligence collective. Ce travail débouche sur la conception ensemble d'une ingénierie des étapes et des processus organisationnels pour la suite de la mise en œuvre.
Cette étape de diagnostic est souvent une étape décisive pour la bonne compréhension par les acteurs des enjeux, des processus, et des moyens que va supposer la mise en œuvre. Il s'agit, déjà là, d'un processus de "dialogue", de mise en cohésion d'équipe et d'annonce de processus apprenants.
Lancement avec les décideurs
Cette phase peut être élaborée avec tout ou partie de l'équipe de direction ou éventuellement par des groupes pilotes, voire parfois par un ensemble de groupes de travail qui font un bilan des forces et faiblesses de l'entreprise et partagent ses différents enjeux. Bertrand Martin, dans son exemplaire expérience menée au sein de la filiale française du groupe Sulzer, dont il avait pris la présidence, a procédé ainsi, ce qui a très vite permis une mobilisation globale et préalable de l'entreprise.
Notre propos n'est pas de détailler tous les éléments constituant cette étape ; rappelons seulement qu'il conviendra de faire un travail sur les points suivants :
- des séances de régulations et de cohésion d'équipes : partage des représentations, dialogue, résolution de conflits, etc. ;
- le choix de projets opérationnels, le plus souvent mobilisant de façon transverse différentes fonctions ou services de l'entreprise, de façon que la démarche sur l'intelligence collective soit complètement en phase avec la réalité des enjeux de l'entreprise et perçue comme telle tant par le personnel que le management ;
- les choix des premiers processus apprenants tels que les voyages collectifs d'études ("Iearning expeditions"), groupes d'études de la concurrence (benchmarking), chantiers expérimentaux, séminaires de sensibilisation et de changement culturels, etc.
Déploiement Dynamique
Une fois qu'un noyau dur d'acteurs décideurs a lancé la démarche dans les termes dont nous venons de parler, se pose la question du déploiement et de la participation de l'ensemble de l'organisation pour qu'elle devienne système ouvert, créateur et apprenant. Il s'agira parfois d'une approche issue du Comité de direction et allant jusque sur le terrain ("top down") qui élargira progressivement le travail précédent avec les niveaux n-2 puis n-3, etc. Parfois, on partira de groupes et d'expériences pilotes et on fera un aller-retour en faisant remonter puis redescendre par la hiérarchie qui devra s'approprier et avaliser en son temps ces expérimentations. Nous préconisons dans certains cas de mettre en œuvre une approche "tachiste" (comme celle d'un peintre qui peindrait son tableau par taches sans en dessiner d'abord les contours), qui touche simultanément des parties diverses de l'entreprise et mobilise des forces transverses autant que verticales.
Il est également possible de mettre en œuvre des processus par lesquels la hiérarchie intermédiaire est fortement sollicitée, car c'est souvent cette partie de l'entreprise qui est la plus résistante au changement. Chaque fois que c'est possible, une mobilisation générale de l'entreprise est évidemment le plus souhaitable comme l'ont démontré des exemples connus : citons encore General Electric et la démarche du "work-out", ou, plus près de nous, l'exemple de la filiale française du groupe suisse Sulzer et de son redressement spectaculaire sous la présidence de Bertrand Martin (voir l'ouvrage "Osons la confiance", cité en référence).
Quatre vecteurs de déploiement peuvent être appliqués de façon intégrée :
- Le partage et la co-élaboration des visions en privilégiant une conception de la vision que nous qualifierons de "poreuse" ou "cordiale", en ce sens qu'elle ne doit pas être une "pilule" toute faite que tout le monde doit avaler, mais bien plutôt une réflexion collective sur les différents enjeux et le positionnement des différentes actions opérationnelles menées par les acteurs et leur cohérence avec ces enjeux.
Nous parlons de visions "poreuses" car, si la direction doit définir un cadre, celui-ci doit comme une éponge accueillir et absorber les idées de tous, ou "cordiales" car, tel un cœur, une vision doit être vivante, palpitante et fonctionner suivant le rythme cardiaque des diastoles et des systoles, pour envoyer le sang dans les membres par les artères et l'aspirer, enrichi, en retour par les veines. Une vision doit être une dynamique collective vivante, celle précisément des différents projets et processus qu'elle a charge d'animer, d'éclairer et de guider.
- Un travail sur les compétences stratégiques (macrocompétences) : il consiste essentiellement à inventorier les compétences actuelles de l'entreprise, et, parallèlement, à faire l'inventaire prospectif des compétences futures dont aura besoin l'entreprise. Puis, il convient de prévoir un processus de reconfiguration des compétences ou de leur développement, l'apprentissage de fertilisations croisées, etc. Progressivement devront se dessiner et se construire les macrocompétences spécifiques de l'entreprise.
Ce travail peut être fait par différents groupes pilotes, mais dans tous les cas doit être porté et suivi par la direction. Il devient vite évident que ce travail constitue une occasion de mobilisation extrêmement forte des acteurs et qu'il peut devenir le vecteur central de l'intelligence collective comme celui de la reconfiguration stratégique de l'entreprise.
- Un travail sur les processus clés : dans certains cas, il peut être intéressant de procéder à la reconception d'un ou plusieurs processus clés de l'entreprise. Par exemple, si au cours du diagnostic stratégique il ressort que le développement de nouveaux produits et/ou services n'est pas à la hauteur des exigences qu'imposent le marché et la concurrence, il conviendra, le cas échéant, de remodeler le processus de création de l'offre de l'entreprise.
- Le déclenchement généralisé des différents processus d'accompagnements par les responsables, les agents de changement interne et externe des différentes entités : cela s'appellera groupes de recherches et d'innovation selon les cas, accompagnements individuels (coaching), accompagnement d'équipe (team-building), groupes d'études et de progrès, groupes de résolutions de conflits interéquipes, groupes ad hoc, etc.
Institutionnalisation
Institutionnalisation ne veut pas dire fin du processus de déploiement ni retour à la case départ. Il s'agit plutôt de maintenir la dynamique lancée, de lui redonner les impulsions éventuellement nécessaires.
Nous proposons deux critères qui décrivent le stade auquel doit conduire la phase d'institutionnalisation :
- le constat établi à partir d'un sentiment partagé, mais aussi à partir d'un travail objectif sur des indicateurs définis auparavant, que la dynamique a atteint un point de non-retour, même si des pauses s'avèrent nécessaires dans tel ou tel domaine ou opération ;
- le constat suivant lequel les systèmes de représentation, les croyances, les valeurs de l'intelligence collective ont été intégrés par les acteurs de l'entreprise, non seulement dans des comportements, mais dans les attitudes. Les choses ne peuvent plus être "comme avant", et l'entreprise s'est dotée d'un esprit nouveau ; souvent ceci est lié à un événement : une restructuration, l'arrivée d'un nouveau dirigeant ou la reprise par un nouvel actionnaire etc. ; et on peut parler d'une nouvelle ère pour l'entreprise comme on parle de "l'HP Way" pour Hewlett Packard.
Cette institutionnalisation pourra prendre des formes diverses : charte des valeurs, "principes d'action", projet ou nouveau pacte d'entreprise. Peu importe. Il convient simplement de veiller à maintenir deux éléments :
- des processus organisationnels permanents accompagnés de la volonté politique et de l'exemplarité poursuivie des dirigeants, d'une part, et des budgets correspondants, d'autre part. Il arrive que la phase de déploie ment terminée, ces deux éléments viennent à manquer par simple négligence ou méconnaissance des dirigeants qui "oublient" que cette dynamique a besoin d'être entretenue en permanence
- des processus apprenants généralisés avec des phases d'expérimentation, qui doivent être maintenus d'une façon volontariste car moins connus et moins habituels, ils risquent d'être perdus dans les sables mouvants de l'homéostasie organisationnelle.
Conclusion
Notre propos était de rassembler certains des aspects qui nous paraissaient fondamentaux pour qu'une entreprise puisse prétendre à ce qualificatif d'entreprise avancée.
Nous espérons qu'au terme de notre exposé, il apparaît qu'il s'agit d'autre chose que d'une méthodologie, d'un ensemble de techniques, ou de la mise en œuvre d'une approche nouvelle de management soumise à une mode passagère, mais bien plutôt d'une tentative de formulation et de prise en compte de paramètres appartenant à une dynamique toujours en devenir. L'intelligence collective reste toujours à construire et, comme l'horizon qui recule au fur et à mesure du chemin, elle reste l'espace d'un possible.
Tout en s'appuyant sur des actions spécifiques requérant de la part des acteurs une compétence particulière dans les différents vecteurs choisis, cette mise en oeuvre de l'intelligence collective suppose une approche à la fois globale, intégrant le nouveau paradigme de la complexité, et surtout obligeant à une reconfiguration profonde tant de la culture (le soft) que des systèmes organisationnels (le hard).
Par ailleurs, l'intelligence collective ne peut pas se vivre sans que la collectivité n'ait fait un pas décisif vers la communauté : c'est-à-dire que les acteurs ne seront reliés entre eux que, lorsqu'ayant dépassé l'excellence de leurs expertises, ils auront su devenir solidaires à un certain degré, et davantage soucieux d'un bien commun. L'esprit et la main n'appartiennent au même corps que si le cœur bat pour tous.
La réflexion éthique sera la condition de la survie de cette intelligence collective car elle sera seule garante que l'essentiel puisse être vécu au cœur de l'important.
VINCENT LENHARDT
MANFRED MACK
Notes:
1. Manfred Mack bénéficie d'une expérience de plus de 25 ans de conseil en stratégie et en organisation, dont 10 en début de carrière avec McKinsey & Company, Inc, à New York puis à Londres. Retour
2. Vincent Lenhardt est à la fois chef d'entreprise et conseil de direction, formateur de consultants et conférencier auprès de clubs patronaux, universités et grandes écoles. Retour
3. Charles Handy - Le temps des paradoxes. Retour
4. Cf. Le principe de la "vision en abîme" et les fameux tableaux de Escher: la main qui dessine la main, etc. Retour
5. Texte en partie repris de l'ouvrage de Manfred Mack, Co-évolution, dynamique créatrice, p. 186. Retour
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