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Préface

A   un moment de l’histoire où les menaces qui pèsent sur son 
  avenir n’ont jamais semblées aussi nombreuses, urgentes et diffi-

ciles à surmonter par leur échelle, leur complexité et leur impact sur 
les conditions de vie sur la planète ; l’Intelligence Collective peut appa-
raître parfois comme la dernière carte à jouer pour l’humanité si elle 
veut conserver sa place dans le concert de la vie sur terre. Sur le plan 
plus prosaïque mais ô combien vital, qu’est celui de l’économique et 
du social, celle-ci est sans cesse convoquée pour imaginer, concevoir 
et mettre en œuvre de nouvelles « façons de faire »… Qu’il s’agisse de 
produire, de consommer et de « vivre ensemble » ; une pression crois-
sante s’exerce appelant celles-ci à être respectueuses des ressources et 
des équilibres à préserver pour qu’un développement durable prenne le 
pas sur une croissance à tout prix et sans limites. 

Favoriser l’émergence et la dynamique de l’Intelligence Collective 
repose sur un subtil dosage entre des éléments qui apparaissent souvent 
comme opposés, voire difficilement conciliables… Ainsi, il s’agit par 
exemple d’associer la logique de la raison à l’irrationnel, mais tellement 
puissant levier des émotions, pour ouvrir les portes de la créativité et de 
l’engagement des collaborateurs et des citoyens. C’est aussi allier l’indis-
pensable nécessité de l’ordre qui favorise la création de sens dont nous 
avons besoin pour nous rassurer et nous projeter dans l’avenir avec les 
vertus du chaos, sur lequel repose l’inépuisable capacité de la vie à se 
déployer et foisonner en toutes circonstances. C’est encore et bien sûr, 
conjuguer la nécessité vitale de satisfaire les besoins de l’individu, du 
singulier, et dans le même temps de contribuer à l’épanouissement du 
collectif, à l’intérêt du Bien Commun. Pour ma part, que cela soit en 
tant que manager ou aujourd’hui en tant que coach d’organisation, j’ai 
pu mesurer à quel point la confiance et l’énergie générées par l’expé-
rience de l’Intelligence collective pouvait permettre de repousser les 
limites initiales.
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Dans l’organisation du xxie siècle on passe plus de temps que jamais 
en « collaboratif ». La pandémie a accéléré la révolution du télétravail et 
développé de nouvelles connexions entre des parties prenantes toujours 
plus nombreuses et intriquées dans la chaine de valeur ; et cela quel que 
soit le secteur d’activité. Ce « changement perpétuel » qui s’impose à 
tous les acteurs du système nécessite de plus et mieux co-opérer. Cela 
passe par de nouvelles formes de gouvernance et de prise de décision. 
En outre, recruter les meilleurs talents ne suffit pas si l’on ne sait pas 
les faire « travailler ensemble » dans un cadre où par surcroît, seule 
la dimension interculturelle est source d’une plus grande capacité à 
innover.

« Comment des managers motivés avec des QI individuels de 120 peuvent-ils 
constituer une équipe au QI global de 63 ? ». Cette question de Peter Senge 
(La cinquième discipline, 1991).

traduisait bien déjà la « déperdition d’intelligence » à l’œuvre dans 
bon nombre de CODIR, d’équipes et plus largement de collectifs 
humains…En 2020, la Recherche-Action menée  par SOL France révèle 
une nouvelle attente à l’égard du Manager : la posture de « facilitateur ». 
Soit un état d’esprit, un comportement et des pratiques qui favorisent et 
encouragent « l’apprendre ensemble » pour faire face et innover dans 
un environnement toujours plus imprévisible. 

Pour autant, invoquer l’Intelligence Collective à tous crins est une 
chose, en connaître les principes, en comprendre les ressorts et en 
favoriser de plus en plus l’émergence en est une autre. L’ouvrage de 
Denis Cristol et Cécile Joly est précieux car s’il nous donne à mieux 
comprendre les principes de l’Intelligence Collective, il nous propose 
également des modalités concrètes et pratiques pour nous permettre 
de la révéler et de la mobiliser. Enfin, bien au-delà des outils et des tech-
niques, ceux-ci nous invitent oser le pari humaniste de la confiance et 
à cultiver l’espoir infini que porte en son sein « notre » Intelligence 
Collective.

Éric Mellet 
Président de SOL France
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Introduction

L’  idée du livre Management et intelligence collective : 80 méthodes et exer-
cices pour apprendre ensemble est née d’une rencontre et d’une série 

d’interventions entre deux passionnés de management, de pédagogie et 
de démocratie. Le cœur de notre recherche est d’apprendre ensemble 
à développer des organisations et un management qui allie efficience, 
qualité relationnelle, engagement, créativité, liberté, responsabilité 
et bienveillance. Comment répondre à la crise sociétale en apportant 
des capacités à construire de l’action collective où chacun exerce son 
talent ? Comment agir de façon efficiente dans des systèmes complexes 
qui exigent plus de transversalité et de démocratie au travail, que l’on 
soit dans des organisations publiques ou privées ? Face aux 80 % de 
personnes qui se déclareraient aujourd’hui faiblement engagées au 
travail1, comment redonner de la confiance, du plaisir, de l’envie d’ap-
prendre ? Cette seconde édition arrive à un moment de crise sanitaire 
où le sentiment aigu des limites des formes de travail est exacerbé. Le 
télétravail, la transformation des équipes, la recherche de résilience des 
organisations et des territoires, rendent encore plus urgent la mobilisa-
tion de toutes les formes d’intelligence collective, coopérative et collabo-
rative.

Nous ressentons l’urgence de rester en cohérence entre des valeurs 
humanistes et leur expression au travail. Ces outils, méthodes et exer-
cices prennent toute leur valeur par la posture de facilitation mise en 
œuvre. C’est d’abord par un travail intérieur de chacun que la transfor-
mation opère et que l’intelligence émerge.

Que l’on soit formateur, consultant, coach, acteurs de l’innovation ou 
manager, cette posture suppose une capacité de remettre en question 
ses schémas mentaux, pour se transformer soi-même tout en participant 
à la transformation des organisations. Cette réflexivité éthique demande 

1. Voir les études rassemblées par Isaac Getz et Brian M. Carney dans leur ouvrage Liberté & Cie.
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une capacité de revoir les fondements de l’autorité du formateur, de 
l’expert ou du manager moins basés sur son savoir ou sa place hiérar-
chique et plus sur sa capacité à libérer l’intelligence des collectifs par 
un leadership partagé. Dans des démarches d’intelligence collective, 
chacun est invité à adopter la posture de facilitateur au bénéfice d’une 
dynamique qui se soucie du bien commun plus que de la satisfaction des 
égos.

Par cet ouvrage nous avons souhaité partager :
 – dans une première partie les fondements de l’intelligence collective,
 – et dans une seconde partie les pratiques qui nous permettent de les 

mettre en œuvre dans nos interventions.

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

« La règle d’or de la conduite est la tolérance mutuelle,  
car nous ne penserons jamais tous de la même façon,  

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

Gandhi
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