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ÉDITORIAL

Cher(ères) lecteur(trices),

Si vous avez ouvert ce livre blanc, c’est que vous avez l’âme d’un

aventurier(ère) qui a soif de découvrir les nouvelles frontières de notre

passionnante époque. Une époque complètement bouleversée aujourd’hui,

qui préfigure un monde nouveau dans lequel plus rien ne sera jamais comme

avant  : nous inventons une nouvelle normalité. Les individus repensent leur

rapport au monde, et les organisations aussi. De grandes questions sont

posées et qui nécessitent plus que jamais des tentatives de réponses.

Le Cercle de l’Innovation, un collectif d’experts versés dans l’intelligence

collective, s’est interrogé et a interrogé plusieurs voix aux parcours,

expériences et expertises différentes sur les nouvelles façons de travailler

ensemble et de produire de la valeur partagée.

Et le produit est entre vos mains  : une vue kaléïdoscopale mêlant design

thinking et méthodes agiles, transformation digitale, conduite du

changement, intelligence émotionnelle, Responsabilité Sociale des

Entreprises, expérience client et collaborateurs… Avec en renfort, l’apport

significatif de porteurs de projet au sein d’entreprises et d’organisations qui 

ont pu, su et voulu franchir le pas en expérimentant des démarches

d’innovation et d’intelligence collective. Ce livre blanc mérite le détour pour

la richesse des perspectives et l’audace des expériences présentées.

Le Cercle de l’innovation vous souhaite un excellent voyage dans les confins

de l’intelligence collective. Profitez bien de votre séjour dans les différentes

destinations où vous allez porter votre attention. Les voyages, fussent-ils en

esprit, forment les plus grandes richesses !

Le Cercle de L’innovation

Voyage au coeur de l’intelligence collective…
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Fin mai 2020, Jeff Weiner, CEO de Linkedin depuis plus de 11 ans, annonce

qu’il se retire de ses fonctions, à travers la publication d’un long message sur

sa page. Le titre  ? « Ubuntu  : I am because we are  ». Je suis parce que nous

sommes. Ce concept africain traduit parfaitement l’interdépendance

nécessaire, inévitable et surtout profitable à l’espèce humaine. Quelques

années auparavant, Barack Obama prononçait un discours lors des

funérailles de Nelson Mandela, dans lequel il disait que le leader Sud-africain

avait «  compris les liens qui unissent les esprits des hommes. Il y a un mot en

Afrique du Sud - Ubuntu - qui décrit sa plus grande contribution : il a reconnu

le fait que nous sommes tous liés les uns aux autres d’une façon que l’œil ne

peut pas voir  ; il y a une unité pour l’humanité  ; c’est en partageant avec les

autres et en nous occupant de ceux qui nous entourent que nous nous

réalisons. (…) pour montrer que vous devez faire confiance aux autres pour

qu’ils aient confiance en vous ».

L’intelligence collective, c’est en effet ce qui rend le tout supérieur à la

somme des parties. C’est aussi bien résumé dans la formule

mathématiquement contestable 1+1=3, mais tellement chargée d’un sens

symbolique qu’elle en devient acceptable pour l’esprit humain.

À la découverte 
de l’Intelligence

Collective…
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L’intelligence collective à l’état naturel

L’espèce humaine s’est perpétuée sur Terre en grande partie grâce à

son efficacité en matière de collaboration et d'assistance mutuelle.

Une tribu ancienne de quelques dizaines de membres qui

s’interrogent sur la meilleure façon de chasser un gibier, d’acheminer

l’eau, de fabriquer des objets ou de combattre des ennemis fait

preuve d’intelligence collective. On pourrait dire, à l’état naturel,

comme l’énonce Jean-François Noubel, un des spécialistes de

l’intelligence collective. En effet, cette forme primaire d’intelligence

collective est spontanée et part du postulat évident que le bénéfice

individuel et collectif est supérieur à ce qui aurait été obtenu si

chacun avait procédé de son côté. Elle est donc tout aussi ancienne

que les premières formes organisées des groupes sociaux.

Mais, si cette intelligence collective originelle est efficace pour un

groupe réduit de personnes, elle atteint vite ses limites lorsque le

nombre devient trop important et que l’efficacité collective en

devient diminuée et que le regroupement spatial du groupe est

difficile à réaliser. L’intelligence collective prend alors une autre

forme : elle devient une superstructure

avec un mode de gouvernance centralisé, des mécanismes de

régulation fixe et une spécialisation des tâches et fonctions

attribuées aux individus (l’intelligence pyramidale de Jean-François

Noubel). Sauf que cette forme d’intelligence collective pêche par la

difficulté qu’elle peut avoir à s’adapter aux environnements

changeants, aux événements imprévus et imprévisibles, aux

évolutions et mutations rapides de son écosystème. Tant que le

rythme des changements est lent et progressif, point de remise en

question. Mais dès lors que les changements sont disruptifs et

rapides, le choc est frontal.
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Un monde complexe plein d’incertitudes

Dans le monde de l’entreprise d’aujourd’hui, le choc est bel est bien

vécu par bon nombre d’entreprises. Et certaines d’entre-elles

n’hésitent pas à explorer de nouvelles voies d’intelligence collective,

visant à maximiser le potentiel créatif du de l’individu et du groupe

pour résoudre des problématiques nouvelles et complexes  :

comment concilier la mission économique de l’entreprise et sa

responsabilité sociétale et environnementale  ? Comment préserver

l’éthique et le pragmatisme business  ? Comment s’ouvrir sur son

environnement sans dévoiler ses secrets de fabrication  ? Comment

préserver les intérêts des actionnaires tout en respectant ceux des

clients, des collaborateurs, fournisseurs  ? Comment enfin innover

dans ses produits et services tout en restant alignés avec ses métiers

et savoir-faire  ? La mondialisation ajoute à cela sa touche de

complexité et d’incertitude, ainsi que les crises qui surgissent telles

que celles que nous vivons avec le COVID-19.

Pierre Levy, philosophe et théoricien de l’intelligence collective,

apporte cette définition  : « l’intelligence collective est l’art de

maximiser simultanément la liberté créatrice et l’efficacité

collaborative ». Elle est « universellement distribuée, constamment en

effervescence, coordonnée en temps réel, et qui produit une

mobilisation efficace des compétences ». Mais elle est aussi et

avant tout orientée vers un objectif commun, elle résout un problème

identifié et spécifique. Les individus impliqués communiquent et

partagent de l’information et de la connaissance suivant des

processus de réflexion et de création organisés dans une logique de

synergie et de soutien mutuel, indépendamment de leur statut,

fonction, rôle ou position au sein de l’organisation.

Pour que cela fonctionne, il faut non seulement que l’organisation

elle-même y trouve un intérêt, mais aussi chacun de ses membres ! Il

s’agit donc d’un réel état d’esprit basé sur l’engagement, le respect, la

confiance, l’ouverture d’esprit et la transparence. Il faut que les

acteurs de l’intelligence collective se sentent investis d’une mission

commune et fédératrice, reliés par une même finalité profitable à

tous. Par ailleurs, il faut aussi que l’organisation mette en place les

conditions adéquates qui permettent l’exercice de l’intelligence

collective  : des espaces et outils collaboratifs, des règles de

gouvernance, des garants du processus, des modes d’archivage des

réflexions et solutions, des débouchés applicatifs etc…, bref, un

système organisé du management de l’intelligence collective. Sans

volonté sincère et durable, point d’intelligence collective réelle et

efficace  ! Elle fait partie de la culture d’entreprise d’une organisation

apprenante.
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L’organisation apprenante

Peter Senge dans son ouvrage phare "L'organisation apprenante",

souligne que « l'apprentissage permanent, individuel comme collectif,

est la clé de voûte de tout l'édifice. Quand vous demandez aux gens

ce que "faire partie d'une super équipe" signifie pour eux, ce qui

ressort le plus est la charge de sens que comporte cette expérience.

Les personnes évoquent le fait de faire partie de quelque chose de

plus grand qu'eux-mêmes, d'être connectés, d'être créatifs  ».

L'intelligence collective est ainsi le produit d'un entraînement et d'un

apprentissage permanents. Les organisations engoncées dans une

hiérarchie lourde, hyper centralisées et opérant sur le mode

«  command and control  » ont évidemment un mal fou à envisager

l’intelligence collective, qui encouragerait la participation ouverte,

transversale, collégiale, consensuelle…Quel sentiment de perte de

pouvoir sur les individus et les situations  ! Quelle remise en cause de

leur mode de fonctionnement habituel  ! Pour celles-ci, le chemin est

bien long…

Mais sans aller jusqu’à des organisations par culture extrêmement

fermées, de nombreux freins à l’intelligence collective peuvent

apparaître, y compris dans des organisations moins rigides. Un des

premiers est évidemment le manque de temps. Le rythme accéléré

du mouvement de l’entreprise dans le monde d’aujourd’hui n’est

guère favorable à une démarche qui demande des centaines voire

des milliers d’heures cumulées d’interruption du travail opérationnel

pour se consacrer à des rassemblements pour « réfléchir  »ensemble,

et ce surtout sans savoir quel sera l’output de la démarche. Un autre

frein est également un point de vue de principe sur la question  :

certains dirigeants estiment tout simplement que l’intelligence

collective créatrice de valeur ajoutée est une utopie, et que seul un

système hiérarchique centralisé fort permet d’obtenir les résultats

nécessaires à la bonne marche de l’entreprise. Et parfois, tout

simplement, l’entreprise ne s’interroge pas sur de nouvelles manières

de faire ensemble car jusque-là, tout semble fonctionner. Une forme

de conservatisme et de statu quo qui consiste à croire que si rien ne

va vraiment mal, alors tout va bien.

Dans d’autres organisations, qui arrivent tout de même à franchir le

pas, les démarches d’intelligence collective n’arrivent pas à produire

des résultats significatifs. En effet, dans certaines, l’effet de groupe

limite l’efficacité de l’intelligence collective pour plusieurs raisons  :

culture du conformisme, de la crainte, fermeture d’esprit, absence de

procédures, homogénéité de la pensée…Les individus n’osent pas

réellement s’exprimer, les échanges sont stériles et la créativité,

condition sine qua none de réussite, n’est pas stimulée.
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Un succès conditionné

Ce qui nous amène à considérer les conditions de succès de

l’intelligence collective au sein d’une organisation.

Il y a évidemment et en premier lieu, le support plein et entier des

dirigeants de l’entreprise qui, non seulement appuient la démarche

en l’autorisant à être menée, mais y participent également, ne serait-

ce que symboliquement (participer à la séance de coup d’envoi,

communication du top management régulière lors des étapes-clés de

la démarche, etc…).

Mais cela n’est évidemment pas suffisant. Une démarche

d’intelligence collective est un processus qui se construit et suit

plusieurs étapes. Au-delà de la nature du projet et du choix des

partenaires pour la mener, internes ou externes, elle nécessite un

cadre de référence  : une problématique à résoudre, une

méthodologie, des outils collaboratifs, une mécanique de traitement

et d’analyse des outputs, l’implémentation des solutions, le suivi des

projets enclenchés…

Quoiqu’il en soit, la démarche suit un arc d’exécution relativement

simple :

C’est la totalité du collectif impliqué dans la démarche qui intervient

à chacune des étapes. Au niveau de la réflexion, les échanges sont

fertiles, croisés, parfois contradictoires mais ouverts et nécessaires au

débat. L’empathie et la bienveillance sont les mots d’ordre pour éviter

les résistances et blocages psychiques pouvant freiner les participants

dans leur contribution à l’effort collectif. La formulation des options

dépend bien entendu de la qualité des réflexions menées en amont.

Plus le débat a été riche, plus les options seront diversifiées, créatives,

innovantes et pertinentes. Le choix de l’option finale, quel que soit le

processus appliqué (vote, consensus, décision relevant d’une

personne ou d’un groupe restreint, ou tout simplement par la force

des événements eux-mêmes), se fait dans la liste des options

candidates et donc avec l’adhésion du collectif impliqué et qui a été

au cœur tout le long du processus. Enfin, le passage à l’action consiste

à mettre en œuvre, suivre, accomplir et évaluer l’option retenue et

feedbackant et en itérant régulièrement avec le collectif à l’origine de

la démarche. Il est aussi possible de reprendre le processus depuis la

première étape et recommencer la démarche si nécessaire.

Réflexion
Formulation 
des options

Sélection 
de l'option 

finale

Passage à
l'action
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La sagesse du groupe : un acte de foi

Y a-t-il une garantie quelconque qu’une démarche d’intelligence

collective fonctionne parfaitement ? Aucune ! C’est avant tout un acte

de foi, qui relève d’une croyance profonde en la capacité d’un groupe

à définir des solutions justes face à des problèmes donnés. Cela

renvoie à une des expériences sociales les plus célèbre de l’histoire

moderne  : celle du statisticien britannique Francis Galton, rapporté

par James Surowiecki dans son ouvrage majeur : la Sagesse des foules

(2008). F.Galton supposait que l’évaluation d’experts est plus fiable

que celle d’une foule. Pour vérifier son hypothèse, il se rend sur un

marché de bétail anglais où se déroule un concours. Il s'agit de

deviner le poids d'un bœuf après qu'il a été abattu et débité en

morceaux. Il note ainsi les paris des participants (plus de 700 paris) et

se rend compte que leur médiane est de 1197 livres et le poids réel du

bœuf de 1198 livres  ! Une précision surprenante qui inspira donc

James Surowiecki à publier Sagesse des foules, dans lequel il

s’attachera à démontrer que la perception et la résolution d'un

problème sont plus efficaces par une foule que par un individu, qu’il

en fasse partie ou non. Il y pose toutefois un certain nombre de

conditions  : la diversité des participants, l  ‘indépendance et la liberté

d’expression, la décentralisation de la décision. Il est donc évident

qu’une démarche d’intelligence collective se nourrit des talents

individuels, mis en commun selon un processus de réflexion, de

sélection, de décision et d’action favorable à l’innovation et à la

créativité. Cette mise en commun doit se faire dans un climat serein

et positif dans lequel la confiance et l’ouverture d’esprit sont la règle.

Si le chemin est encore long pour bon nombre d’organisations, il n’est

jamais trop tard pour s’y mettre. Et, en général, celles qui y ont goûté

ne le regrettent jamais !
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Philippe Auther
Expert Cercle de l'innovation

Co-fondateur HOWARD Partners

La pandémie du Covid-19 déstabilise toute une société, les entreprises, les

individus et leurs comportements, le système financier, voire politique à

terme. Cette crise majeure n’est pas comparable à celle de 2008, dite des

"subprimes", bien que cette dernière ait également eu des conséquences

profondes, de causes à effets, de crise financière, à crise économique, puis

sociale, qui plus est, sans connaître de frontières. La spécificité de la crise du

Coronavirus est qu’elle est avant tout sanitaire.

Pourquoi l’essentialité est devenue, en quelques jours, le nouveau maître-

mot ?  Les conséquences se mesurent en nombre de morts, rappelant à

chacun, que personne, quelle que soit sa condition, n’est à l’abri. Elle vient

nous rappeler la fragilité de nos vies, fait prendre conscience de l’existence à

l’ensemble de la population, de son rapport à la mort, de la relation à autrui,

à l’appartenance à un collectif. Elle réveille les consciences de la léthargie

confortable du rythme "métro-boulot-dodo", là où les individus, trouvant une

place dans l’économie, nourrissent une raison d’être ou de vivre, du fait d’une

utilité économique. Certes, des événements passés ont mis en exergue des

"dysfonctionnements" de ce système, comme le mouvement des «  Gilets

Jaunes », qui était initialement la réaction de la mise à l’écart de ce système

économique, d’une frange de la population. Aujourd’hui,  chaque individu

comprend non seulement sa fragilité, prend conscience de son rapport à la

mort et donc à la vie, mais également sa dépendance avec les autres,

l’importance de son appartenance à un groupe social, et surtout sa

responsabilité vis-à-vis des autres. Nombre de manifestations de solidarité

ne manquent pas, comme l’applaudissement aux fenêtres du corps médical,

qui n’est autre que la volonté, la nécessité d’exister dans un groupe.  

L’après-crise du Covid-19
ou quand l’essentiel

supplantera le digital !
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Comme une communion, il y a du spirituel ! Dans ces périodes de doute, les

individus, confrontés au sentiment universel de solitude, à la réalité de leur

finitude, ont besoin de croire, de se rattacher à des croyances. Sur les réseaux

sociaux, les Fake News s’en donnent à cœur joie, comme les nombreux

messages de fameux "initiés", qui savaient à l’avance les décisions du

gouvernement en matière de confinement, ou les affrontements autour de

l’efficacité de la chloroquine dans le traitement de la maladie, entre gourous

et experts, entre émotions et raison. Les médias, notamment les chaînes info,

ont leur part de responsabilité, alimentant les peurs et une panique

improductive, plus que d’informer. Les humains auraient-ils besoin de

nourrir des peurs pour exister ?  "Ce qui donne un sens à la vie donne un sens

à la mort." - Saint-Exupér.

Entre simple inflexion et rupture, entre amélioration du système actuel et

émergence d’un nouveau système, la crise sera-t-elle une opportunité

d'apprendre et de se réinventer ?

Soit la société et les entreprises vont panser les blessures, sans véritable

remise en cause du modèle actuel. Les acteurs économiques tireront les

enseignements de l’efficacité de leurs plans de continuité d’activités, pour

éventuellement les renforcer, puis relanceront leurs activités, sans grand

changement, répondant aux diktats d’un capitalisme, qui aura repris ses

droits, et d’un consumérisme faussement émancipateur.

Soit la prise de conscience des individus, à la fois salariés, consommateurs et

citoyens, car la rupture ne peut finalement venir que d’eux, sera telle que les

entreprises ne pourront que développer de nouveaux modèles

économiques, de nouvelles façons de piloter et de manager. Le rapport au

travail en sera complètement modifié, voire inversé d’un point de vue du

pouvoir entreprise-salarié. Dans ce cas, les entreprises devront apprendre à

conjuguer temps court et temps long, dans un nouveau capitalisme

beaucoup plus responsable, plus humain.

Que signifierait pour une entreprise "se projeter dans le temps long"  ? Le

temps long pour une entreprise, c’est prendre encore plus conscience de son

écosystème et de sa responsabilité vis-à-vis de la société, des humains, voire

de l’espèce humaine et de sa pérennité. Au même titre que les individus en

sortiraient plus sensibilisés quant à leur responsabilité dans le collectif de la

société, les entreprises devraient intégrer, dans leur modèle économique,

dans leurs pratiques managériales, "les leviers du temps long", pour un

capitalisme humain. Ces leviers de l'essentialité concernent le partage de la

valeur créée, le management, l’impact social et l’impact environnemental.

Le partage de la valeur créée relève d’une véritable stratégie éthique pour

plus d’équité et de transparence dans la gestion. A l’instar de l’évolution

mondiale depuis plus de 20 ans de l’Indice de Développement Humain ou

du coefficient Gini, qui mesure le niveau d'inégalité de la répartition de la

richesse", la richesse créée est de mieux en mieux répartie. L’éducation, la
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santé, le travail en sont les principaux artisans. Au sein de l’entreprise et de la

société, la transparence questionne la justesse des rémunérations au regard

de la valeur créée, de l'essentialité, les garanties sur les conditions de travail

et la précarité, le développement de l’employabilité des collaborateurs au

sein de l’entreprise et sur le marché, comme autant d’attentes de la part des

individus. Certes, le monde de l’entreprise n’est pas une démocratie. Pour

autant, les entreprises devront trouver le bon équilibre, entre performance

financière et reconnaissance des individus, entre temps court et temps long.

Henry Ford estimait que l’écart entre le salaire le plus élevé et le salaire le

moins bien rémunéré ne devrait excéder 1 pour 40. Et, souvenons-nous qu’au

lendemain de la crise 29, les Etats-Unis n’ont pas hésité à renforcer le rôle de

l’Etat, une imposition plus importante des hauts salaires, la mise en place

d’aides sociales. Sans tomber dans des mesures contre-productives en

matière de développement économique du New Deal, les entreprises

devront accompagner ces attentes.

De nouvelles formes de management permettraient un  équilibre du

pouvoir au sein des entreprises, mais également des entreprises entre elles

(rapport client-fournisseur), dans un principe d’une gouvernance plus

éthique. Au-delà de l’accélération d’une plus grande parité de la

représentation des genres dans les instances de pilotage des entreprises,

ceci pourrait aussi se traduire par la mise en œuvre d’une gouvernance,

incluant l’écosystème de l’entreprise, avec l’ambition d’un meilleur ancrage

local. Une des conséquences directes se matérialiserait par la création locale

d’activités et d’emplois. A ce titre, le rapatriement d’activités jugées

essentielles ou stratégiques au titre de l’entreprise, de la société, voire de la

nation, sera probablement l’une des premières décisions. Dans un contexte

de mondialisation, les entreprises devront gérer l’ambivalence de leur

attachement à leur nation de naissance ou de culture (Europe) et

l'internationalisation de leurs actionnaires, de leurs clients. Enfin, et de

manière connexe, l’alignement des valeurs de l’entreprise avec ses

pratiques managériales sera devenu primordial. Les collaborateurs, encore

plus sensibilisés à la réalité de la vie, n’accepteront plus les "effets de

manche" du marketing et de la communication, prônant de belles valeurs

institutionnelles et ne les respectant pas dans les pratiques au quotidien.

Manager se traduira par la nécessité de développer une vision d’entreprise,

incarnée par les dirigeants, d’embarquer les collaborateurs par une

responsabilisation individuelle et la reconnaissance de la prise d’initiative

d’accompagner le développement des individus et de leurs compétences.

  Les entreprises seraient de plus en plus

concernées par leur impact social. La capacité à

créer ou maintenir des emplois qualifiés sera

reconnue, sans tomber dans un altruisme

débridé et déraisonnable. La déclinaison de

produits et services pour les personnes les plus

fragiles (précarité, handicap, seniors …) pourrait

devenir aussi un marqueur de l’engagement

social. Sous pression de la performance 
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financière, les nouvelles technologies ont été perçues jusqu’à maintenant

comme des vecteurs de productivité, générant des réductions d’effectifs.

Demain, il y aura un vrai défi pour imaginer comment ces technologies

pourraient créer de la valeur pour l’humanité. Savoir redéfinir le mix humain-

machine  sera prioritaire. Le confinement aura permis de tester et de vivre

pleinement les relations à distance, tout en éduquant les plus récalcitrants.

Les entreprises devraient tirer des enseignements de ces pratiques et

engager des phases d’industrialisation de ces pratiques relationnelles à

distance. Or, cette période de restriction de liens sociaux devrait nourrir des

frustrations pour la relation physique, l’humain étant, par définition, un

animal social.  Redonner la place à l’humain, que ce soit dans la relation

client, mais également au sein des entreprises, sera un enjeu certainement

créateur d’émotions et d’emplois !

Enfin, cette crise pourrait aussi être un accélérateur de la prise de conscience

de l’urgence climatique et de l’impact sur l’environnement. Une véritable

transition en matière d'éco-consommation et d'éco-conduite dans

l'entreprise et auprès de ses parties prenantes serait enfin engagée. Par

exemple, privilégier une majorité de fournisseurs dans un rayon de 150 à

1.500 km, recréerait des bassins d’emplois et diminuerait de facto la

production de gaz à effet de serre. Dans cette même perspective, les

entreprises pourraient remettre en cause des stratégies de délocalisation,

qui n’ont plus les effets de levier pour lesquels elles avaient été actionnées, à

savoir principalement la différence salariale entre les pays. Ce mouvement

pourrait aussi redéployer l’économie au sein d’un pays comme la France, qui

a jusqu’à maintenant privilégié une politique centralisatrice de son

économie. Le redéveloppement de l’attractivité des régions serait une des

grandes tendances post-crise, favorisée par la recherche des individus d'un

niveau cadre de vie plus authentique, plus "essentiel".

En conclusion, la crise du Covid-19, sera-t-elle le coup de semonce pour un

modèle de société et économique qui montre, depuis plusieurs décennies,

des signes de fatigue  ? Une voie existe entre un capitalisme omnipotent et

un communisme administratif et déshumanisant.

C’est celle d’un capitalisme responsable et humain, alliant le temps court

de la performance financière et le temps long de l’humanité, alliant la

propriété matérielle et le développement personnel, subtil équilibre entre

individualisme et autonomie.

L’essentialité d’une activité engendra-t-il une réévaluation

économique  ? Cette crise majeure aura mis en évidence les activités dites

"essentielles". L’enjeu pour une entreprise de coller aux besoins de la

fameuse pyramide de Maslow pourrait être un indicateur d’essentialité et

donc de valeur. L'entreprise, réfléchira-t-elle non plus sur sa stratégie

digitale, mais sur sa stratégie essentielle ?

Essentielle, l’entreprise de demain
sera humaine ou ne sera pas !
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Notre monde devient de plus en plus complexe, incertain et en continuel

changement. L’entreprise est sollicitée en permanence en interne mais aussi

en externe par des clients et des collaborateurs qui deviennent de plus en

plus exigeants.    Afin de répondre à ces nouveaux défis, les organisations

doivent repenser en permanence leurs stratégies, leurs business model et

leurs méthodes de travail pour être compétitives et continuer à créer de la

valeur.      Dans ce contexte, il est recommandé que les entreprises

fonctionnent en mode communautaire mobilisant différents acteurs au sein

de leur écosystème  ; leurs salariés, leurs partenaires, leurs experts et même

leurs clients. Ceci leur permet en des temps records de se mobiliser autour

d’un même objectif, de bien poser les problématiques, de croiser les

perspectives et de trouver des solutions innovantes.

Et si la réponse était
dans le collectif ?

Salma Jniene
Co-fondatrice Cercle de l'innovation

Facilitatrice innovation et Design
thinking

« L'intelligence collective est l'art
de maximiser simultanément 
la liberté créatrice et l'efficacité
collaborative " Pierre Levy
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L’Intelligence collective :

Mythe ou réalité ?

Ce fonctionnement en mode intelligence collective permet de

renforcer les liens et surtout de créer une synergie forte entre des

personnes dont les compétences sont différentes et

complémentaires et, de les fédérer par conséquent autour d’un

même objectif.   Ce modèle de collaboration n’est pas récent. Il est

également présent dans la nature notamment dans le monde

animal.  Les poissons par exemple forment un banc,  ils ajustent

constamment leur vitesse et leur direction de façon synchrone. Les

bancs se créent et se maintiennent en comparant des informations

provenant de plusieurs sources sensorielles ce qui leur permet de

face au danger.  Les oiseaux migrateurs quant à eux volent en lignes

et à une certaine distance les uns des autres afin d’optimiser leur

vol en se basant sur la loi de l’hydrodynamique ainsi que les

systèmes multi sensoriels.    Au sein de l’entreprise, savoir

fonctionner en interdépendance avec différents interlocuteurs,

devient une façon d’assurer une performance globale et durable. Si

l’intelligence collective est un phénomène naturel, quels sont donc

les conditions qui permettent son éclosion au sein de l’entreprise ?

Défi #1 - Constituer une équipe « intelligente »

Une équipe dite « intelligente » est une équipe multidisciplinaire qui

fonctionne en synergie, qui parvient à déployer différents

comportements  humains  : synchronisation, anticipation,

collaboration, écoute et créativité, tout en gardant l’objectif en tête et

en conservant le sens du collectif.C’est une équipe qui de manière

systémique pose le bon diagnostic, chaque membre y apporte son

expertise, son regard et sa « sensibilité créative » pour former un tout.

En libérant ainsi la créativité collective, le groupe co-construit des

pistes de solutions et crée des liens et des associations impossibles à

imaginer par une seule personne.  Il est également important

d’assurer une diversité cognitive, l’équipe doit être composée de

personnes créatives, de personnes rationnelles, d’intuitives et

d’analytiques, d’hommes et de femmes, de jeunes et de moins

jeunes. Une telle diversité permet d’assurer une réelle diversité dans

la manière dont les personnes perçoivent la réalité, abordent les

problématiques et imaginent ensemble des solutions créatives.
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Défi #2 - Un nouveau rôle dans l’organisation : Le

manager facilitateur
Dans cette nouvelle dynamique, le rôle du manager est à

réinventer.  Il est important de mettre en place le cadre nécessaire

pour instaurer la confiance et le non-jugement  et, en vue

d’encourager l’expérimentation à travers un climat de transparence

et de bienveillance. Le manager doit  créer l’espace nécessaire aux

collaborateurs pour s’exprimer. Il ne doit pas proposer de solutions

mais plutôt libérer les énergies, encourager la pensée latérale ainsi

que l’esprit d’analyse pour faire converger l’équipe vers les solutions

les plus innovantes.  En responsabilisant ses équipes, elles deviennent

autonomes et agiles. Le manager devient le chef d’orchestre

permettant à son équipe de trouver un équilibre subtil et de travailler

en totale harmonie.

Défi #3 - Un «  chaos organisé  » pour libérer les

énergies
L’intelligence collective se vit en deux temps. Un temps où l’on se

donne l’opportunité de faire appel à la pensée divergente, d’ouvrir les

champs des possibles et d’imaginer plusieurs solutions à une

problématique sans se poser de contraintes. Dans un deuxième

temps, il faut faire appel à ses capacités de synthèse et d’analyse pour

retenir la solution qui est la plus désirable, faisable et viable.  Il est

important de mettre en place un processus adapté permettant

d’encourager le bon questionnement et l’écoute active. Il est

également important que les règles de fonctionnement soient très

claires et que la répartition des rôles et la gestion du temps soient

rigoureuses.  Cet espace de «chaos organisé» comme l’a appelé David

Kelley le président de IDEO, global design agency basée à San-

fransisco, permet à tous les collaborateurs d’interagir et de créer des

liens et de s’auto-organiser et s’autogérer de manière agile et fluide.
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Défi #4 - La technologie au service de l’humain
La technologie permet d’encourager la transversalité. En mettant en

place des solutions de type intranet et extranet, des logiciels partagés

ainsi que des forums ouverts, on exploite au mieux l’intelligence

collective. Aussi,  grâce à des outils d’idéation, d’analyse de la donnée

et de ciblage des profils, on enrichit davantage le processus et en

favorise les échanges.  Lorsque le nombre de participants ou le

nombre thématiques deviennent importants, la technologie s’impose

et permet d’adresser la complexité, de réduire le temps de

traitement des informations, d’optimiser les interactions et de

simplifier la prise de décision.

Défi #5 - La Culture d’entreprise : une histoire qui

se construit dans le temps
Afin d’instaurer une culture de collaboration et d’innovation

participative, il faudrait que cela  fasse partie de l’ADN de l’entreprise

et de son système de valeurs. La direction générale doit être prête

pour la rupture. Elle doit repenser son organisation, casser les silos et

communiquer sa nouvelle vision à l’ensemble des collaborateurs.  En

encourageant la prise de risque , le gout de l’entrepreneuriat , la

créativité et l’audace, les collaborateurs vont pouvoir s’approprier

cette culture au quotidien et l’ancrer dans leurs manières de réfléchir,

de travailler et de collaborer ensemble.      Des programmes et des

dispositifs d’innovation participative doivent être mis en place pour

faire vivre cette culture dans le temps. Il est important également de

concevoir des programmes de formation et de montée en

compétences autour des nouvelles manières de travailler et des

compétences du futur ciblant l’ensemble des collaborateurs.

Défi #6 - L’intelligence collective: Un accélérateur

de la transformation
En sollicitant l‘expérience et la créativité de tous les collaborateurs,

l’intelligence collective génère de puissants effets de synergies et créé

ainsi un impact fort sur la croissance de l’organisation. L’entreprise

pourra se réinventer en embarquant ses collaborateurs dans la

réflexion pour repenser l’entreprise de demain, pour questionner les

modes de travail, les produits et les services, les canaux de

distribution, les espaces de travail, la politique RSE…etc.   En faisant

participer les collaborateurs à une démarche

participative,  l’intelligence collective peut être également un

processus fortement fédérateur permettant d’accélérer la

transformation de l’entreprise.
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L’INTELLIGENCE
COLLECTIVE…

MAINTENANT 
PLUS QUE JAMAIS

Dans le contexte de crise sanitaire que nous traversons, nous avons constaté
une forte mobilisation   et un élan de solidarité. Plusieurs collectifs se sont
constitués pour co-construire des solutions innovantes: respirateurs, visières,

masques, espaces sociétaux, outils de collaborations, plateforme
d’éducation, de santé..etc. Des chercheurs, ingénieurs, designers,

enseignants, start-ups sans oublier les grands groupes, ont mis à disposition
leurs compétences et leurs expertises en vue de transformer cette situation
de crise en opportunités. 

  

Il est important durant cette phase de transition de garder cet état d’esprit
de solidarité et de collaboration. Que cela ne soit pas juste une réponse à
une situation d’urgence ou de survie. L’expérience montre que le « collectif »
peut aboutir à des solutions ingénieuses dans des délais très courts. Il est
important de mener collectivement des chantiers stratégiques  autour du
futur de la santé, de l’éducation, de l’industrie, de l’entrepreneuriat..etc. et
penser le monde de demain. 

Car ce n’est qu'à travers l’ouverture, la coopération et la confiance que nous
allons pouvoir évoluer ensemble vers un futur meilleur.
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Le confinement est une situation inédite de force majeure qui bouleverse
toutes les règles sociales et fragilise l’essence même de notre société : le lien
humain. Mais bien que ce mode de vie ne fasse partie ni de nos habitudes ni
de notre culture, il a été adopté et accepté par tous, pour la riposte
commune en temps de crise. Il a créé du lien, de l’inclusion et du sens
commun.

La jeunesse africaine et sa résilience se sont bel et bien révélées. Là où nous
aurions pensé que la distanciation sociale pourrait nous rendre « fous », nous
avons su garder un centre d’aération, l’innovation, et travailler sur de
nouvelles perspectives. Chacun de nous s’est engagé, à sa manière, en
mettant en relief et en pratique ses valeurs. Il a été essentiel pour tous, et de
manière intrinsèque, de veiller au maintien de la cohésion sociale et de la
toile humanitaire, car après tout, nous sommes tous les artisans d’un monde
authentique et juste, dont le cœur est l’humain et le poumon est le lien
social.

Cette crise fut pour bon nombre un déclencheur de conscience. Elle nous a
conduit à sacraliser le renouveau et le bien commun. Elle a révélé notre
créativité et nos capacités d’improvisation.

Des intelligences se sont donc mobilisées et ont fait naître, une nouvelle
forme d’intelligence collective. L’intelligence collective massive.

J’aime à définir l’intelligence collective comme étant de la générosité
intellectuelle. Elle nous met en mouvement avec des cœurs prêts à
développer de nouvelles aptitudes et à créer de nouveaux liens ! Et durant
cette crise, Elle a fait émerger de la convivialité et a contribué à générer des
émotions et du sens.

Hanae Bennani
Directrice Hacklab Afrique
Société générale

Témoignage
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Nous avons besoin de tous pour exister. C’est la véritable philosophie Ubuntu
« Je suis ce que je suis grâce à ce que nous sommes tous ». Le vertueux
pouvoir de l’interdépendance et de l’intelligence collective !

Au Maroc par exemple, pays cité comme exemple dans la gestion de cette
crise sanitaire de part l’agilité dont il a fait preuve ainsi que par l’implication
de la population, plusieurs collectifs et initiatives d’intelligence collective ont
émergé. Pour n’en citer que quelques uns : les acteurs du secteur des
nouvelles technologies se sont mobilisés au service de la sécurité et de
la facilitation de la vie du citoyen, de la préservation de l'emploi et de la
résilience des entreprises à travers l’initiative "SolidariTECH". Une plateforme
d’innovation frugale « muhub.ma » a été mise en place par Maroc Impact,
Société Générale Maroc, l’Université Hassan II de Casablanca avec la
contribution du HackLab Afrique du groupe Société Générale qui ont uni
leurs forces afin d’opérationnaliser des actions à impacts positifs et favoriser
l’émergence et l’accélération de projets liés à la gestion de la crise.

Cette crise, nous avons su voir des opportunités. En ont découlé :

- Une digitalisation massive de nos transactions et nos process : Le télétravail
jadis considéré comme un effet de mode a été démocratisé et a eu raison de
tous. De nombreux environnements de travail collaboratif ont vu le jour et
de nouveaux rituels d’intelligence collective sont expérimentés (nouveaux
formats de réunion, des séances de priorisation collective des actions…).

- La « décachéïsation » et l’irrigation de nos économies africaines : Le mobile
money a été décrété, dans de nombreux pays africains (Maroc, Sénégal,
Togo,…), comme étant le seul moyen de percevoir les aides aux ménages
octroyés par les gouvernements. La « cashless society » est en marche grâce à
la mise en commun des forces et des intelligences collectives des opérateurs
télécoms, organismes bancaires et gouvernements pour la gestion de cette
transition.

- L’exode urbain. Dans de nombreux pays, les citadins ont pris la direction
des campagnes. À Madagascar, en Afrique du Sud ou encore au Kenya, de
nombreuses familles ont quitté les villes en période de confinement afin de
pouvoir vivre de leurs terres ou simplement de jouir d’un refuge loin des
grandes agglomérations. Une opportunité de développement intrinsèque,

dans laquelle nous consommons ce que nous produisons et nous produisons
ce que nous consommons. Nous avons aujourd’hui l’opportunité de co-

construire un continent sous un nouveau paradigme, vers une Afrique
équitable et durable.
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Youssef Harouchi
Co-fondateur Cercle de l'innovation

Executive coach, Facilitateur
intelligence collective

Comment les entreprises doivent-elles se positionner par rapport aux

attentes grandissantes d’un monde d’après différent ? 

Comment transformer cette situation en opportunité pour repenser ses

objectifs, ses pratiques, sa vision ?

Comment les managers doivent-ils lever de nombreux freins et

repenser leur rôle ?

Comment accepter une nouvelle configuration du travail qui fragilise

leur statut, leur pouvoir et leur autorité ?

Sortir de l’état d’urgence (du moins essayer) avec beaucoup de

difficultés pour les entreprises non agiles,

Nous vivons une crise à multifacettes, qui donne tout son sens au terme
VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity) et qui nous force à
reconsidérer nos paradigmes et à réinventer nos liens tant en termes de
travail, qu’en termes d’interactions.

Dans un passé récent, pas plus tard qu’au début de la crise, tout le monde
prônait la formation des managers à tous les événements imprévisibles. Mais
l’imprévisible qui était dans nos imaginaires, est loin de ressembler à ce que
nous vivons. Ce virus qui nous oblige à vivre à son rythme rend la situation
encore  plus complexe avec de nouvelles préoccupations :

En peu de temps ou plutôt en un temps record, nous nous sommes
retrouvés contraints de basculer vers d’autres modes de vie en 4 temps forts,

à savoir :

METANOIA*
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Recréer des liens sous un nouveau format,

Chercher à aller vers un équilibre de vie,

Se réinventer.

D’antifragilité qui est une forme moderne pour exprimer la résilience

ou encore

de défuturation car se projeter dans un futur même proche n’est

pratiquement plus plausible avec les méthodes usuelles 

D’extrêmistant, correspondant un environnement instable et difficile à

prévoir avec très peu de variables

De nouveaux paradigmes pour le management du monde d’après, ont vu le
jour et sont loin d’être un phénomène de mode . Nous parlons, entre autres :

L’avènement de cette crise nous bouscule et nous éclaire. À l'incertitude à
moyen/long terme de l'impact de la crise sur le devenir d'une entreprise (son
modèle économique, sa raison d'être, son positionnement stratégique, sa
marque, etc.) se mêle à plus court terme l'incertitude sur le vécu du
confinement (ce que l'on en a appris à titre individuel et collectif). S'y rajoute
l'incertitude sur la sortie du confinement : quid des conditions de "retour au
bureau" et des espaces de travail ? Quels changements inéluctables sur les
usages collaboratifs et le lien social ?

A mon sens, ces changements violents ne trouvent pas leur place dans la
classification de l’école PAOLO ALTO qui avait modélisé les typologies de
changement en 2 catégories.

Les méthodes classiques pour conduire tous ces changements et peut-être
d’autres à venir, peuvent s’avérer limitées car elles reposent sur des principes
nous faisant passer d’une situation connue - dite zone de confort - vers un
futur désirable. Même en temps normal, cette conduite ne réussit pas à tous
les coups et requiert du temps.

Aujourd’hui, l’incertitude, à quoi viennent s’ajouter nos peurs, remplace ce
futur désirable qui n’est connu de personne. La seule certitude est qu’il y
aura un avant et un après COVID 19 nous forçant inéluctablement à nous
réinventer.

« Les hommes n’acceptent le changement

que dans la nécessité et ils ne voient la

nécessité que dans la crise »  Jean Monnet 
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La bonne manière de faire, en l’absence de recette universelle. 

Faire émerger de nouveaux outils, démarches et processus innovants

adaptés à cette nouvelle donne.

Lancer des réflexions en mode co-construction sur différents sujets et

en particulier la raison d’être de l’entreprise.

En tant que leader, nous n’avons pas le droit de rester dans l’expectative et
nous devons confronter la réalité, éviter les écueils et tenir la barre.

Nous devons contribuer à accélérer la courbe du changement pour
permettre à chacun, à commencer par soi, de passer de l’état de choc et de
la remise en question vers l’acceptation et l’engagement. Le dire et l’écrire
parait simple, mais le faire surtout seul dans les conditions du virtuel, est
bien plus compliqué. Il faut être imaginatif et innovant pour trouver :

Il nous faut pour cela passer d’un FIXED MINDSET vers un GROWHT
MINDSET, de façon à préparer les esprits à être ouverts aux changements.

Aussi, il est urgent de mettre l’intelligence collective en action et de la faire
naître là où elle n’est pas présente et aussi de la nourrir par des
comportements et attitudes adaptés et modélisants. 

La tâche n’est pas aisée derrière un écran. Cependant, grâce à des processus
bien adaptés, la facilitation à distance, qui a gagné ses lettres de noblesse,

permet des accompagnements très efficaces.
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Hind Lfal
Directrice Générale
Adjointe en charge du
Pôle Colis Logistique
Poste Maroc

Témoignage

Une Intelligence collective mise à l’épreuve

Cette crise a été pour nous un accélérateur de notre business et qui nous a
amené à développer de nouveaux réflexes pour nous adapter à la situation.

Au début de la crise, notre préoccupation était de savoir comment innover
pour palier à la chute de notre activité et faire face à l’incertitude. Nous
avons donc organisé des ateliers de réflexion collective pour imaginer de
nouvelles offres pour permettre à nos clients de continuer à se faire livrer
tout en restant chez eux.

Les contributions venaient de tout notre écosystème interne avec des idées
très intéressantes que nous avons évalué de très près.

15 jours après le début du confinement, de nouvelles habitudes de
consommation se sont mises en place et nous avons commencé à avoir à
gérer des situations inédites engendrées par la forte augmentation de notre
activité.

Un flot de colis à livrer, dans les meilleures conditions et nous n’avions pas
tous les leviers à notre disposition.

Il fallait vite innover pour faire face à plusieurs problématiques liées aux
mesures sanitaires, à l’ajustement de notre appareil productif et aussi faire
face aux réclamations de nos clients tout en nous coordonnant avec notre
cellule de crise.

Nous étions en mindset, obligation de résultats et non plus de moyens. Nous
n’avions aucune alternative que de réussir et d’honorer nos engagements
dans des conditions très difficiles.

Les délais de prise de décision se sont accélérés avec une forte mobilisation
de tous les intervenants.
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Une capacité d’exécution impressionnante a été ressentie à tous les niveaux.

Nous avons réellement expérimenté et touché du doigt l’importance de
l’intelligence collective malgré le travail à distance.

Nous avons mis en commun des compétences, des connaissances, des
capacités de réflexion et de résolution de problèmes... au service d'un
objectif commun.

Beaucoup d’idées ont émergé de la part de nos collaborateurs même ceux
qui ne font pas partie du périmètre que je gère. D’ailleurs la crise nous a
appris à devenir beaucoup plus inclusives dans nos réflexions et prise de
décisions et mieux s’écouter les uns les autres.

Des relations interpersonnelles riches se sont intensifiées avec des
interactions nombreuses fluides et transversales.

De ce qui n’était pas envisageable en temps normal, est devenu possible.

Cette intelligence collective a beaucoup joué pour nous permettre de réussir
notre challenge. C’est l’assurance de travailler mieux ensemble, et de
manière plus efficace.

Nous l’avons nourrie en instaurant un climat de confiance, une
communication régulière, et en favorisant une coopération et un esprit
d’entraide.

Aussi, il faut la faire perdurer et qu’elle devienne un dispositif au service des
entreprises.

Dans un environnement complexe et dynamique tel que nous le
connaissons, l'entreprise doit favoriser l’intelligence collective et faire preuve
de flexibilité pour faire face aux situations qu'elle n'imagine même pas
encore aujourd'hui.

Tout comme l’agilité, l’intelligence collective émerge au sein des
organisations, on ne peut pas forcer son apparition. L’intelligence collective
nécessite un cadre, des conditions et une croyance en celle-ci. L’organisation
doit donc soutenir cette émergence, en faisant évoluer les mentalités
positivement. Ce chemin est long et nécessite un réel travail d’apprentissage,

d’amélioration continue et de partage.

Le Covid nous a permis de nous redécouvrir et croire en nos capacités !
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Guillaume Peter

Une expérience client traverse tous les métiers d’une entreprise dans un
parcours client de bout en bout. Cela commence par une publicité dans les
médias, puis par un passage sur un site web ou en boutique, par une livraison
ou la visite d’un technicien à domicile, par une facturation, voire un appel au
service client. Tous les collaborateurs sont concernés par le «voyage client».

L’amélioration d’une expérience client est donc une situation complexe au
sens où elle doit être envisagée globalement (ou de bout en bout) et de façon
systémique de par les interdépendances qui existent entre chacune des
dimensions qui la composent (technique, financière et comptable,

informatique et digitale, humaine, etc.). Une situation complexe est en effet à
la fois systémique et holistique.

C'est en ce sens que la clef pour atteindre l'excellence de service, condition
d'une expérience client parfaite, passe par une réflexion collective associant
toutes les parties prenantes devant le parcours client.

Si une des résultantes de l’intelligence collective est l'engagement de tous les
collaborateurs, c'est bien la nature de l’expérience client qui y concourt. Co-

construcion pour résoudre une situation complexe et excellence de service
par l'engagement de tous se trouvent ainsi réunis pour une expérience client
parfaite.

La mobilisation des intelligences de la situation réunira donc des
représentants de chaque métier concerné par le parcours client. C’est ainsi
que l’intelligence collective trouve son sens.

Une expérience client
est une situation

complexe

Expert Cercle de l'innovation
Fondateur dirigeant de Timber

Conseil, cabinet RH, spécialisé en
intelligence collective
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Comment renforcer

l’implications des

collaborateurs pour

améliorer l’expérience

client ?

Une entreprise c’est un but, un dessein, un objectif. Si elle ne peut

exister sans clients et consommateurs, donc sans revenus ni

budgets, elle ne peut non plus exister sans collaborateurs.

L’entreprise est clairement, à l’échelle individuelle, une

combinaison de facteurs personnels humains et économiques.

Pour que cette organisation soit au meilleur de sa performance,

dans l’intérêt de tous (actionnaires, clients, collaborateurs, corps

social, pouvoirs publics), les dirigeants de l’entreprise doivent

s’attacher à la motivation des équipes, à la libération de leurs

« forces de vie ».

C’est donc en ayant en tête que l’excellence client passe, pour être

durable, par une excellence de travail des collaborateurs que des

solutions doivent être identifiées pour une mise en œuvre à

effectuer de façon opportune.

Première solution: “Client is First !” &  Live my life! 

Une entreprise n’est pas une île. Les équipes doivent vivre au milieu
de leurs clients en étant en contacts réguliers avec ceux-ci car les
clients sont le moteur de l’entreprise, c’est donc la priorité numéro 1.

Programme Xperience Client

Les collaborateurs doivent donc pouvoir se mettre à la place des
clients et pouvoir réagir. Ainsi passer du temps en espace de vente
et en service client à écouter pour comprendre les besoins et les
attentes des clients, naviguer sur le web à la place du client pour faire
son parcours, et partager en groupes pour réfléchir aux irritants,

autant de volets d’un programme complet à animer de façon
coordonnée.
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Programme Ambassadeurs

Cela suppose également d’offrir dans des conditions préférentielles
aux collaborateurs l’usage des outils ou des services des clients. En
contrepartie, il faut également mettre à leur disposition des moyens
digitaux ( applis sur smartphone, forum d’échanges sur le réseau
social d’entreprise) pour inciter la remontée de tout
dysfonctionnement la proposition d’idées d’amélioration. Des idées
de simplification de processus ou la mise en avant de bonnes
pratiques vues ailleurs peuvent ainsi être transmises. Il faudra surtout
pour maintenir le tempo :

- Valoriser ces remontées par une communication interne mensuelle
et par le support du PDG, sponsor numéro un de la démarche.

- Le partage et la démarche peuvent aussi se faire au cours de revue
de process ou d’ateliers de cartographie de voyage clients.

Deuxième solution : « coworkers as well ! »

Symétrie des attentions et management

À force de dire aux équipes que la première chose qui compte ce
sont les clients et qu’il faut leur prêter beaucoup d’attention, leur
réaction sera de solliciter la même attention de la part de leur
encadrement. Un cercle vertueux doit être installé dans une symétrie
des attentions  : prêter attention aux clients c’est aussi prêter
attention aux collaborateurs, ce sont aussi des êtres humains, l’esprit
de service n’est pas à sens unique, il doit être circulaire.

Une entreprise idéale pourra s’attacher à proposer un bon système de
rémunération, de bonnes conditions de travail, des avantages sociaux
(horaires et aménagement du temps de travail, congés, couverture
maladie), de la formation continue, des évolutions de carrières, un
style de management. Mais au bout de quelques anées, choyer ses
collaborateurs au même titre que traiter parfaitement ses clients
suffit- il  ? L’attention passe par une disponibilité, une écoute active,

une posture et un comportement respectueux adéquat. Elle doit
passer par le rappel de valeurs structurant l’entreprise et des
comportements exemplaires des dirigeants.
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Troisième solution : les valeurs de l’entreprise

- Simplicité (la volonté de simplifier en permanence la vie des clients)

- Audace (de réinventer et de rechercher des solutions en rupture,

très différentes)

- Engagement (pour la qualité aux clients)

Autant de valeurs qui impactent l’expérience client. Elles peuvent
être complétées par une quatrième valeur, très en adéquation avec
celle-ci : le sens ou l’esprit de service ! L’esprit de service vise à réduire
constamment l’effort ou la «  souffrance  » du client, à créer au final
une expérience client simple et rapide, donc sans effort. Cela suppose
de réagir rapidement à la demande, d’être plus disponible, de
connaître parfaitement son domaine et de pouvoir aller au-delà des
attentes du client. C’est en ce sens qu’une université du service, lieu
d’échanges et d’apprentissages de bonnes pratiques, de méthodes et
d’outils peut être organisée.

Quatrième solution : Vision et mission

Une autre façon de donner du sens est de rappeler ou simplement de
formaliser la raison d’être de l’entreprise, sa finalité, son utilité : par
exemple « Vous permettre de communiquer ! «. Voilà une jolie
mission d’entreprise, simple et facile à comprendre par tous et
mobilisatrice ! Nokia avait choisi « Connecting People » !
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Cinquième solution : manager comme conduire un

orchestre !

Un processus complexe tel qu’un voyage-client de bout en bout
(comme faire un achat sur internet) devrait être envisagé comme une
symphonie (beaucoup d’instruments et beaucoup de couches de
musique superposées) conduite par un véritable chef d’orchestre.

Ainsi dans ce processus complexe, chacun a répété sa partition et la
maîtrise parfaitement, suit le processus (ou la partition), écoute ses
voisins et s’adapte à leur jeu, suit enfin le chef d’orchestre. Ce chef
d’orchestre est un nouveau métier celui de manager d’expérience
client.

Mais celui-ci ne peut être un tyran dominateur. Il doit être dans une
relation de partenariat, de confiance, de respect de chacun, mettre à
l’aise l’équipe et montrer la valeur de chaque membre, surtout ne pas
donner de leçons ou humilier, rester calme et clair dans ses ordres,

écouter activement, être capable de faire passer ses points de vue et
convaincre. Il devrait avoir de l’humour, n’intervenir et n’agir que
lorsque c’est nécessaire en maintenant le flux d’énergie. Il doit donc
connaître parfaitement le processus et le rôle de chacun dans celui-
ci, avoir un sens parfait du client (ou de l’auditeur en se mettant à sa
place dans la salle de concert), avoir de l’autorité de par ses
compétences et savoir faire travailler les gens ensemble.

On pourrait autoriser au sein de l’équipe le travail de solistes (profil
atypique  ?) capables d’interpréter la partition et de «  sortir du
processus » par un empowerment ou une autonomie confiée.

Sixième solution : rappeler les règles d’or !

Enfin une des solutions est le respect des règles. La première est
universelle et radicale : « fait aux autres ce que tu aimerais que l’on te
fasse et inversement ne leur fait pas ce que tu n’aimerais pas que l’on
te fasse » !

Un autre moyen de respecter les règles est de se baser sur le sport qui
lorsqu’il est joué en compétition est arbitré par un juge qui utilise les
cartons jaunes et rouges. Cet arbitrage peut être effectué par le
groupe lui-même et par un jugement à 360°. Utiliser les cartons
jaunes pour désigner les comportements hors-jeu ! ou les bravos pour
les comportements exemplaires !)
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En conclusion, les solutions pour renforcer l’engagement des employés au
bénéfice des clients vont donc de la mobilisation de leur intelligence de la
situation, celle de leur métier, de leur profession, jusqu’à la symétrie des
attentions, aux valeurs et à la raison d’être de l’entreprise, au management
transversal autour de séances de customer journey mapping et au rappel
des règles du jeu !

La simple approche «  client d’abord  » n’est pas suffisante car les
collaborateurs ne sont pas des robots ! Il faut prendre leur pouls
régulièrement et recueillir ainsi la voix des collaborateurs par voie d’enquête
en ligne

Une entreprise APACHE !

On pourrait trouver un bon moyen pour sensibiliser tous les acteurs à ces

impératifs d’expérience client réussie et de mobilisation de l’intelligence

collective. L’entreprise peut se lancer le défi de devenir une entreprise

A P A C H E  (Always Pay Attention to eaCh other and be Helpul to

Everyone)

Soyez disponible pour les autres ! Soyez en écoute active !

Mettez- vous toujours à la place du client, faites-lui confiance, connaissez-

le parfaitement !

Essayez toujours de penser en termes d’efforts clients  et

collaborateurs (« pains ») !

Trouvez rapidement une solution à son problème ou à sa demande !

Cherchez la meilleure solution (la plus facile pour le client et pour le

collaborateur) !

Efforcez- vous de toujours donner la meilleure valeur ajoutée !

Alertez immédiatement la bonne personne lorsqu’il y a un problème ou

lorsque vous ne pouvez le résoudre vous-même !

Aidez tout membre de l’équipe lorsque c’est nécessaire !
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Quelle est le rôle et l'importance de l'intelligence collective dans un

contexte de distanciation sociale et de confinement ?

L’intelligence collective peut aussi avoir un rôle social et de maintien de lien.

Rassurer que la distance ne change rien aux fondamentaux de l’entreprise.

Malgré la distance, chaque personne  « continue » à avoir un rôle à jouer dans
les réflexions, les décisions à prendre…

Je ne sais pas si on peut parler d’intelligence collective pour parler du
collectif dans la gestion de crise. Pour moi, elle a eu un rôle clé parce qu’au-

delà de la prise de décision rapide, l’exécution synchronisée (multipays)

rapide nécessaires en tant de crise, les réunions collectives avec les
différentes parties prenantes ont permis de dégager de nouvelles solutions à
la situation à laquelle nous faisons face.

Je dirai que l’intelligence collective  a été mise au service de la gestion de
crise et nous a permis d’aller au-delà de la mise en place de réponses à la
crise, d’apporter des solutions innovantes pour une reprise d’activité
pendant la crise.

Nadia Ben Bahtane
Directrice marketing
et communication
INTELCIA

Témoignage
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Quels sont les outils et technologies que vous avez adopté pour faire de

l'intelligence collective à distance ?

Etant un groupe qui a toujours favorisé les échanges et les contributions
multi pays, multi équipes, nous utilisions déjà Googleme et la Chromebox 

pour nos réunions. Je dirai que pendant la crise, nous les avons utilisé de
manière plus intensive puisque toutes les réunions sont virtuelles.

D'après vous, comment l'intelligence collective sera réinventée à partir

de cette crise ?

Je pense qu’elle sera mise au service de l’anticipation et qu’elle sera sollicitée
de manière plus fréquente. La crise a démontré qu’aucune entreprise n’était
préparée à une telle crise malgré les plans de continuité en place. 

S’il y a une compétence à développer : c’est l’agilité. Dans le même sens, les
mécanismes qui s’appuient sur l’intelligence collective seront plus nombreux,

plus sollicités au sein des entreprises puisque cette crise montre qu’il certes
important d’avoir des fondamentaux fort (la vision, la culture, les valeurs),

mais qu’il faut avoir la capacité de revoir le cap à court terme très rapidement.
Les cycles de planifications...etc. seront pour moi plus courts.

Si vous aviez une bonne pratique, un conseil, un avis ou une réflexion sur

l'intelligence collective de manière générale ou sur l'intelligence

collective à distance en particulier à partager avec les lecteurs, quels

seraient-ils ?

L’intelligence collective doit être pilotée et ne pas être confondue avec des
moments d’échanges, des réunions fleuves avec un nombre infinis de
personnes.

En échangeant avec quelques amis dans d’autres entreprises, cette crise a
dévoilé quelques travers (culturels ?). Les invitations aux  réunions ou groupes
de réflexions s’apparentent à des récompenses, de la reconnaissance ou une
volonté de ne pas froisser… donc un point de vigilance : n’oublions pas les
objectifs et l’efficacité !
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L’intelligence
émotionnelle : un

continent à explorer !

Membre Cercle de l'innovation
Expert en communication

Facilitateur intelligence collective

Ali Alaoui Mdaghri

Il est des concepts qui, lorsqu’on les découvre, sont semblables à un
continent  : on ne peut plus les ignorer, on ne peut que les explorer. Il en va
ainsi de l’intelligence émotionnelle, un des concepts modernes qui a fait, fait
et fera parler de lui pour très longtemps. Pour ma part, il a tout simplement
révolutionné ma vie !

Rappelons brièvement à quoi renvoie l’intelligence émotionnelle, selon l’un
de ces théoriciens les plus fameux, Daniel Goleman, qui écrivit un livre
éponyme sur le sujet paru dans les années 90  : « Dans la mesure où nos
émotions bloquent ou amplifient notre capacité de penser et de planifier,
d’apprendre en vue d’atteindre un but lointain, de résoudre des problèmes,

etc., elles définissent les limites de notre aptitude à utiliser nos capacités
mentales innées et décident donc de notre avenir. Et dans la mesure où nous
sommes motivés par l’enthousiasme et le plaisir que nous procure ce que
nous faisons (…), les émotions nous mènent à la réussite. C’est en ce sens que
l’intelligence émotionnelle est une aptitude maîtresse qui influe
profondément sur toutes les autres en les stimulant ou en les inhibant. »
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Une aptitude maîtresse

Aptitude maîtresse qui, selon Goleman, détermine bien plus que tout autre
élément (comme le Quotient Intellectuel, le fameux QI), la réussite dans la
vie. Elle repose sur 5 éléments, chacun constitué de plusieurs compétences-

clés  : la conscience de soi (la capacité à comprendre ses émotions, à
reconnaître leur influence à les utiliser pour prendre des décisions), la
maîtrise de soi (la capacité à maîtriser ses émotions et à s’adapter à
l’évolution d’une situation), la motivation (la tendance à poursuivre des
objectifs avec énergie et persistance), l’empathie (la capacité d’identifier et
de comprendre la structure émotionnelle des autres) et les compétences
sociales (l’habileté dans la gestion des relations et la construction des liens
sociaux).

On pourrait, somme toute, dire que l’intelligence émotionnelle englobe la
quasi-totalité des fameuses soft skills, ces compétences dites douces qui
tiennent le haut du pavé de la littérature managériale actuelle. En
regroupant ces compétences dans un système cohérent, une intelligence, on
ouvre une perspective supplémentaire  : la possibilité de la maîtriser et d’en
faire une aptitude complète et qui se suffit à elle-même.

La clé du succès

Tout au long de son livre, Goleman s’attèle à démontrer que les personnes
qui ont eut le plus de succès dans la vie sont celles dotées d’un niveau
d’intelligence émotionnelle élevée, quand bien même leur QI serait dans la
moyenne. Une révolution à l’époque où le test de QI servaient autant dans
l’accès aux grandes écoles, qu’aux recrutements dans l’armée ou dans les
entreprises… Les exemples fourmillent de ces personnes dont la carrière a été
stoppée net par un manque de connaissance et maîtrise de ses émotions
dans des situations critiques, par l’incapacité à tisser des liens sociaux, le
manque d’empathie envers ses collègues ou l’absence d’une motivation
élevée…

Pas d’état d’âme s’il vous plaît !

Les émotions, positives ou négatives, ont longtemps été bannies dans les
entreprises, où un comportement émotionnellement neutre était la norme.

L’entreprise se voulait un lieu purement rationnel, à peine suffisamment
convivial pour garantir le niveau d’adhésion nécessaire de la part de
collaborateurs qui, eux sont la pour une raison claire et précise : travailler vite,

bien et faire gagner un maximum d’argent à l’entreprise, pour une somme
d’argent et une progression hiérarchique proportionnelles à l’effort consenti.
Les états d’âmes sont remisés au placard. Les burnout, dépressions, crises
d’angoisse et attaques de panique sont vus comme des comportements
presque déviants ! A titre d’exemple, le stress n’a été réellement pris en
considération dans les pays européen comme un risque psychosocial
affectant les salariés que vers le début des années 2000. Mais, petit à petit,
une 
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une prise de conscience s’est opérée et les nouvelles générations ont
revendiqué plus de bien-être au travail, plus de sens, plus de possibilités de
s’épanouir. Les théories du management opèrent leur mue et commence à
promouvoir un discours plus respectueux de la nature humaine, des besoins
sociaux, psychologiques et affectifs des employés, en rappelant aux
dirigeants qu’un collaborateur épanoui fait gagner davantage à son
entreprise, que ce soit en terme de gains financiers (meilleure productivité)

ou de réputation (marque employeur).

La révolution douce

Il n’en fallait pas plus pour qu’explosent les notions de bien-être et de qualité
de vie au travail, de management bienveillant ou positif, de best place to
work et de Chief Happiness Officer etc…Le foisonnement d’articles, de livres
et d’émissions sur le sujet ces quelques dernières années est la conséquence
directe de plusieurs décennies pendant lesquelles la dimension
psychoaffective du collaborateur a été tout simplement niée !

En fait, les émotions ont toujours eu leur place dans les organisations. Les
personnes les plus habiles ont su naviguer dans le monde professionnel avec
beaucoup de succès grâce à elles. Mais ce qui caractérise l’époque actuelle,

c’est qu’une véritable révolution douce est en train de s’opérer sous nos yeux,

presque de la même force que celle de l’intelligence artificielle. L’intelligence
émotionnelle est en train de transformer le rapport des individus au travail
comme le fait l’intelligence artificielle du rapport de l’entreprise à la data. Les
champions de la maîtrise de l’intelligence émotionnelle s’élèveront au top
des hiérarchies, tout en douceur, par la force de la persuasion, de la
motivation, de la communication (autant de compétences relevant de
l’intelligence émotionnelle).

Intelligence émotionnelle et collective  : le croisement

fertile

Aujourd’hui, elles sont revendiquées haut et fort, individuellement…mais
aussi au niveau organisationnel. Les formations sur les soft skills pullulent en
entreprise  ; les processus de recrutement leur font la part belle  ; les grandes
réunions de collaborateurs (conventions, team-building, etc…) deviennent les
lieux d’expressions privilégiés des émotions  ; les discours des dirigeants font
appel à toutes les nuances émotionnelles pour capter l’attention et susciter
l’adhésion des collaborateurs à l’histoire dans laquelle ils veulent les
embarquer. Et enfin, la notion de «  tribalisme post-moderne » (« forme
archaïque dans la constitution des liens sociaux, où le sentiment
d'appartenance et l'affectif dominent », selon le sociologue Michel Maffesoli)
gagne une place privilégiée dans la conception des relations au travail.

Et pour tirer pleinement partie de cette transformation, les entreprises ont
tout intérêt à ouvrir le champ de l’intelligence collective à celui de
l’intelligence émotionnelle. Une démarche d’intelligence collective qui ne
prend 
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prend pas en considération la dimension émotionnelle, qu’elle soit au niveau
du groupe ou de l’individu, a très peu de chance de réussir. En créant un
climat émotionnel favorable à l’émergence de l’intelligence collective,

l’entreprise démultiplie les opportunités d’imaginer des solutions
pertinentes, innovantes et human centric. D’ailleurs, ce n’est pas un hasard si
des techniques majeures d’intelligence collective telles que le design
thinking recourent à des notions telles que l’empathie. En explorant un
problème dans la dimension intérieure de l’utilisateur, on augmente les
chances de saisir le véritable enjeu qui se cache derrière une situation.

Le succès a un prix

Une des conditions de succès d’une démarche d’intelligence collective est la
qualité des animateurs (ou facilitateurs, selon le jargon spécialisé). Individus
dotés de techniques d’animation innovantes (Design thinking, Serious
games, méthodes agiles etc…), ils sont avant tout des champions des soft
skills. Capables de créer un climat positif dans un groupe, de distribuer la
parole correctement, de faire « accoucher  » d’une idée ou de faire coopérer
des personnes de tout bord, les facilitateurs, qu’ils soient internes ou
externes, vont jouer un rôle fondamental dans les années à venir pour
accompagner les entreprises sur la voie de la transformation qu’elles sont en
train de vivre.

Mais la plus grande condition de succès est évidemment le soutien plein et
entier des dirigeants de l’entreprise, appelés à ouvrir eux-mêmes leur esprit à
l’innovation dans la façon de mobiliser le corps social. Il faut du courage, de la
profondeur de vue et de la persévérance, car ce genre de démarche peut
susciter de la méfiance, buter sur des problématiques méthodologiques et
entraîner des conséquences sur le fonctionnement des organisations, la
nature des produits et services vendus ou la politique managériale. A mon
sens, la trajectoire est tout simplement inévitable et seule une attitude
curieuse, positive et volontaire permettra d’en tirer pleinement partie.

Tout comme pour l’intelligence émotionnelle, l’intelligence collective est un
nouveau continent qu’il n’est plus possible d’ignorer une fois que l’on y a mis
le pied. Les deux combinées, voire même les trois si l’on y ajoute de
l’intelligence artificielle, sont réellement les ingrédients majeurs du succès de
l’entreprise de demain. Mais l’histoire s’écrit aujourd’hui…

« Quand les gens sont investis financièrement,

ils veulent un retour. Quand les gens sont

investis émotionnellement, ils veulent

contribuer. »  Simon Sinek
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Zineb Bennouna
Head of innovation 
LYDEC

Au regard de la situation actuelle de pandémie du coronavirus, l’Innovation

est plus que jamais au cœur du dispositif de protection COVID-19 des

organisations.

Depuis l’annonce du 1er cas confirmé de COVID-19 début mars 2020 au

Maroc, Lydec a mis en place une série de dispositions pour lutter contre la

propagation de ce virus au sein de ses équipes. Toutes ces mesures sont

innovantes, au vu de cette situation inédite, jamais vécue au Maroc ni dans le

monde.

Afin de renforcer notre dispositif de protection contre le COVID-19 et dans le

cadre de notre démarche d’Innovation, nous avons lancé un appel à idées en

interne auprès de l’ensemble des collaborateurs Lydec.

Cet appel à idées a pour principal objectif de stimuler l’esprit créatif et

collaboratif de nos collègues en les encourageant à co-construire des

solutions innovantes en termes de technologie, de processus et

d'organisation, qui permettraient de contribuer à lutter contre la crise

sanitaire actuelle.

Ainsi, l’imagination de chacun d’entre nous et l’intelligence collective de nos

experts demeurent parties prenantes dans la gestion des situations

exceptionnelles et constituent un levier de performance pour les

Organisations.

Témoignage
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L’innovation durable est
ouverte et co-construite

avec les parties
prenantes

L’époque est aussi celle de la fin du syndrome « Not invented here », qui

limitait le recours aux idées externes. L’entreprise mobilise aujourd’hui

toutes les ressources de son écosystème (dans une logique gagnant-

gagnant), en identifiant les acteurs capables de lui apporter l’expertise

qu’elle n’a pas et de l’aider à concevoir les solutions qu’elle ne pourrait

élaborer seule.  

C’est la bonne nouvelle de ces temps de crise, qui redonnent du sens à

l’innovation : l’innovation historiquement conçue en haut, par la R&D et le

marketing pour redescendre ensuite vers les applications, est remplacée ou

enrichie par une innovation ascendante, qui émerge de réseaux, d’échanges

de savoirs, d’amateurs passionnés. En quelques années, les nouvelles

technologies de l’information et de la communication ont renversé le

modèle de l’innovation. Une véritable infrastructure de la contribution se

développe depuis plus de vingt ans via Internet, où il n’y a plus des

producteurs d’un côté et des consommateurs de l’autre, mais toutes sortes

de contributeurs. Bernard Stiegler disait il y a déjà plusieurs années, qu’un

nouveau modèle industriel est en train d’apparaître, celui d’une économie

de la contribution. Apparu dès les années 90 d’abord avec les logiciels

gratuits, il s’est étendu à d’autres domaines avec les médias numériques.

Wikipédia est un exemple frappant : quelles que soient les critiques que l’on

peut en faire, Wikipédia a conçu un système d’intelligence collective en 

Directrice conseil Utopies
Experte innovation durable

Patricia Cortijo
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réseau auquel contribuent des millions de gens. » Ces contributeurs

fonctionnent comme les abeilles, qui produisent du miel mais dont la valeur

tient surtout à leur fonction de pollinisation, qui contribue à la reproduction

des végétaux, à l’alimentation des animaux et à notre propre survie.

L’innovation ouverte est particulièrement pertinente sur les questions de

développement durable, où la consultation et l’implication des parties

prenantes sont centrales dans la définition et la mise en œuvre d’une

stratégie. Ainsi quand la consultation des parties prenantes rencontre

l’open-innovation, cela donne une tendance phare de l’innovation durable :

la sollicitation et l’implication croissantes dans les démarches d’innovation

des parties prenantes de l’entreprise – en tête desquelles les fournisseurs, les

clients (voir par exemple le site Internet Mystarbucksidea.com lancé par

Starbucks) mais aussi, pourquoi pas, des start-ups ou d’autres acteurs de la

société civile (ONG, etc.), qui connaissent mieux, ou sous un autre angle, les

enjeux sociaux et environnementaux qu’il s’agit de résoudre. Collaboration

avec de jeunes entreprises innovantes, développement de fonds

d’investissement « verts » ou « responsables » co-innovation avec les

fournisseurs : les entreprises rivalisent d’initiatives pour solliciter ces

contributeurs externes et ainsi enrichir leurs propres réflexions. 

Cette approche part aussi de l’idée que plus les entreprises grossissent,

moins elles sont performantes en termes d’innovation : pour faire jaillir à

nouveau l’étincelle de l’innovation, rien de tel que de « brancher » ses

équipes sur l’anticipation des besoins sociétaux, plutôt que de tenter de

créer artificiellement des besoins qui n’existent pas chez les

consommateurs. De ce point de vue, les collaborations externes obligent de

manière vertueuse les équipes à rompre avec les processus connus et

maîtrisés pour s’aventurer aux marges de l’organisation - plus propices à la

création de solutions innovantes. C’est pourquoi Danone co-organise avec

Utopies depuis plusieurs années le programme Noé d’innovation durable,

rassemblant sur trois jours des « Danoners », d’autres entreprises et divers

intervenants pour apprendre à inventer les marques et les modèles de

demain et « booster les projets en cours ». Il en résulte la fertilisation croisée

des idées, l’émulation et l’ouverture pour les équipes internes…
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Zineb Baiz
Head of Innovation &
Partnerships
Banque Centrale Populaire

Quel est le rôle et l'importance de l'intelligence collective (de manière

générale) et dans un contexte de distanciation sociale et de

confinement ?

Si je devais définir l’intelligence collective, je dirais qu’elle consiste à mobiliser

efficacement toutes les forces vives d’un écosystème pour la résolution d’une

problématique donnée. Si le contexte actuel a imposé un isolement et une

distanciation physique, il a aussi paradoxalement créé une forte tendance à la

collaboration, à l’échange et au partage. 

Ceux-ci s’avèrent essentiels car non seulement ils atténuent l’effet

d’isolement, mais contribuent à l’émergence de solutions innovantes et

pertinentes à la crise sur plusieurs niveaux  : la santé, l’éducation, la sécurité,

l’accès aux produits de base, la continuité d’activité professionnelle…  Nous

voyons ainsi l’explosion d’initiatives communautaires, impliquant des acteurs

de tous bords, mettant leurs expertises, leurs connaissances et leurs

ressources au service de la résolution d’un mal commun. 

Le Gouvernement fait appel aux citoyens pour proposer des modèles de

développement plus justes, des entreprises sollicitent leurs employés pour

réinventer leurs modes de travail, d’autres organisent des Hackathons COVID,

les chercheurs s’organisent en groupes de réflexion, les associations forment

des collectifs pour secourir des personnes en situation précaire …

Témoignage
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Quels sont les outils et technologies que 

vous avez adopté pour faire de l'intelligence 

collective à distance ?

Je pense que cette crise va nous inciter à pratiquer différemment l’intelligence

collective. 

En effet, en raison de la distanciation sociale et des autres contraintes

imposées par le COVID, nous assistons à la réinvention des moyens de sa

mobilisation  : outils de téléconférence/ visios, plateformes de partage et de

collecte d’idées… Par ailleurs, afin que les différents contributeurs ne soient pas

noyés dans l’océan des initiatives, l’intelligence collective nécessitera d’être

structurée et canalisée. Certains chercheurs proposent, par exemple, que les

algorithmes comportementaux de recommandations utilisés par les réseaux

sociaux, soient exploités pour orienter les acteurs vers les contributions les plus

pertinentes selon leur profil et les besoins du moment. 

En somme,   pour transformer l’intelligence collective en une dynamique

pérenne et à fort impact, il sera nécessaire de repenser les vecteurs de sa

déclinaison, peut-être justement en faisant appel à de l’intelligence collective ?!
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De quelle manière l'entreprise dans laquelle vous travaillez a maintenu

et/ou renforcé l'intelligence collective dans ce contexte ?

Nous avons défini notre "why" durant cette crise, et réaffirmé nos

valeurs.Cette crise, nous avons voulu la dépasser ensemble, en famille, de

manière solidaire et sans sacrifier certains d'entre nous. Nous avons donc en

priorité et de manière précoce mis en place le dispositif de télétravail, les

outils et process de collaboration.

Nous avons aussi créé des rendez-vous réguliers pour maintenir le lien et une

dynamique collaborative, en nous appuyant sur les outils technologiques de

communication, de gestion de projets et de capitalisation déjà en place.

Chaque projet, chaque défi à relever, chaque succès a été relayé, partagé,

fêté. Nous avons aussi eu des dysfonctionnements à gérer, ce qui est tout à

fait normal. 

Là encore, des débriefings et des feed-backs ont été réalisés et partagés, et

des pistes d'amélioration identifiées.

Quels sont les outils et technologies que vous avez adopté pour faire de

l'intelligence collective à distance ?

Elle ne nécessite pas de technologie particulière. Ou du moins, la

technologie est disponible, accessible et intuitive. C'est plutôt une question

de mindset, de réflexe et de rituels à installer pour créer cette dynamique

collaborative et participative. Nous sommes fans de la suite Google, et du

logiciel de gestion de projets Trello.

Maria Ait M'hamed
Partner et Co-fondateur 
Bonzai Agency

Témoignage

46



D'après vous, comment l'intelligence collective sera réinventée à partir

de cette crise ?

C'est souvent dans le défi, dans l'absence, que l'être humain réalise ce qu'il a

perdu, et ce qui lui manque.

La distanciation sociale qui nous a été imposée par cette crise a

littéralement créé une "frustration", un vide, qui a démontré par A+B tout ce

que l'on perd lorsque l'on ne met pas en commun nos énergies et notre

savoir pour analyser, penser et construire. Cette crise permettra donc

d'initier la dynamique de groupe, de donner envie de se reconnecter à

l'autre, d'écouter l'autre avec ouverture et bienveillance, point de départ

d'une dynamique d'intelligence collective. Je pense que la crise aura

également démontré que seul, on peut difficilement réussir. 

Nous n'avons jamais autant ressenti le besoin d'échanger, de partager, de

trouver des solutions ensemble à une crise qui nous dépasse tous.

Si vous aviez une bonne pratique, un conseil, un avis ou une réflexion

sur l'intelligence collective de manière générale ou sur l'intelligence

collective à distance en particulier à partager avec les lecteurs, quels

seraient-ils ?

Seul, on va plus vite. Ensemble, on va plus loin. Ça a l'air d'être une évidence,

ou de la pure cosmétique, mais c'est pourtant une réalité confirmée. Chacun

de notre côté, nous sommes de simples atomes. 

Ensemble, nous formons des molécules qui créent de la valeur, se

challengent, vont de l'avant.
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Bien plus qu’on ne le pense,

dans certaines organisations, les

dirigeants peuvent percevoir

l’intelligence collective comme

une menace. Leur crainte ? Que

des collaborateurs qui

travaillent trop étroitement et

qui ont l’opportunité de

réfléchir ouvertement en

viennent à remettre en question

le management de la hiérarchie. 

Pour un nouveau contrat 
de confiance

Experte Cercle de l'innovation
Directrice ressources humaines

Experte RH et HSE

Houda Amrani

« Chaque intelligence

individuelle, naît de la

coopération collective

de milliards de

neurones, chaque

intelligence collective

naît de la coopération

de nombreux

individus »   Edgar

Morin

Dans ces structures, les modes de

travail eux-mêmes sont pensés pour

éviter que cette possibilité se produise.

Face à l’avantage évident que procure

un environnement maîtrisé et sans

remous, une pelletée d’inconvénients  :

le cloisonnement, la rétention

d’information, la rumeur, l’absence

d’autonomie, d’innovation et de

créativité, entre autres. La possibilité

d’exprimer son talent, ses savoir-faire et

savoir-être est très fortement limitée.

Avec son arrivée subite et violente, la

crise du COVID-19 vient perturber toutes

les organisations, quel que soit le niveau

d’impact sur l’activité. Toutes ont dû

apprendre de toute urgence à travailler

différemment, à coopérer

différemment, à produire et à vendre

différemment. Le tout dans un

environnement fragilisé, autant

économiquement que socialement et

psychologiquement. Du point de vue

des ressources humaines, il a

clairement été démontré durant cette

crise que l’entreprise a   besoin de ses

collaborateurs et les collaborateurs ont

besoin de leur entreprise, à tous points

de vue.
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Et à la base de ce besoin mutuel, la nécessité d’avoir un vrai contrat de

confiance  : l’entreprise a confiance en le collaborateur qui maintiendra sa

productivité et son engagement même à distance, et le collaborateur croit

que son entreprise fait le nécessaire pour préserver son emploi et garantir sa

santé et sa sécurité. Et la distance a rendu plus que jamais nécessaire de

conserver des liens solides les uns avec les autres. Les managers et les

collaborateurs ont dû jouer pleinement leur rôle dans une forme de solidarité

et d’union sacrée face à la crise.

Ces mois d’incertitude à cause de ce climat instable qu’a imposé le Covid-19

ont permis de recentrer sur l’essentiel. Beaucoup d’entreprises ont essayé le

mieux possible de choyer leurs collaborateurs (mise en place des cellules

d’écoute et de soutien, programmes de bien-être, routines de management

positif…). Soudainement, l’employé est au centre de l’organisation et à son

tour il place son entreprise au centre de sa motivation, car il le sait bien  : si

son entreprise s’écroule, il sera emporté avec elle.

Qu’en sera-t-il après la crise ? Allons-nous revenir aux anciennes pratiques du

travail anti-covid  ? Est-ce que ce sera seulement possible  ? La tentation

pourrait être forte, mais une évidence s’impose : quelque chose de profond a

réellement changé dans l’esprit individuel et collectif des collaborateurs. Une

nouvelle façon de travailler, dans le cadre d’un nouveau contrat liant le

salarié à son entreprise sont en train d’émerger, car les besoins et les attentes

changent également.

Le besoin de solidarité, de compassion et d’union est devenu vital. Le besoin

d’une réponse collective à des problèmes complexes est devenu plus fort. Ce

sont là les ingrédients de l’intelligence collective  : un lien fort du collectif

pour résoudre les problèmes auxquels le groupe doit faire face. On peut

espérer que les organisations fassent évoluer leur rapport aux employés en

leur permettant davantage d’exprimer leur talent, dans le groupe ou

individuellement. Les entreprises peuvent profiter de cette crise pour se

guérir de plusieurs maux qui la tourmentaient auparavant, en rebattant les

cartes et en faisant évoluer leur culture d’entreprise pour la rendre plus

participative.

Les collaborateurs sont en général très fiers d’appartenir à une entreprise où

leur voix est entendue et compte dans le processus décisionnel.

L’engagement est boosté et par conséquent leur productivité et leur

performance aussi.

Les dirigeants doivent œuvrer à renforcer les liens et à construire la

confiance. Avec une démarche d’intelligence collective volontaire, la

première pierre est posée. Chaque employé peut ainsi contribuer en fonction

de son intérêt et de son expertise sur différents sujets impactant

l’organisation. En impliquant les collaborateurs dans la construction de la

démarche d’intelligence collective (sur les thématiques à traiter, les

techniques à déployer, les résultats à atteindre…), il est possible de renforcer

la réussite de ce projet en suscitant l’adhésion avant même la mise en œuvre 
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effective. Le déploiement gagnera en crédibilité et en engagement de la part

des collaborateurs. Puis, en utilisant l’output de la démarche pour traiter de

réelles problématiques, avec une communication régulière sur

l’implémentation et les résultats, le cercle vertueux est installé.

Le monde d’aujourd’hui plus que jamais nous invite à repenser le rapport

entre l’organisation et les collaborateurs, autour de ces deux piliers que sont

les soft skills (au niveau individuel) et l’intelligence collective (au niveau du

groupe). Ce sont les deux pieds qui permettront d’avancer dans le monde

incertain dans lequel nous vivons. Si celui des soft skills a déjà fait du chemin

dans l’esprit des dirigeants, celui de l’intelligence collective doit encore lui

emboîter le pas pour que l’équilibre se créé et permette réellement

d’avancer !
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Ce proverbe africain résume l'essence même de l'intelligence collective : 

faire davantage en partageant ses compétences et savoir-faire avec les
autres ! Comment exploiter cette  intelligence  mise en commun et
connectée pour atteindre des objectifs partagés ?

Dans un environnement complexe et dynamique tel que nous le
connaissons, l'entreprise doit favoriser une    organisation de type
communautaire   et faire   preuve de flexibilité pour faire face aux situations
qu'elle n'imagine même pas encore aujourd'hui  comme la pandémie du
coronavirus que nous vivons actuellement.

Ce nouveau mode de management, parfois délicat à mettre en oeuvre,

sublime la performance globale de l'entreprise, car il induit un climat de
travail sain et favorable aux prises de parole tout en tirant tous les bénéfices
de la diversité composant le groupe.

Selon vous, quels sont les ingrédients pour réussir l'intelligence
collective?

Les soft skills sont très importants pour faire émerger l’intelligence collective,

trouver des solutions ensemble et faire adhérer les collaborateurs autour
d’une vision  : écoute active, bienveillance, empathie, relationnel,
communication interpersonnelle, transparence, etc. En effet, une fois un
climat de confiance et d'échange instauré, les collaborateurs seront plus
enclins à donner un point de vue jusque lors gardé secret par peur de
paraître ridicule, incompris, voire totalement ignoré.

Ainsi, le manager doit notamment veiller à exploiter l'ensemble des soft
skills   et les mettre au service de son équipe, stimuler l’intelligence
émotionnelle de chacun : les respecter et adapter son comportement selon

Hassan Bahej
Directeur général
IBM Maroc

Témoignage

« Seul, on va plus vite ; ensemble, on va plus loin ».
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Comment faire de IBM le meilleur endroit pour travailler et faire en sorte
que les employées soient engagés en matière d'intégrité, de diversité et
de croissance de l'état d'esprit.

Comment devenir “Trusted advisor” pour les clients et partenaires ?

Mettre une stratégie pour développer le business d’IBM avec une
croissance bien supérieur à la croissance du   marché en mettant le focus
sur les solutions adaptées au marché marocain.

Comment s’adapter à la stratégie digitale du pays ?

les interlocuteurs, le contexte et faire prendre conscience à chacun de la
richesse des différences et de l'importance de savoir
l'environnement.  Détecter le potentiel dans son équipe  : Identifier,
reconnaître  les talents de chacun des membres de son équipe afin de les
utiliser efficacement au service du groupe et de toute l’entreprise. En se
sentant écoutés, pris en considération, les individus seront davantage
impliqués non seulement dans les taches qui leur sont imparties, mais
également dans la dynamique stratégique globale de l'entreprise.

Il est important également d’encourager la transversalité et de faire travailler
des équipes complémentaires à travers des réunions d'échange régulières :

Design thinking avec des stand-ups meetings où chacun pourra s'exprimer
librement et exposer ses idées et impliquer les différentes fonctions
transverses : DRH, Juridique, Taxe, DAF, etc. afin de  casser les silos.

Pouvez-vous partager avec nous votre expérience au sein d’IBM: Quelle

est le rôle et l'importance de l'intelligence collective  ? Comment vous

encouragez son adoption au quotidien?

Les initiatives stratégiques de IBM se basent sur les piliers suivants :

Ecouter ses clients et leur apporter des Solutions adaptées à leurs besoins en
les accompagnant dans leur transformation digitale.

Les partenaires les aident à développer les compétences nécessaires dont ils
auront besoin pour servir leurs clients autour des solutions d’IBM.

Aider les entités gouvernementales dans leur transformation digitale. Les
aider à mettre les services digitaux au service des citoyens pour leur rendre
la vie facile.

Afin de réussir ces initiatives il est important de mobiliser les équipes en
interne sur cette vision pour que tout le monde puisse adhérer, participer et
être force de proposition :

1.Faire adhérer autour de la vision  : Pour cela nous organisons une réunion
trimestrielle le « Town Hall » qui a comme objectif de présenter pour tout le
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le personnel  les résultats trimestriels discuter de l’exécution de la
stratégie/ KPI : féliciter les best performers, faire adhérer, participer tout
le monde.

2.Aligner un système organisationnel sur cette vision et les indicateurs clés.

  Choisir et mettre les personnes compétentes à la bonne place :   « Right
people at the Right place » pour réaliser leur potentiel et donner le meilleur
d’eux-mêmes. 

3.Organiser des séances de brainstorming et faire travailler les équipes
ensemble autour d’initiatives business, process et méthodes
organisationnelles

Le fait d’impliquer les collaborateurs dans la réflexion autour de nouveaux
projets comme « Repenser et améliorer son espace de travail » a permis de
faire émerger des idées intéressantes et complémentaires, de se projeter
dans les nouveaux usages mais aussi de motiver les collaborateurs car ils
font partis prenantes du projet.

Quel est le rôle de l'intelligence collective  dans  ce  contexte de

distanciation sociale et de confinement en particulier ?

Garder la dynamique business est essentiel. Il est impératif de revoir sa
stratégie, ses prévisions, connaitre la nouvelle dynamique marché. Nous
avons dû repenser notre façon de travailler avec nos clients en période de
crise, comprendre leurs besoins, les aider là où ils avaient des faiblesses. Cela
s’est fait assez naturellement, grâce à la visioconférence ou à la mise en
place de solutions de e-signatures par exemple. Tout le monde s’est adapté
de manière assez rapide à cette «  nouvelle façon de faire ».  Nouvelle
méthode de travail qui a été renforcée chez certains clients avec lesquels
elle était déjà mise en place, et s’est étendue à des clients plus petits, qui
étaient moins préparés que certaines grandes entreprises à faire face à ce
séisme qui était devant nous.

Nous avons ainsi pu continuer notre activité, tout en gérant en parallèle la
crise : «nous n’avons pas arrêté ce que nous faisions, nous faisons les deux».

Nous avons transformé notre plus important événement mondial THINK
2020 qui dure normalement 3 jours à San Francisco, en un événement
totalement digital qui a lieu le 5 et 6 mai, permettant ainsi d’inviter une
audience beaucoup plus large (plus de 90 000 personnes).

Un chatbot sur le Covid-19 avec la solution Watson Assistant de l’entreprise a
été mis à la disposition de nos majeurs clients : il est pré-entrainé à répondre
à  des questions, sur la base notamment de ce qui a été publié par le
gouvernement marocain.

Nous aidons d’une part, nos clients bien entendu dans leur parcours de
transformation
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transformation digital en commençant par Digitaliser 100% de leur
relation client.

Afin de poursuivre leur activité, les entreprises doivent maintenir le lien avec
leurs clients. Déjà de nombreuses organisations avaient pris le pas du
phygital, en positionnant l’utilisateur au centre d’une expérience
omnicanale.

Les points de contact physique vont être considérablement restreints, à la
fois par la réglementation imposée, mais aussi par l’appréhension des
consommateurs qui préfèrent éviter les lieux de rassemblement pour les
activités non essentielles.

Le digital s’impose donc comme le canal majoritaire de nombreuses
interactions d’engagement des clients et de vente. Applications mobiles,

assistants virtuels, Blockchain : les nouvelles technologies nous aident à créer
les parcours essentiels et processus qui allient #DigitalFirst et #PeopleFirst.

D’autre part accompagner nos clients à libérer le potentiel de tous les
collaborateurs en télétravail.

Nous allons tous apprendre de la crise que nous vivons. Plus que jamais,

nous devons penser #PeopleFirst et #DigitalFirst.

Les pratiques du télétravail vont s’ancrer durablement dans nos quotidiens.

Alors que le travail à distance n’est pas une nouveauté, et que les outils
existent ; l’entreprise doit pourtant faire face à plusieurs challenges pour
pérenniser ce mode de travail.

Sur le plan humain, l’entreprise doit accompagner les collaborateurs à la fois
dans leur quotidien, mais aussi dans la gestion de leurs compétences et de
leur carrière. L’objectif ? Libérer le potentiel de tous les collaborateurs en
télétravail. Le digital et la technologie doivent accompagner ce changement
pour développer des « Employés Augmentés »

IBM pratique le télétravail depuis de nombreuses années, nous partageons
notre savoir-faire avec nos clients et partenaires.

Comment vous imaginez la société post COVID ? Pensez-vous qu’il y a

eu un réel réveil des consciences ?

La crise du coronavirus a déstabilisé les sociétés. Elle a remis en cause les
fondements de la mondialisation aussi bien que l’équilibre des rapports
internationaux.   Il est alors temps d’avancer une réflexion sur les
changements qui pourraient concerner le monde post Covid19. Tirer profit
des enseignements de «  cette phase douloureuse  » permettrait
certainement de bâtir les piliers d’un avenir meilleur.
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Tout d’abord la situation économique mondiale va être très délicate. Les
entreprises traversent actuellement une crise sans précédente. Elles ont déjà
commencé à des restructurations importantes ce qui vont causer des pertes
importantes des postes d’emploi.

La souveraineté économique va s’imposer aux Etats et en particulier aux
industries dites sensibles. La dépendance vis-à-vis d’un pays comme la Chine
a poussé tous les pays à s’interroger sur la réintégration de certaines
industries sur leur sol ou du moins sur la diminution certaine de cette
dépendance. L’économie est systémique. Tous les secteurs d’activité ont été
touchés. L’inde a déjà commencer à attirer les investisseurs internationaux
pour être une alternative à la destination chinoise.

Force est de constater que le post Covid-19 impose une sérieuse évolution de
la manière dont nous dirigerons et mobiliserons nos équipes.

À l'heure actuelle, il est essentiel de renforcer les liens avec ses clients
existants. Leurs habitudes et leurs préférences changent rapidement en
raison de la pandémie, et il faut leur montrer que vous êtes agile et à l’écoute
et prêt à les accompagner pendant ces changements.

La pandémie de Covid 19 a accentué la numérisation dans plusieurs secteurs
privés ou publiques.

Télétravail, cours à distance, téléconsultations, e-commerce... la digitalisation
n’a jamais été aussi importante qu’en ces temps d’urgence sanitaire. Le
processus de digitalisation s’est accéléré à une vitesse phénoménale et à
tous les niveaux.

L’administration publique est obligée aujourd’hui de proposer des services
en ligne aux citoyens pour leur rendre la vie facile (E-education, E-jutice-, E-

Santé etc…).

Les téléservices s’imposent comme facteur clé de lutte contre les inégalités
sociales en favorisant la prestation de soins comme la santé à distance.

L’offre des conseils et des consultations médicales à distance en faveur des
patients donnent ainsi le temps aux hôpitaux de se désengorger. De tel
secteur, la médecine numérique, connaitrait   une évolution dans les années
à venir.
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Je travaille à l’Université Mohammed 6 Polytechnique de Benguerir. Depuis
le début du confinement, l’Université a encouragé le staff, les chercheurs, les
enseignants et les étudiants à faire preuve d’intelligence collective et à
réfléchir et collaborer ensemble pour gérer l’activité en situation de
confinement mais également pour contribuer et trouver des solutions à la
crise sanitaire engendrée par le COVID 19.

L’université a mis en place pour son staff et ses étudiants le télétravail et
l’enseignement à distance ; la bonne volonté de tout le monde a fait en sorte
que l’activité continue. L’université a mis à disposition son infrastructure et
son savoir-faire pour permettre aux enseignants de l’école publique
marocaine à déployer les cours à distance, Plusieurs appels à projets pour
des porteurs d’idées innovants (chercheurs, entrepreneurs, étudiants…) ont
été lancé pour trouver des solutions innovantes à la crise et le process
d’idéation a été réalisé avec l’aide de la plateforme digitale d’idéation
« SEEDEBATE  » lancée par une startup incubée chez nous. Les projets sont
accompagnés et appuyés par l’Université.

L’université a travaillé avec plusieurs compétences marocaines notamment
d’autres instituts de recherche, des industriels, des groupements et le
ministère pour l’élaboration d’un respirateur artificiel 100% marocain,

destiné aux malades atteints du nouveau coronavirus (Covid-19), ainsi que
d’un appareil de mesure de la température corporelleLe rôle de l’intelligence
collective dans un contexte de crise est très important car ce processus
permet de fédérer autour d’une même cause et problématique, des
compétences complémentaires pour trouver une solution commune et par
la suite la mettre en œuvre. La crise du Covid 19 nous a démontré que
l’intelligence collective est possible même dans un contexte de distanciation
sociale et de confinement grâce au digital. 

Le digital devient un outil permettant le changement, il est temps à présent
de capitaliser dessus et d’accélérer le changement.

Selma Bennis
Head of Entrepreneur Academy
UM6P 

Témoignage

56



Eric Asmar
Membre Cercle de l'innovation

Facilitateur Innovation & Design thinking

L’Intelligence Collective 
et la #Tech

En 2011, des chercheurs à l’Université de Washington se sont tournés vers
l’intelligence collective pour trouver une solution employant une protéine clé
dans la recherche d’un traitement contre le SIDA. A travers un jeu qui
permettait à ses utilisateurs de « plier » cette protéine en 3D, ils ont pu trouver
une solution en 3 semaines à un problème qui perdurait depuis des années.

L'intelligence collective est ancrée dans la capacité à agréger des expériences
individuelles dans une réponse collective. Ceci est l'une des forces de l'espèce
humaine. La nouveauté aujourd’hui, bien démontrée par le cas des
chercheurs, est l'échelle à laquelle nous pouvons mobiliser l'intelligence
collective, grâce à de nouveaux modèles d'organisation et d'animation et aux
nouvelles technologies.

Tout exercice d’intelligence collective requiert 3 éléments primordiaux  : des
participants, un dispositif de modération (règles à suivre, animateurs) et un
support de communication. Ce support peut-être aussi simple qu’une feuille
de papier ou une plateforme digitale sur mesure.

Je vois une tendance chez mes clients à s'appuyer sur le support, sur tous les
outils digitaux, sans remettre en question les interactions, les processus, et les
valeurs humaines au sein de l’organisation.

L’expérience de l’utilisateur (UX) doit-être au centre de la conception du
support. Quel que soit le dispositif technologique, il faut imaginer des
dispositifs de modération et des interfaces adaptés. Conçue comme
remplacement de la réunion en présentiel, la visioconférence exige une autre
forme de modération afin d’assurer une hygiène d’interactions entre
participants  : bien positionner sa caméra, couper son micro, raccourcir le
temps de parole…Cet exemple démontre que le dispositif de modération est
clé et doit être adapté pour pouvoir tirer parti de l’intelligence collective par
les outils numériques.
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Quelques questions clés à se

poser avant de lancer un

exercice d’intelligence

collective :

Comprenez les particularités de vos participants 

Sont-ils prêts à participer ? Ont-ils les appareils, la connexion, le
langage et le jargon communs pour pouvoir participer ?

Concevez le bon dispositif de modération

Comment gérer la prise de parole des participants ? Auront-ils besoin
d’accompagnement pour accomplir l’exercice ? Qui animera
l’exercice et comment ? Les modérateurs sont-ils neutres par rapport
au sujet à traiter ?

Choisissez le bon support

Est-ce que le support est le mieux adapté à la tâche ? Est-il facile
d'utilisation pour vos participants ? Respecte-t-il la confidentialité de
vos données ? Consultez le toolkit en marge de ce white paper pour
plus de propositions.
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Kenza Benjelloun
Directrice Support 
CBI

Tous nos collaborateurs sont équipés en  outils collaboratifs  ( Microsoft
Teams, Webex Cisco….) et d’un environnement 100% digital et ce bien avant
le confinement.  Pour toutes nos réunions, il y a certes une salle physique
mais est associée également « une salle virtuelle » ce qui facilite le partage et

la collaboration  sans la contrainte d’avoir tous les participants présents
physiquement, surtout que nos équipes sont nomades et réparties entre le
Maroc, le Sénégal et la Côte d’Ivoire. En terme de productivité, le gain est
considérable.

Aussi, CBI est 100% cloud ce qui veut dire que où que nous soyons, quel que
soit le terminal avec lequel nous nous connectons, nous disposons du même

environnement et des mêmes outils que ceux dont nous disposons dans
nos bureaux. Tous ces outils ont contribué au fait que pour CBI, la continuité

d’activité a été immédiate. 

Mais au-delà des outils, le partage est une des valeurs fondamentales de
CBI. La collaboration intra et inter équipes, la collaboration active avec notre

eco-système  a toujours été au cœur de notre stratégie d’entreprise. Nous
avons à CBI une organisation matricielle et nous sommes tous
interdépendants les uns des autres et le COVID n’a fait que mettre en
lumière l’importance de cette collaboration. Elle est source de productivité,

de pérennité et renforce l’engagement et l’implication de tous nos

collaborateurs.

Témoignage
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L’intelligence collective
et Leadership humain au

service de la
Transformation Digitale

La Transformation digitale est à la fois une vision stratégique et une feuille de
route organisationnelle, technologique et humaine. Sa mise en œuvre est
vitale pour relever les défis futurs. Pour penser cette transformation, les
managers ont besoin d’outils pour faire évoluer leurs organisations en
s’appuyant sur des démarches innovantes et des technologies avancées. 

L'intelligence collective désigne, justement, la capacité d'une communauté à
faire converger intelligence et connaissances pour avancer vers un but
commun. Elle résulte de la qualité des interactions entre ses membres. Dans
cet article, il est question de l’usage de l’intelligence collective afin de faire
réussir toute transformation, la transformation dite digitale n’est pas une
exception.

L’expression “ Transformation Digitale ” fait référence à l'utilisation de la
technologie afin d’améliorer les performances des entreprises et des
organisations. Une chose est sûre, le Digital est, aujourd’hui, un acquis, aucun
retour en arrière n’est désormais envisageable. Si la gestion du changement
et l’acculturation des utilisateurs ont toujours constitué des freins majeurs
dans cette mutation, la nécessité et l’instinct de survie des organismes ont
accéléré l’adoption de plusieurs bonnes pratiques.

Au-delà d’être un challenge technologique, elle est d’abord, et avant tout,
une problématique managériale dans laquelle le capital humain, la gestion
de compétences et l’accompagnement au changement sont des éléments
essentiels.

Membre Cercle de l'innovation
Facilitateur intelligence collective

Salah Baïna 
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La révolution Intelligence Artificielle et le rôle de l’Intelligence Collective

La révolution du travail suite à l’arrivée massive des algorithmes et de

l’intelligence artificielle au quotidien dans tous les métiers et à tous les

niveaux de la pyramide constitue un réel cataclysme organisationnel. Elle fait

partie des challenges les plus attendus de la transformation digitale. Cette

révolution est tellement forte qu’elle provoque la redéfinition de tous les

profils métiers. Il est important de comprendre l’impact sur chacun des

métiers de l’entreprise. Ceci peut aller de la simple augmentation des

capacités de l’opérateur jusqu’au remplacement total de l’action humaine

dans une tâche. On pense souvent à tort, que

l’automatisation des tâches met en danger les travailleurs en bas de la

pyramide. La réalité est tout autre ! Ce sont aujourd’hui, les managers et les

décideurs qui risquent de voir leur présence dans les processus de

l’entreprise remise en cause.

Pour illustrer, prenons l’exemple d’une demande de crédit dans une banque.

L’utilisation des algorithmes dits d'Intelligence Artificielle dans ce processus

pourrait à minima permettre au conseiller d’analyser les risques en prenant

en considération différentes sources de données, en faisant remonter des

indicateurs facilitant la prise de décision par le conseiller humain. Utilisée

de façon massive, cette même intelligence artificielle pourrait ouvrir la porte

à la suppression de toute intervention humaine dans un tel processus et le

rendre totalement automatisé.

Il s’agit pour chaque organisme de trouver le bon équilibre entre valeur

ajoutée humaine et valeur ajoutée algorithmique dans son fonctionnement.

Si, pour des raisons opérationnelles de performance et de productivité, l’on

n’est tenté d’éviter de produire des systèmes 100% humains, il est, tout aussi,

inimaginable à mon sens de construire des systèmes, à l’autre extrême, 100%

automatisés où l’intervention humaine serait l’exception, de tels systèmes

perdraient alors la seule composante capable de produire du bon sens de

l’empathie  et de l’intuition à chaque fois que cela peut être utile.

Ce bon équilibre, ne peut être trouvé que par le biais d’un consensus

organisationnel au tour de la question. Il est important que chaque corps de

métiers dans l’entreprise puisse se poser la question, “ Qu’elle est la valeur

ajoutée du travail humain, et comment peut-on aider cet humain à mieux

accomplir son job ?”. Car la transformation des métiers doit également

prendre en considération la dimension humaine, donner la possibilité au

collaborateur de s’émanciper,   s’épanouir, de s’inscrire pleinement dans les

valeurs partagées au sein de son organisation.

“Adversity does not build character, 

it reveals it.”  James Lane Allen
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Afin de répondre à cet exercice, il faut permettre aux organisations de

réfléchir collectivement, et de trouver les réponses qui permettent à tous de

se retrouver dans cette mutation. Les méthodes de management sont

également à redéfinir, en effet, les nouvelles formes de travail et les

collaboration humains/algorithmes vont avoir besoin de nouvelles approches

managériales innovantes, qui doivent être définies de façon participative et

inclusive.

Le travail lui-même fait sa mutation

Nous assistons aujourd’hui à une mutation profonde des modes de travail. Le

travail de demain sera-t-il similaire au travail d’aujourd’hui, ou d’hier ? Rien

n’est moins sûr !

Le période de confinement que nous avons tous vécu en ce printemps 2020,

et les différents modes de télétravail que nous avons expérimentés

individuellement ou collectivement, avec plus ou moins de réussite, sont un

exemple criant du bouleversement des habitudes et des méthodes de

management qui se profile.

Le manager du futur capable de réussir la transformation digitale, doit

relever le défi organisationnel qui accompagne cette transformation. Il devra

mettre en place des approches innovantes au service du Management et du

Leadership, mais également mettre l’innovation et l’agilité au cœur des

préoccupations institutionnelles. Ce sont là, les nouvelles dimensions de 

mission renouvelée en tant que facilitateur de la transformation.

La transformation digitale est, en fin de compte, une opportunité pour

redéfinir les valeurs, objectifs et priorités de l’entreprise,   le mode de

leadership nécessaire pour atteindre ces objectifs, et les moyens pour y

arriver. L’utilisation de l’intelligence collective dans ce processus de

redéfinition de l’organisation est une assurance de l’engagement de tous

derrière la nouvelle vision, et l’adhésion de tous dans le processus de

transformation. Si la transformation digitale est le plus souvent abordée par

sa dimension technologique, son succès ne pourra être acquis que si

l’humain est au centre du processus. Commençons par une transformation

humaine, le reste suivra !
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Accompagnement de la Transformation d’une Direction Achats ou d’une

Direction Contrôle de gestion.

Déploiement d’un plan d’optimisation de coûts.

Déclinaison du plan stratégique en portefeuilles projets.

Etc.

Quel est le rôle et l'importance de l'intelligence collective dans un

contexte de distanciation sociale ?

Au sein de Cost House, nous utilisons l’intelligence collective depuis toujours,

sans l’avoir vraiment structuré. Que ça soit en interne, à travers nos meetup

hebdomadaires ou nos «  journées Cost House  » mensuelles ou avec nos

clients dans le cadre de nos missions de conseil ou nos formations. 

Le contexte de distanciation sociale et de confinement a accentué le besoin

faire davantage en partageant ses compétences et savoir-faire avec les

autres. En effet, dans un monde complexe en mouvement, il convient de

s’adapter en permanence, d’innover, de construire une vision partagée, et

donc de jouer sur l’intelligence collective.

De quelle manière l'entreprise dans laquelle vous travaillez a maintenu

et/ou renforcé l'intelligence collective dans ce contexte ?

Pour les besoins internes, nous avons démultiplié les meetup

hebdomadaires avec la participation des collègues des autres bureaux de

Paris, Genève, Sao Palo,  …Ces ateliers nous permettent de nous mettre à

niveau sur les différents sujets techniques et travailler sur les évolutions à

apporter à nos offres, méthodes de travail,…

Pour nos clients, la généralisation du Télétravail nous a poussé à déployer les

ateliers collaboratifs dans l’ensemble de nos projets. Cette démarche est

applicable dans plusieurs contextes :

Karim Faidi
Membre Cercle de l'innovation
Directeur Associé 
Cost House MEA

Témoignage
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Quels sont les outils et technologies que vous avez adopté pour

faire de l'intelligence collective à distance ?

En dehors des outils classiques de visio-conférence, nous utilisons des outils

collaboratifs de type Klaxoon ou Kahoot, ainsi que des Serious Game en

ligne. L’utilisation des World Café est aussi efficace à distance qu’en

présentiel.

D'après vous, comment l'intelligence collective sera réinventée à partir

de cette crise ?

L’intelligence collective va dorénavant être digitale et massive.

Si vous aviez une bonne pratique, un conseil, un avis ou une réflexion

sur l'intelligence collective de manière générale ou sur l'intelligence

collective à distance en particulier à partager avec les lecteurs, quels

seraient-ils ?

Ne pas hésiter à y aller. En se sentant écoutés, pris en considération, les

individus seront davantage impliqués non seulement dans les taches qui

leur sont imparties, mais également dans la dynamique stratégique globale

de l'entreprise.
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Artus de Longuemar
Expert Cercle de l'innovation

Expert Intelligence Collective 
et Neurosciences

L’intelligence collective ne sert strictement à rien ! Surtout à

distance et en temps de crise.

SAUF si….

Vous souhaitez maintenir un travail productif sans être le seul à

porter toutes les responsabilités (et le seul à maintenir le moral de

vos équipes).

"Comment assurer
engagement 

et sérénité au service de
vos objectifs ?"
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Très bien ! Et alors comment

y arriver concrètement ?

Un principe fondamental : l’intelligence collective ne s’apprend pas,

on sait tous déjà faire !

En revanche, elle ne peut s’exprimer que dans certaines conditions.

Votre rôle est donc de mettre en place un cadre qui permet son

expression. Ce cadre comprend 4 éléments clés :

1) Des objectifs et une vision clairement établis

(par vous ou avec les collaborateurs)

2) Les normes de travail établies avec l’équipe

(écoute, rythme, attentes…)

3) Des rôles bien établis dont quelqu'un  qui prend

celui de facilitateur (aide la prise de décision,

l’échange constructif entre membres de l’équipe)

4) Des outils de travail à distance qui vont bien

(webconf, tableaux interactifs,…)
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Trois exemples de mise en

œuvre que vous pouvez

tester aujourd’hui et les

outils correspondants :

1) Proposez une visioconférence avec l’équipe :

- Ou 20 volontaires peuvent s’inscrire  parmi vos  collaborateurs-

clients-partenaires.

- Pour décider ensemble du rythme à donner en période de

confinement.

- Nommer un animateur qui facilite la conversation et synthétise les

actions entendues.

- Nota : oui, les outils en ligne permettent d’atteindre la même qualité

d'interaction qu’en personne, voir ici quelques exemples :

https://bit.ly/outilsvisiocovid
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2) Proposez 3 thèmes d’apprentissage :

- Pour maintenir le moral  et utiliser le temps à bon escient.

- Faites appel à des collaborateurs ou des offres externes pour le

diffuser à toute  l’entreprise.

- Certains collaborateurs sont peut-être doués pour l’un des thèmes

et seraient ravi de partager leur expérience aux autres?

- Nota : Il existe des outils en ligne pour collectivement travailler sur

un tableau blanc, exemple : https://miro.com/

3) Organisez des groupes de travail autonomes :

- Proposer des groupes  de 5 à 8 collaborateurs.

- Pour revoir votre marketing / votre design produit / votre marque

employeur.

- Chaque groupe apprend la gestion autonome, vous testez un

nouveau mode de management.

- Nota:  Autonome ne veut pas dire “on fait ce que l’on veut”. Avant de

démarrer on établit des règles avec le groupe pour assurer la

cohérence du travail. Il y a encore un chef !
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Dans les sections précédentes, on vous a aidé à clarifier vos objectifs. Il s’agit

maintenant en fonction des objectifs de choisir le ou les bons outils. Sachez

que dans tous les cas, quel que soit votre besoin, le duo visio + chat est un

literal

La boîte à outils de
l'intelligence collective

Pour animer vos temps à distance et jouer les pratiques que l’on va vous

expliquer, il va fatalement vous falloir des outils digitaux. Et oui, c’est comme

ça. On retrouve 4 grandes familles d’outils :

Les outils 
de visio

Les outils de
questionnaire

Les outils 
de chat

Les outils de 
co-construction

Pour animer une réunion à

distance vous aurez besoin 

systématiquement d’un outil de

visio et de chat (conversation 

écrite) quelle que soit votre

réunion.

S’il s’agit d’une réunion dans

laquelle vous allez produire à

plusieurs, vous aurez besoin d’un

outil de co-construction en   plus.

Et pour plus d’interactivité, un

outil de questionnaire.

Des outils en fonction des objectifs

David Lemesle 
& Sacha Lopez

Experts Cercle de l'innovation
Co-fondateurs - Associés du

WORKLAB
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Quand tu pars sans savoir où tu vas, quand t’arrives c’est pas là”. Voilà une

phrase pleine de sagesse que partageait encore Lao Tseu il y a quelques

semaines sur son compte Instagram. Et elle est frappante de pertinence

quand on anime une réunion à distance. Avant de vous embarquer,

réfléchissez bien à l’objectif que vous visez :

Une réunion à distance, pour quoi faire ?

Présenter de l’information
La communication va dans un sens, seul l’animateur transmet de

l’information aux participants.

Se synchroniser
Les participants partagent tous de                    l’information. Chacun doit 

expliquer quelque chose aux autres. C’est le cas lorsque l’on se trouve en

mode projet par exemple, et que l’on fait des points d’avancement.

Recueillir des avis
On ne demande pas aux participants de co-construire une  solution mais de

faire un retour sur un sujet. Il peut s’agir de donner son avis sur la nouvelle

stratégie ou de recueillir des retours terrain sur la mise en œuvre d’une

nouvelle politique de  prix.

indispensable. C’est une base sur laquelle vient se rajouter par la suite

d’autres outils liés à des besoins plus spécifiques.
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Partager entre pairs : Favoriser les échanges entre  membres d’une
même communauté pour capitaliser sur les bonnes pratiques, et
résoudre des problèmes concrets   en groupe. Il peut s’agir de partage
entre managers ou au sein d’une communauté, de facilitateurs par
exemple.

Définir une cible : Se mettre d’accord en groupe sur une cible à atteindre,

partager la vision de l’objectif.

Analyser : Constuire une compréhension commune d’une situation
existante.

Générer des idées : Faire émerger des idées innovantes ou des idées pour
améliorer une situation.

Décider : Construire une décision en groupe.

Planifier : Travailler en groupe les étapes pour passer de l‘existant à la
cible.

Co-construire
Dans ce cas, votre objectif est de produire à plusieurs un livrable.  Si l’on va un
cran plus loin, voici les principaux objectifs de co- construction que l’on peut
viser.

Des outils en fonction des objectifs

Ce sont tous les outils qui permettent de gérer le son et l’image dans une
réunion virtuelle. Tous permettent également de partager son écran pour
que chaque participant puisse le voir. Nous n’avons pas d’actions dans
certains plus que dans d’autres mais en voici 3 que nous utilisons
régulièrement.

Anciennement Hangout, il a l’avantage d’être
gratuit jusqu’à 100 participants et d’être
parfaitement intégré dans la suite Google
(quand vous créez une réunion   dans Calendar,
une réunion Meet est automatiquement
générée).

71



Sa version gratuite est limitée à 40 minutes pour
les réunions de groupe, ce qui pousse
rapidement à basculer sur une version payante.

Il a la particularité de proposer un mode
mosaïque dans lequel on   voit simultanément
tous les participants qui est plutôt sympa. Il
permet également d’incruster un fond derrière
vous au cas où vous ne voudriez pas que les
autres participants voient votre intérieur. 

Enfin, une fonctionnalité qui va intéresser   les
facilitateurs, Zoom permet de gérer   des sous-

groupes. Vous pouvez à tout   moment de votre
réunion répartir les participants en sous groupes,

et revenir ensuite instantanément en « plénière 

virtuelle ». Très puissant.

Très simple d’utilisation avec assez peu   de
limitations dans sa version gratuite qui permet
de regrouper jusqu’à 4 personnes en
visioconférence. Il présente l’avantage   de ne
nécessiter aucune installation, les   participants
disposent d’un accès direct   via un lien, et hop,

ça marche.

Solution sécurisée, utilisée pour de grandes
rencontres Gestion déléguée de l’événement
avec enregistrement et envoi de rapports
détaillés pour un meilleur suivi.

Les outils de questionnaire

Ce sont les outils qui vous permettent de faire réagir les participants avec des
questions fermées ou ouvertes et de recueillir leur feedback. Il existe de
nombreuses alternatives dans ce domaine. On vous en détaille 3. Bien sûr, la
liste n’est pas exhaustive.

Générer des questionnaires  avec votre outil de visio
Certains outils de  visioconférence   permettent de soumettre aux
participants  des questionnaires durant la réunion.

C’est le cas par exemple de Zoom.  L’avantage, c’est que le questionnaire est
directement intégré dans l’outil que vous   utilisez pour votre réunion et
permet de  visualiser les résultats en direct. La limite,  c’est qu’il n’est actif que
durant le temps  de la réunion.
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Avec Klaxoon on peut mettre en place   des
questionnaires riches et interactifs : QCM,

évaluation, commentaire, classement…

L’outil offre beaucoup d’options, avec
la  possibilité d’y accéder simplement avec  son
mobile sans rien installer. La limite,  c’est que ça
rajoute un outil à votre outil  de visio.

C’est presque devenu un standard. Google Forms
permet  de créer des  formulaires simplement et
rapidement. Idéal pour envoyer un formulaire en
amont d’un temps collectif, ou après.

Les outils de chat

En complément du son et de l’image, on vous conseille d’avoir toujours en
parallèle un fil de discussion ouvert pour gérer et favoriser les interactions.

Dans cette catégorie on retrouve tous les outils de chat classiques et aussi
ceux  directement intégrés dans les outils de visio.

Car en effet, la plupart des outils de visio permettent de gérer un chat, et
dans la grande majorité des cas c’est  largement suffisant. La seule limite est
que la discussion s’arrêtera après la réunion. Si vous souhaitez ouvrir
la conversation avant la réunion et la prolonger après on vous conseille de
vous orienter vers un outil de chat persistant.
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Et oui, pourquoi ne pas créer un groupe
Whatsapp avec les participants de votre
prochaine réunion ? C’est un outil simple et
pratique. L’avantage, c’est que pratiquement
tout le monde l’a déjà installé sur son téléphone. 

D’ailleurs, sa simplicité  en fait un canal de choix
pour assurer une «hotline» auprès des
participants   qui rencontreraient des difficultés
de   connexion ou d’usage avec les autres   outils
de votre réunion.

Inconvénient, vous allez avoir du mal à faire la
différence  entre vie privée et vie pro.

On parle ici de tous les outils qui permettent de produire à plusieurs en
même temps. Mais si on regarde plus dans   le détail, on va y retrouver
différentes typologies d’outils. Selon les pratiques que vous voudrez mettre
en œuvre, certains seront mieux adaptés que d’autres. Dans chaque fiche
recette que l’on vous proposera par la suite, on vous précisera les types
d’outils les plus adaptés pour la jouer.

Les outils de co-construction 1/2

C’est certainement l’outil de chat persistant le
plus répandu en entreprise.

Permet de très rapidement créer des  canaux de
discussion pour plusieurs personnes, de
transférer des documents et de faire des
recherches. Il existe   également une version
mobile.

Enfin, il s’intègre plutôt bien avec bon   nombre
d’autres outils collaboratifs comme Trello,

Dropbox…

Les tableaux blancs virtuels
Ce sont tous les outils qui vont nous permettre d’écrire à plusieurs sur un
tableau virtuel, de coller des post-it (virtuels), de les regrouper…
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Dans cette catégorie, autant l’assumer,   notre
chouchou c’est Klaxoon. Très bon rapport
qualité-prix. On y retrouve de vraies
fonctionnalités de facilitation   comme le TRIP
(Temps de Réflexion   Individuel Préalable).

Chacun peut rédiger   ses post-it
individuellement puis c’est le facilitateur qui
vient les coller au tableau   à la fin d’un temps
défini (tout ça restant  très virtuel bien entendu).

Et puis c’est une   solution qui ne cesse de
s’étoffer avec de  nouvelles fonctionnalités.

Si on devait parler d’alternatives à Klaxoon, 

citons Stormz, qui est certainement la  solution
de facilitation digitale la  plus aboutie. Les
possibilités de paramétrage   sont extrêmement
larges pour une  animation réellement aux petits
oignons  et hyper fluide.

Elle reste cependant assez chère, avec une
tarification à l’utilisateur.

Ancien Real time Board. Très simple d’utilisation
avec assez peu de limitation dans sa version
gratuite.  Rien à installer, accès direct via un lien
et  ça marche.

Les outils de co-construction 2/2

Outils de co-écriture 

On parle ici des applications qui permettent d’écrire simultanément à
plusieurs sur le même document. Très pratiques  lorsque l’on souhaite
rédiger à plusieurs mains et aussi utilisables dans le cadre d’ateliers de co-

construction.
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Simple, pratique et connu de tous, Google  Doc
reste un très bon moyen d’écrire un document
de type «traitement de texte»  à plusieurs.

Un outil gratuit et libre pour écrire   à plusieurs
mains avec un suivi   des   modifications de
chacun plutôt bien faite.  Assez limité au niveau
de la mise en page  mais efficace.

Dropbox propose également un outil   de co-

écriture plutôt simple et bien fait. 

Assez peu d’options de mise en page mais une
bonne gestion des médias si jamais vous voulez
insérer des images et des vidéos.

Outils :  Points forts et points faibles

Sous groupes
Réactions emoji, un peu de fun
Qualité vidéo
Affichage galerie
Sondage anonyme
49 personnes affichables en mode galerie

Pas de possibilité d’utilisation dans toutes les
entreprises (sécurité) 

Peut paraître compliqué à prendre en main 

Pas de brouillage du fond

Points forts : 

Points faibles :

76



Brouillage du fond / Arrière plan 

Souvent le seul à dispo dans certaines
organisations

Limité en nombre (15) et 4 personnes
épinglées uniquement

Points forts : 

Points faibles :

Sous groupes
Fonctionnalités quasi similaires à zoom
Essai de 15j gratuit possible

Attention à la sécurité (possibilité de prendre
la main sur votre ordinateur si vous
l’autorisez)

Points forts : 

Points faibles :

Gratuit
Visibilité de la bande passante des
participants

Attention on peut arriver dans un une autre
réunion 

Qualité vidéo moyenne

Points forts : 

Points faibles :

Tableau blanc
Partage de document

Points forts : 

77



Simple, en français en présentiel et à
distance 

Synchrone / Asynchrone 

Templates
Board.parcours, votes, templates

Risque de perdre des participants
Peu à l'aise en technique

Points forts : 

Points faibles :

Simplicité d’utilisation

Être bien sûr de l’accès au document, il faut
avoir les emails de tous les participants.

Si accès public, faire attention aux sujets
sensibles

Points forts : 

Points faibles :

Gratuit depuis quelques semaines

Complexe pour faire des sous groupes

Points forts : 

Points faibles :

Sympa/ Multiples possibilités > perspective
large

Points forts : 

Idéal pour les grands événements présentiels
pour récupérer du feed back en live et
enclencher l’asynchrone avant la rencontre

Points forts : 
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FACILITATION 

&  CONDUITE
                   DE  CHANGEMENT

Le cercle de l’innovation est un espace dédié à l’accompagnement des
entreprises dans leur transformation en mettant en place un  dispositif 
 d’innovation et de créativité

Nous sommes une équipe de consultants, accompagnateurs,  facilitateurs en 

Intelligence Collective et Innovation… passionnée par la Transformation des 

Entreprises.

Tout en étant dans une démarche de co-construction centré sur l’humain nos 

experts vous accompagnent vers la performance et la création de valeur.

MISE EN PLACE 

&  ANIMATION 

       DES LAB  D’INNOVATION
ORGANISATION DES

LEARNING EXPÉDITIONS

FORMATION 

& EXPERIMENTATION

Diagnostic, mesure du niveau de
maturité de l’entreprise, mise en
place d’une feuille de route
Ateliers de co-construction,

Accompagnement dans le cadre
de la  transformation.

Apprentissage et Inspiration à
travers des environnements
propices à la découverte, des
expériences optimales pour
faire le plein d’idées et de
renforcer  l’envie de
changement.

Qui sommes-nous ?

Conception, stratégie
d'animation, organisation des
ateliers d’acculturation et
formations permettant ainsi de
maintenir la  dynamique du lieu.

Pédagogie ludique,

expérimentation & learning by
doing, atelier participatif vous
permettant ainsi d’explorer
pleinement votre potentiel.

Le cercle de l’innovation vous accompagne vers la performance
& la  créativité en créant des organisations agiles.
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www.cercle2linnovation.com 

Contact@cercle2linnovation.com 

(+212) 663-434-064 / (+212) 661-185-317

company/cercle-de-linnovation 

/cercledelinnovation

Le cercle de l'innovation


