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Résumé :  

Pour s’adapter aux évolutions des environnements macro et microéconomiques, les 

Organisations ont dû, et doivent encore, modifier leurs stratégies de travail ainsi que leur 

structure organisationnelle. Parmi les stratégies à mettre en action, celle de la réflexion et du 

travail autour de l’intelligence collective. Celle-ci correspond à la  mise en commun des 

compétences, connaissances, capacités de réflexion et de résolution de problèmes au service 

d'un objectif commun. 

Ainsi la performance atteinte par un collectif qui sait travailler en intelligence collective dépasse 

largement celle d’un collectif sous l’emprise du leadership d’un individu. Dans les théories du 

management, nous passons ainsi du paradigme de leadership dans les années quatre-vingt à 

celui de l’intelligence collective dans les années deux mille. 

L’objectif principal de notre travail est de montrer comment l’intelligence collective peut 

renforcer l’efficacité des équipes de travail. 

Pour ce faire, nous proposerons d’abord de clarifier les concepts de l’entreprise intelligente et 

l’intelligence collective ainsi que les rôles de cette dernière. Nous analyserons ensuite  les 

conditions  d’émergence et de management de l’intelligence collective. 

Mots clés : intelligence collective ; équipe de travail ; efficacité de travail. 

Abstract: 

To adapt to changes in the macro and microeconomic environments, Organizations have had 

to, and still have to, modify their work strategies as well as their organizational structure. 

Among the strategies to put into action, that of reflection and work around collective 

intelligence. This corresponds to the pooling of skills, knowledge, capacities for reflection and 

problem-solving in the service of a common objective. 

Thus the performance achieved by a collective that knows how to work in collective intelligence 

greatly exceeds that of a collective under the influence of the leadership of an individual. In 

management theories, we thus move from the paradigm of leadership in the 1980s to that of 

collective intelligence in the 2000s. 

The main objective of our work is to show how collective intelligence can strengthen the 

efficiency of work teams.  

To do this, we will first propose to clarify the concepts of intelligent enterprise and collective 

intelligence as well as the roles of the latter. We will then analyze the conditions for the 

emergence and management of collective intelligence. 

Keywords: collective intelligence; work team; work efficiency. 
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Introduction 

Dans un contexte de mondialisation et de globalisation, les entreprises sont soumises à plusieurs 

mutations et changements. Ces turbulences ; mutations et changements de l’environnement 

interne et externe des entreprises,  appellent des remises en cause stratégiques et managériales, 

ce qui poussent les dirigeants à chercher de nouvelles comportements qui peuvent être adopter, 

afin de survivre et se développer, tout en reconsidérant leur métier,  et leurs activités.  

Les changements des modes d’organisation s’imposent alors aux entreprises pour s’adapter à 

ces évolutions ; et revoir les modes de gestion des relations interpersonnelles entre les 

collaborateurs et plus précisément les équipes de travail (Roy, 1999) reste un chemin 

stratégique, centré sur l’activation du potentiel humain, seul facteur essentiel de création de 

valeur ajoutée. Les stratégies classiques d'optimisation des processus existants ou de réduction 

des coûts ne répondent plus totalement aux enjeux d'efficacité des organisations. Pour renforcer 

son positionnement et rester compétitive, l'entreprise doit notamment mettre en place de 

nouvelles stratégies de management, ce qui amènent  plusieurs chercheurs à développer 

plusieurs modèles qui visent la recherche des principaux  déterminants de l’efficacité des 

équipes de travail (Hackman, 1992 ; Campion, Medsker, 1993). 

Parmi ces déterminants on peut citer l’intelligence collective qui pourrait constituer un facteur 

important d’efficacité des équipes de travail dans les entreprises. L'utilisation de nouveaux 

outils collaboratifs, source de différenciation et de performance, est dorénavant impérative. 

Le principe de collaboration contribue à développer l'intelligence collective, c'est-à-dire la 

capacité d'une entreprise à s'adapter à ses enjeux, à fidéliser ses clients, à rester innovante et la 

capacité à générer des idées en les transformant en activités rentables. 

 L’objectif principal de notre travail est donc d’apporter réponse à la problématique suivante : 

comment peut-on favoriser l’émergence de l’intelligence collective dans les équipes de travail 

pour augmenter leur efficacité ? 

Pour répondre à cette problématique, nous proposerons d’abord de clarifier les concepts de 

l’entreprise intelligente et de l’intelligence collective ainsi que les rôles de cette dernière. Nous 

analyserons ensuite  les conditions  d’émergence et de management de l’intelligence collective. 

Notre travail va être axé autour de quatre points, un premier est dédié à étudier le concept de 

l’intelligence collective, un deuxième traitera l’entreprise intelligente, puis un troisième axe 

sera consacré aux conditions nécessaire pour l’émergence de l’intelligence collective et enfin 
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nous allons montrer que la mise en place de l'intelligence collective nécessite un management 

qualifié. 

1- Définitions et rôle de l’intelligence collective. 

Dans la littérature, l’intelligence collective est considérée comme un concept qui fait référence 

à plusieurs discipline : à la gestion, aux sciences de la communication  de l’information et à la 

psychologie du travail (relations humaines). Plusieurs débats et écrits ont traité ce sujet tout en 

essayant de cerner  le concept mais la notion de l’intelligence collective reste toujours large. 

Smith(1969) considère l’intelligence collective comme une phase de recherche d’informations, 

d’interprétation et de construction d’une vision de l’environnement à usage collectif. 

Pour Pierre Lévy(1997) il s’agit « d’une intelligence partout distribuée, sans cesse valorisée, 

coordonnée en temps réel, qui aboutit à une mobilisation effective des connaissances ». 

Enfin, pour  mack (2004) "C’est une capacité qui, par la combinaison et la mise en interaction 

de connaissances, idées, opinions, questionnements, doutes …de plusieurs personnes, génère 

de la valeur (ou une performance ou un résultat) supérieure à ce qui serait obtenu par la simple 

addition des contributions (connaissances, idées, etc.) de chaque individu".  

Bref, l'intelligence collective peut être  définit comme le résultat de l’interaction d’ un ensemble 

des capacités de compréhension, de réflexion, de décision et d’action d’un collectif de travail 

mis en œuvre pour faire face à une situation donnée présente ou à venir( Zaibet-Greselle 2007). 

C’est un apprentissage mutuel entre les acteurs (Ribette, 1995) qui  n’émerge ni instantanément 

ni naturellement de l’interaction sociale ou de la seule addition des connaissances individuelles 

et qui repose sur la capacité à faire travailler ensemble des profils divers et variés contribuant 

à la réalisation du même objectif.  

En outre, on ne peut parler de l’intelligence collective qu’au sein d’un groupe d’individus qui 

partagent un projet ou une situation complexe (Ch. Lafaye et S. Berger-Douce, 2012). Elle est 

plutôt une capacité collective  grâce à laquelle l'organisation peut évoluer et transcender ses 

modes de réflexion et d'action traditionnels. 

Nous pouvons ici faire le rapprochement avec le knowledge management (KM) qui est 

l’action de capitaliser et de partager des connaissances. Capitaliser signifie formaliser une 

information hors de la tête de celui qui la détient pour ensuite pouvoir la mettre à disposition 

de l’organisation, et la partager. Tout comme l’intelligence collective, l’enjeu du knowledge 
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management est de faire en sorte que la performance collective soit supérieure à la somme des 

performances individuelles. 

Une allégorie formulée par Pôr (2008) est particulièrement éclairante sur le rôle de l'intelligence 

collective. Il écrit que l'intelligence collective est une manière de tracer un « chemin à travers 

le chaos», le chaos qui représente le haut niveau de complexité dans lequel les individus sont 

plongés, c'est-à-dire des situations où le futur est non déterminé, imprévisible et surtout 

émergent. Sa définition de l'intelligence collective fait référence à des travaux antérieurs de 

Voldtofte (1997), et s'énonce comme suit: « la capacité de l'être humain à se développer 

collectivement, à travers un haut niveau de complexité et d'harmonie, grâce à des mécanismes 

d'innovation [tels la] collaboration» (Pôr, 2008). Il ajoute que l'intelligence collective se « 

cultive» grâce à un « leadership collectif».  

Selon Robert Dilts (2016), l’intelligence collective permet d’atteindre quatre objectifs 

fondamentaux: des performances accrues, des décisions plus sages, de nouvelles idées, des 

solutions créatives. En reprenant les travaux de Surowiecki (2008), on peut déterminer le rôle 

de l’intelligence collective à travers trois dimensions : 

 - La première touche le domaine de la cognition. Il s’agit principalement de l’ensemble des 

connaissances et des savoirs de l’ensemble des acteurs qu’on peut utiliser pour la résolution 

d’un problème à travers la recherche d’une solution collective  à un problème qui se pose à la 

communauté. La solution collective est d’autant meilleure parce que les acteurs ont des idées, 

des opinions et des solutions divergentes, et  l’exploration  de ceux-ci permet d’imaginer des 

solutions intelligentes. 

- La deuxième sphère correspond à la  coordination entre les acteurs, celle-ci  consiste à 

organiser les actions des différents acteurs afin d’éviter toute forme de redondance, gaspillage, 

mésentente, etc. La coordination liée à l’intelligence collective permet ainsi  de gérer les savoirs 

et les expériences des principaux acteurs mais aussi à apprendre à compter sur les autres pour 

réussir ensemble à mener un projet efficacement.  

 - Enfin, le troisième rôle de l’intelligence collective correspond à la coopération. Elle  consiste 

à mobiliser  des entités qui n’ont pas forcément les mêmes intérêts. En plus, l’intelligence 

collective trouve ses fondements dans le fait que chaque acteur ne possède qu’une part des 

connaissances nécessaires pour mener à bien l’objectif commun, la collaboration et la 

coopération aboutissent à une vraie mobilisation des compétences qui traduit favorablement 

l’efficacité des équipes et la performance globale de l’entreprise. 
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2-L’entreprise intelligente comme réponse à un environnement complexe 

L’organisation est considérée aujourd’hui comme un « système intelligent », un « système 

agile» au sens de H. Simon,  basé sur une grande capacité à s’adapter à des mutations profondes 

et  complexes de son environnement, tant interne qu’externe. 

Or, la gestion de l’information ne constitue pas la seule mission de celles-ci, la mobilisation  et 

le partage de la connaissance entre les différents acteurs reste aussi importante. L’intelligence 

et l’agilité organisationnelles permettent ainsi de créer de la valeur, dans un environnement 

donné, à travers le partage d’informations et de connaissances (S. Edouard A ;Gratacap 2011). 

L’accès à l’information est  surement nécessaire, mais le plus important est l’aptitude des 

acteurs de l’organisation à transformer, à comprendre, à  interpréter et à utiliser cette 

information à des fins stratégiques. 

L’intelligence collective est donc une opportunité pour toute organisation qui souhaite préserver 

son avantage concurrentiel car la ressource humaine est aussi stratégique que la ressource 

financière. Pour une entreprise, les moyens de se différencier sont de plus en plus difficiles à 

trouver car les barrières à l’entrée se sont déplacées des coûts vers les technologies puis vers 

l’humain et le niveau de performance devient de plus en plus homogène. La performance des 

entreprises dans une société de l’information est de savoir mobiliser l’intelligence collective et 

les connaissances de ses parties prenantes. 

L’Intelligence collective devient alors un facteur de différenciation de l’organisation, on parlera 

d’entreprise intelligente et d’entreprise agile. 

L'entreprise intelligente se compose ainsi de trois piliers : l'intelligence collective, le 

Knowledge Management et les technologies de l'information et de la collaboration. Ces trois 

piliers sont en interactions permanentes, ils sont indissociables et complémentaires. Si un de 

ces piliers manque, on sort du champ de l'entreprise intelligente pour entrer dans une autre 

dimension, Il est donc important que l'organisation accorde autant d'importance à chacun de ces 

piliers et que leur développement soit coordonné (O. Zara ,2004). 
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Schéma 1 : L’entreprise intelligente 

    

 

    

 

 

 

 

 

 

 

Source : O.Zara «  Le management de l'intelligence collective : Vers une éthique de la collaboration », 2004. 

Ces trois piliers sont alimentés par une même énergie : les coopérations intellectuelles. Il s'agit 

de toutes les interactions individuelles des membres d'une même organisation. 

 3-Les conditions d’émergence de l’intelligence collective  

L’intelligence collective s’actionne autour d’une dimension cognitive, d’une dimension sociale 

et relationnelle ainsi qu’une dimension systémique. 

La dimension cognitive regroupe aussi bien la compréhension collective (représentation 

partagée), la réflexion collective (co-construction de sens), la résolution collective des 

problèmes, la co-construction, et la décision collective pour s’adapter aux évolutions de 

l’environnement. À cette fin, les acteurs doivent disposer de quatre compétences individuelles: 

une compétence technique (savoir-faire), pédagogique (transmission du savoir), cognitive 

(traitement de l’information) et réticulaire (savoir mobiliser d’autres compétences que la sienne 

pour aboutir à une solution) (Ch. Lafaye et S. Berger-Douce 2014).  

La dimension relationnelle permet de tisser des liens, dans l’équipe, nécessaires à l’action 

collective, qui dépend de plusieurs facteurs : 

- Créer et animer une communauté : En développant une identité à laquelle chacun de 

ses membres adhère, une organisation transmet à ses membres l’envie individuelle de 

faire progresser le groupe, et l’organisation dans son ensemble. Cette identité passe par 

des valeurs, une « personnalité » propre au groupe et, évidemment, l’occasion pour ses 

membres de créer du lien. 

Technologie de l’information 

L’entreprise intelligente 

Knowledge management Intelligence collective 
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- Définir et s’approprier un objectif commun : créer une communauté ne suffit pas à 

y faire naître une intelligence collective. Afin d’orienter toute l’énergie et toutes les 

compétences du groupe dans, il convient d’aligner le groupe avec un objectif commun. 

Et le meilleur moyen pour ce faire reste l’implication des membres de ce groupe dans 

la définition de cet objectif, afin d’accorder au mieux l’objectif du collectif et les 

objectifs individuels… 

- Prôner la liberté d’action et l’autonomie : sur cette base (communauté + objectif), 

l’intelligence collective pourra naître des interactions entre les membres du groupe. 

Pour favoriser ces dernières, il convient de permettre aux collaborateurs d’une équipe 

de prendre des initiatives, de passer à l’action de manière autonome et de faire des 

choix par eux-mêmes, individuellement et en tant que collectif. 

- Une confiance mutuelle entre les membres : une confiance dans les compétences de 

chacun et dans les informations échangées, mais aussi une confiance dans le groupe. 

le respect mutuel, l’intégrité, l’empathie et la fiabilité sont alors des  facteurs  essentiels 

qui facilitent le partage des savoirs et des connaissances.  

- Une complémentarité de compétences et une spécialisation des expertises : pour 

favoriser l’intelligence de l’organisation, il faut réussir à construire un ensemble 

cohérent des expériences et savoir-faire de chacun. Chaque membre a une 

connaissance pointue d’un aspect, que les autres n’ont pas, et chacun sait qui est 

compétent dans tel ou tel domaine. Une connaissance réciproque des points forts et 

des points à améliorer de chacun est un prérequis pour une telle flexibilité. 

La dimension systémique qui englobe les deux dimensions précédentes. Etant placé au centre 

d’un système, chaque individu ne peut construire ses actions qu’en analysant les actions des 

autres et en les reliant  avec le système comme l’a montré Weick (1993). C’est donc au niveau  

des interactions que se situe la problématique de l’intelligence collective.  

4- Le management de l’intelligence collectif 

Le management de l’intelligence collective est un mode de gouvernance fondée principalement 

sur l’organisation de la réflexion collective dans les processus opérationnels. Il  regroupe 

l'ensemble des outils, des méthodes et des processus qui permettent de mettre en réseau, et de 

faire coopérer les intelligences individuelles pour atteindre un objectif commun, réaliser une 

mission ou un projet. 
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L’intelligence collective est donc un état de maturité d’un collectif où le niveau de performance 

collective est très élevé. Celle-ci assemble deux facteurs : productivité et positivité (M. 

MORAL,2010). La notion de productivité recouvre des notions familières telles que la qualité 

des ressources et du leadership et du processus de décision. La notion de positivité intègre des 

valeurs telles que respect, confiance, communication, interactions positives. Selon M. Moral, il 

existe divers outils de mesure de la combinaison de ces deux facteurs: 

 

Tableau 1 : La performance collective. 

 

 
Productivité faible 

 

Productivité élevée 

 

Positivité élevée 

 

Danger de «laisser aller» 

 

Performance collective 

 

Positivité faible 
Situation de marasme 

 

Situation de stress 

 

Source :M. MORAL, 2010 ,« intelligence collective: Pas si facile…psychologues et psychologies », 214-V,p 25-

29. 

 

Une équipe performante sera donc une équipe dans laquelle les interactions entre les membres 

sont co-construites et ont une signification fonctionnelle et émotionnelle.  

Zara (2004) considère que la finalité du management collectif est de développer la confiance 

entre les membres du collectif et de favoriser l'engagement dans l'action. Cette confiance et 

cet engagement vont émerger : 

- Si les gens sont impliqués dans la construction des décisions qui les concernent : en 

donnant leurs idées et en participant aux controverses, 

- Si, une fois la décision prise, le pourquoi, et les raisons d'une décision sont expliquées 

pour que chacun puisse s'assurer que les décisions ont été prises dans l'intérêt de 

l'organisation, (l'engagement existera même pour ceux dont l'opinion n'a pas été 

retenue), 

- Si, une fois la décision est prise, les nouvelles règles du jeu sont clairement établies et 

comprises par tout le monde. 

Pour que les échanges aboutissent à des prises de décisions, le manager doit en effet veiller à 

maintenir la cohésion de son équipe, sensibiliser à la finalité de la démarche et faciliter les 
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processus de réflexion collective.  En d’autres termes les compétences d'un manager du collectif 

sont, d'une part, de savoir créer le vouloir coopérer, le savoir coopérer et le pouvoir coopérer 

et, d'autre part, de savoir piloter des processus collectifs de coopération menant à une action 

collective (Zara 2004). 

Si la mise en place de l'intelligence collective nécessite un management qualifié, il est également 

nécessaire de déployer en interne certains outils qui permettent de favoriser les échanges tout en 

cassant les silos comme :  

- réunions d'échange régulières : stand-up meetings, brainstormings,  et autres seront 

autant de moments d'échanges plus ou moins formels où chacun pourra s'exprimer 

librement et exposer ses idées. 

- ateliers de team building : incontournables pour favoriser la cohésion et créer un lien 

indéfectible entre les membres d'une équipe. Par ailleurs, certains programmes (escape 

games, par exemple) favorisent encore davantage la performance collective. 

- RSE : ce type de plateforme collaborative est destiné à fluidifier les échanges entre les 

salariés d'une même entreprise (partage des bonnes pratiques, retour sur une formation 

particulière, mise à disposition de fiches pratiques, documents d'autoformation, etc.). 

- Logiciels partagés : pour la rédaction d'un document de présentation à plusieurs, par 

exemple, ou dans le cadre d'une démarche de veille (chacun peut alors entrer des 

informations glanées et ainsi les rendre accessibles à tous), ou encore pour le 

référencement et la mise à disposition de visuels, etc. 

Conclusion 

L’intelligence collective représente une voie prometteuse pour le développement  des 

entreprises face à un environnement complexe  et changeant. Elle correspond à  la capacité d’un 

groupe à penser ensemble à un problème ou une situation particulière  et à trouver des solutions. 

Elle est liée à la motivation, au cognitif et à l’action (Pénalva 2004).  

À travers ce papier on a essayé de montrer que l’intelligence collective en entreprise permet       

d’offrir un cadre plus sécurisant et s’avérer bénéfique pour différentes raisons : 

- La créativité : la communication développée par l’intelligence collective  créera un climat 

plus propice à l’émergence d’idées créatives. 

- La responsabilité : l’implication active dans la recherche d’idées et de solutions adéquates 

rend chaque participant un acteur du changement. La bonne conduite d’un projet dépendant 

https://www.manager-go.com/gestion-de-projet/dossiers-methodes/remue-meninges
https://www.manager-go.com/management/team-building.htm
https://www.manager-go.com/organisation-entreprise/reseaux-sociaux-d-entreprise.htm
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de l’intervention et l’implication de tous les membres, ces derniers se sentiront plus 

responsables au sein d’une décision collective que lorsqu’il s’agit d’une décision imposée 

par une hiérarchie. 

- La constitution  une équipe soudée : Travailler ensemble dans un projet commun  permet 

de constituer un groupe soudé basé sur un respecte mutuel entre les intervenants. À 

l’intelligence collective, les collaborateurs découvrent qu’ils ne sont pas seuls, et qu’ils 

doivent partager leurs opinions et idées sans crainte. Le groupe se consolide alors  pour être 

plus efficace.  

- La motivation : la fixation des objectifs concrets, la création d’une ambiance de travail 

agréable, un climat propice  à la communication et une dynamique d’échange et d’écoute 

active au sein d’un  groupe vont clairement renforcer la motivation des acteurs.  

Cependant sa mise en œuvre est  tributaire du degré de liberté d’expression et de la marge de 

manœuvre accordés aux collaborateurs dans l’exercice de leurs fonctions et les canaux de 

circulation de l’information entre les différents organes de l’entreprise. Elle exige un haut 

niveau de transparence et une confiance mutuelle entre les différentes strates de la pyramide 

organisationnelle, une fluidité de circulation de l’information et une grande flexibilité quant au 

processus de prise de décision. En somme, elle demande une réelle volonté de prendre cette 

voie où l’enjeu est grand certes, mais où les répercussions sur le climat social, la performance 

et la compétitivité de l’entreprise ne sont que meilleures.   
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