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Préface

Les entreprises et les organisations vivent dans un monde où les changements s’accélèrent, l’incertitude augmente et crée de plus en plus de complexité. Les femmes et les hommes ont besoin de sens, de comprendre les enjeux et de participer aux décisions. Dans ce contexte, le travail collaboratif devient une des clés du succès. On ne peut plus se contenter d’une démarche seulement rationnelle, « top-down », il est urgent d’inventer de nouvelles manières d’être et de faire.

Nous sommes peu ou pas formés au travail en grand groupe et savons mal mobiliser l’intelligence collective. C’est pourquoi le livre de Philippe Labat est extrêmement intéressant et instructif. J’ai rencontré Philippe Labat quand il a découvert les méthodes collaboratives : il s’est passionné pour la manière de les mettre en œuvre jusqu’à en faire son métier. Il parle d’expérience, car sa formation d’ingénieur polytechnicien lui a donné les bases solides pour raisonner seul. La découverte du design de collaboration lui permet maintenant d’aider les entreprises et les organisations à s’appuyer sur une dynamique de groupe pour trouver des solutions à des problèmes complexes.

Il nous donne des clés pour réussir en équipe, qu’il développe sur trois axes :

−La préparation, indispensable pour cerner la problématique, comprendre les enjeux et la culture de l’entreprise et proposer des modèles pédagogiques appropriés. Déjà dans cette phase il met en œuvre un véritable travail collaboratif.

−Le séminaire proprement dit, qui ne peut accepter l’improvisation tant sur l’organisation du temps et de la salle que sur les technologies utilisées. Cette phase nécessite de rassembler une équipe dédiée à la facilitation et à la production.

−Le suivi, car le design de collaboration ne prend tout son sens qu’à la condition d’avoir un véritable engagement pour mettre en œuvre les solutions et actions choisies.

Philippe Labat donne envie d’en savoir plus, il propose des méthodes et outils indispensables pour réellement transformer les points essentiels, identifier les décisions à prendre et mobiliser un grand nombre d’acteurs.

Gabrielle Rolland

Consultante en accompagnement du changement, 
conférencière et écrivain sur les thèmes du leadership 
et du développement de l’intelligence collective





Avant-propos

À qui est destiné cet ouvrage ?

Vous êtes cadre, chef de projet ou dirigeant et vous avez expérimenté le design de collaboration en atelier de quelques heures, en session ou séminaire de plusieurs jours, avec des facilitateurs professionnels ou membres de votre organisation. Vous étiez participant ou commanditaire, ou vos collaborateurs vous en ont parlé avec conviction. Vous voulez aller plus loin, utiliser cette pratique plus intensément, voire développer ce savoir-faire dans votre organisation. 

Vous êtes consultant. Vous souhaitez enrichir votre façon de concevoir et d’animer les ateliers que votre métier vous conduit à organiser pour offrir à vos clients une expérience plus efficace et plus marquante.

Vous êtes un praticien expérimenté de la facilitation, facilitateur, designer ou « knowledge worker ». Vous consolidez votre pratique au contact de celle de vos confrères.

Ou bien, quelle que soit votre fonction actuelle, vous voulez devenir facilitateur ou designer de collaboration. Vous souhaitez ajouter une corde à votre arc ou en faire votre nouveau métier.

Que ce soit pour pratiquer vous-même ou mieux collaborer avec les facilitateurs professionnels, vous voulez mieux comprendre ce qui se passe sous la surface et quels leviers sont actionnés.

On peut penser que l’apport essentiel d’un facilitateur réside dans ses compétences relationnelles pour favoriser la communication, seul face au groupe. Il est vrai que le succès ou l’échec d’un atelier collaboratif en dépendent. Mais l’expérience démontre l’importance cruciale de la façon dont l’atelier est conçu, c’est-à-dire de son design, et de la qualité de la collaboration dans l’équipe qui le réalise.

Les expressions « design collaboratif » ou « coconception » qualifient le design de n’importe quel objet – logiciel, chaise… – quand il est réalisé avec des méthodes collaboratives. J’emploie ici l’expression « design de collaboration » pour dire que cette forme de design vise à concevoir un objet particulier : une collaboration, c’est-à-dire une interaction collaborative.

Le « design de collaboration » a aussi pour caractéristique d’être collaboratif : avant de guider le groupe, facilitateurs et clients imaginent et créent ensemble les conditions qui rendront possible l’interaction. Ensuite en présence du groupe, faciliter est l’œuvre collective d’une équipe composée d’au moins un facilitateur et un commanditaire, souvent plus. Cette équipe poursuit la coconception de l’atelier pendant son déroulement.

L’objectif de cet ouvrage est de partager ce que quelques années d’expérience m’ont appris sur la partie cachée du métier de facilitateur : le design. Par quelle alchimie imaginer les interactions qui permettent au groupe de se rapprocher de son but ? Comment les mettre en scène ? En présence des participants, comment les adapter à ce qui advient ?

Ayant exercé en entreprise puis dans le conseil en management, je me suis passionné pour ce métier avec les réseaux de l’Accelerated Solution Environment® de Capgemini1, de Wild is the Game2 et Codesign-it !3 Inspiré par la méthodologie des DesignShopsTM de Matt et Gail Tailor4, et grâce à mes clients, j’ai adapté ma manière de le pratiquer – il y en a bien d’autres, autant que de facilitateurs. 

J’espère que cet ouvrage vous aidera à inventer la vôtre.

Facilitation = Design + Présence







	
Jour deux

Dix heures du matin, trois minutes de retard au deuxième jour de cet atelier de trois jours. La première journée a ravi les participants. Venant de sept pays, c’est un groupe vif et coloré. La musique invite les sous-groupes à regagner la salle plénière, l’équipe de facilitation collecte leurs résultats. Cent regards se tournent vers le facilitateur, qui va lancer la séquence suivante. Il a répété en pensée son introduction et se remémore les points sur lesquels il sera vigilant – parler lentement, faire des pauses, simplifier, sourire, reformuler. Pourtant il n’est pas à l’aise et il sent que quelque chose ne va pas dans la conception de l’agenda. Il ne sait pas encore quoi, mais il voit à l’attitude de certains participants et au regard de son client, assis au premier rang, qu’ils partagent son impression…







Face aux participants ou en petit groupe pour préparer l’interaction, le facilitateur mobilise deux domaines de compétences et complémentaires :
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Facilitation = Design + Présence







Le mot Design signifie à la fois les compétences mises en œuvre et leur résultat. Le Design part du passé et projette dans le futur : comprendre le contexte de la situation ; identifier les acteurs, les relations de pouvoir et de leadership ; déterminer ce qui est important et secondaire et dans quel ordre aborder les sujets ; formuler les objectifs et les résultats attendus ; choisir les participants ; imaginer et mettre en œuvre les étapes que vont vivre les participants ; construire des séquences pertinentes ; choisir et aménager les conditions matérielles ; adapter au fil de l’eau ce qui est prévu selon les événements qui adviennent ; anticiper la façon dont les résultats de l’atelier seront transmis et utilisés.

La Présence est… au présent : “observe, retreat and reflect, act swiftly with a natural flow” (Peter Senge et al., 2008) ; manifester les idées dans l’instant en interaction avec les personnes ; mobiliser toutes les formes d’intelligence (linguistique, logico-mathématique, spatiale, intra-personnelle, interpersonnelle, corporelle-kinesthésique, musicale, naturaliste, existentielle)5 ; entretenir le bon état d’esprit ; être attentif à soi-même et aux autres ; vivre l’expérience de ce qui se passe ; savoir quand et comment intervenir ; raconter, expliquer et entraîner ; habiter et maintenir l’environnement physique, informationnel et temporel en équipe solidaire ; visualiser et transmettre la valeur produite.

Selon les compétences personnelles de chaque facilitateur et selon le style de chaque équipe, la perception de la valeur apportée aux clients diffère : pour certains c’est « 50 % de contenu et 50 % de relation » ; pour d’autres « 30 % de préparation et 70 % d’animation » ; pour d’autres encore « 60 % de design et 40 % de présence ». Néanmoins, tous savent qu’aucune partie ne fonctionne sans l’autre : aucun agenda, fût-il génial, ne tient ses promesses avec un facilitateur déficient dans la relation et aucune « bête de scène » ne fait illusion en animant une session mal construite. Il y a deux façons de faire du mauvais travail de facilitateur : s’enfermer dans son Design sans manifester aucune Présence aux autres et à la situation ; ou placer toute sa confiance dans ses qualités de Présence en négligeant l’importance du Design.

Les deux domaines se recouvrent et se renforcent. En Design, on est en Présence de soi-même, d’un groupe (clients, collègues ou participants) et d’une situation : être ouvert et attentif est indispensable pour une co-construction efficace. En Présence des autres ou de ce qui se produit, une partie de l’esprit est toujours en Design et révise en permanence les ingrédients de l’interaction – étapes, détails d’exécution, espace, temps, information, énergie, style – selon l’évolution des sujets et des personnes.





1.	capgemini.com/operating-model/accelerated-solutions-environment-ase




2.	wildisthegame.com




3.	codesign-it.com




4.	mgtaylor.com




5.	Howard Gardner, Les formes de l’intelligence, Odile Jacob, 1997.









Contenu et structure de l’ouvrage

Un livre centré sur le Design

La pratique m’a permis de développer une forme personnelle de Présence, mais c’est dans le domaine du Design que mes collègues des équipes de facilitation sollicitent mon avis et que les clients me font part de leurs appréciations positives. 

Cet ouvrage est donc délibérément centré sur le Design. Il ne se limite pas au Design abstrait, sur papier et en chambre. Le Design – avec les qualités de Présence nécessaires – est à l’œuvre sur tout le cycle de facilitation, dès la première rencontre avec le client, pendant la session et au-delà, jusqu’à la prolongation du processus collaboratif.

Ce n’est pas un ouvrage collectif mais j’y esquisse le savoir-faire indispensable au succès des sessions que mes comparses des équipes de facilitation maîtrisent : la coordination de l’équipe de facilitation ; la création d’un environnement optimal pour la collaboration ; l’utilisation de la musique ; l’usage des technologies collaboratives ; la facilitation graphique et la visualisation.

Ce livre est inspiré par la pratique et n’a pas pour ambition de faire une synthèse des disciplines théoriques dont s’est nourrie la méthodologie de MG Taylor (Shelley Gronski, 2004) : pédagogie ; architecture ; sociologie des organisations ; théorie des jeux et négociation ; systémique, cybernétique et théorie de l’information ; psychologie et sciences cognitives ; dynamique des groupes ; analyse stratégique et management des entreprises.

Une introduction et quatre chapitres découpés en fiches pratiques

L’introduction situe le design de collaboration dans la facilitation. Comment cette discipline est-elle perçue par ceux qui l’utilisent ? Qu’entend-on par collaboration et complexité ? Quel est le rôle d’un facilitateur ? Quel est le rapport entre le design de collaboration et le design en général ?

Les quatre chapitres suivants explorent les perspectives complémentaires dans lesquelles le facilitateur se place tour à tour. On les illustre à l’aide d’une métaphore vers quatre métiers différents.

Le facilitateur est architecte, il comprend, imagine et donne du sens.

Il agit en ingénieur, il projette, conçoit et donne du corps.

Dans la peau d’un joueur de jazz, il ouvre, exprime et donne du rythme.

Le jardinier prend le relais, il enracine, entretient et donne de la durée.

Il y a entre ces perspectives un ordre logique, mais elles sont pertinentes du début à la fin : la préoccupation du jardinage est déjà là lors des premières visions d’architecture ; on revient vers l’ingénierie ou l’architecture en plein jazz ; tous les points de vue sont présents en jardinage.

Chaque chapitre est découpé en autant de fiches que d’activités nécessaires. Par exemple la fiche « Progresser par prototypes » décrit l’une des activités de la perspective de l’ingénieur « Projeter, concevoir et donner du corps ».

Chacune des vingt-six fiches peut être lue indépendamment avec quelques incursions vers les [fiches indiquées entre crochets] dans le texte. Un plan commun en facilite la lecture :

◆ Enjeu

C’est la raison d’être de l’activité, son importance et son objet.

◆ Clés

Elles ouvrent sur les façons de réaliser l’activité et sur les modèles de référence.

◆ Exemples

Reconstitués à partir d’expériences personnelles, ils illustrent les parties précédentes. Les noms des sociétés et des personnes réelles ont été changés.

La conclusion insiste sur la nécessité pour un designer de collaboration de trouver son propre style de design.





Introduction : Le design de collaboration

« La créativité, c’est l’intelligence qui s’amuse. »

Albert Einstein

L’expérience des clients

Avant de rassembler mes idées sur le design des ateliers collaboratifs au service de l’intelligence collective, j’ai contacté quatorze anciens clients pour recueillir leurs souvenirs de préparation et de facilitation de sessions.

Ils étaient dirigeants ou directeurs de programmes au sein d’entreprises de secteurs divers (aéronautique, espace, industrie, banque) ou d’institutions publiques ou associatives (financement, groupement professionnel, enseignement, recherche). Certains ont fait plusieurs sessions de deux à trois jours sur la période 2005-2018. La taille des groupes variait de quinze à plus de cent cinquante personnes. Il pouvait s’agir du lancement d’un programme ou d’un projet, ou d’une réflexion stratégique ou tactique avec les acteurs-clés d’une entité. Dans tous les cas, il fallait impulser dans leurs équipes une nouvelle dynamique et de nouvelles façons de coopérer et de diriger.

Je les ai interrogés sur les bénéfices perçus et sur les mécanismes mis en œuvre. Ils m’ont dit ce qui les avait étonnés, ce qu’ils avaient appris, ce qui leur avait plu ou ce qui les avait mis mal à l’aise.

La première condition de réussite d’une session collaborative – cela s’est confirmé chaque fois sur plus de deux cents sessions – est la qualité du « sponsor­ship ». Cela signifie la présence et l’engagement de quelques personnes en position de dirigeants, les sponsors, qui :

−portent les enjeux de la situation, ont conscience des problèmes qu’elle pose et des possibilités qu’elle ouvre ;

−n’ont pas forcément d’idée précise des solutions mais ont une vision d’avenir, la responsabilité de la mettre en œuvre et la volonté ­d’avancer ;

−connaissent les participants requis, sont investis d’une autorité suffisante sur eux et obtiendront que tous soient présents ;

−investissent de leur temps pour la préparation.

Ce petit groupe s’engage dans le codesign de la session avec l’équipe de facilitation et pilote son déroulement avec elle.

Le processus de préparation dure trois à six semaines avant la session elle-même. Le petit groupe de sponsors se rencontre quatre à six fois pendant deux à trois heures avec un à trois membres de la future équipe de facilitation.

Mes clients avaient joué pleinement ce rôle de sponsors. Voici la synthèse de ce qu’ils ont exprimé sur quatre thèmes.

L’engagement : faire confiance et prendre un risque

La collaboration avec une équipe de facilitation ne s’aborde pas dans les mêmes termes qu’avec un expert ou un consultant. Le dirigeant attend du designer-facilitateur qu’il inspire confiance et construise sa légitimité par l’art de poser très tôt les bonnes questions, formaliser les vrais enjeux et clarifier les sujets pertinents, et non en apportant ses réponses à la situation.

De son côté, le sponsor fait un pari, accepte l’incertitude, prend un risque et affronte un défi pour son autorité. Il doit désirer et accepter une démarche très différente du conseil ou de la communication classiques… qui peut bousculer, déstabiliser ou effrayer certains dirigeants ou consultants.

La préparation : lâcher le contrôle et être présent

Le dirigeant ne prépare pas seul la session, il réunit autour de lui une équipe qui représente en modèle réduit la session à venir. Il lâche une partie du contrôle et laisse l’autonomie aux designers, en restant très présent. C’est à cette condition que la préparation de session en « sponsor meeting » recèle une forme de production collaborative courte ayant une valeur ajoutée en soi, qui laissera le souvenir d’une expérience positive, efficace et agréable.

La méthode tire sa force d’un rituel – réunions intenses et détendues, souvent sans tables ni présentations PowerPoint, début et fin à l’heure… – qui soutient une méthode implicite mais appuyée sur quelques principes : codesign par l’intention et par le parcours du participant ; approche systémique ; visualisation ; attention portée autant aux thèmes qu’aux personnes et à leur capacité d’action collective ; insistance sur la préparation des intrants ; usage réfléchi des expertises ; itérations successives. Ce dernier point irrite parfois – faire et refaire autant que nécessaire – mais favorise l’alignement et la consolidation du groupe de sponsors : juste avant la session, ils se sentent préparés… et surtout prêts à l’inconnu.

La session : donner l’exemple et se préparer au succès

Rien d’académique dans la méthode ni dans les interactions entre les participants : le modèle « Scan – Focus – Act » est puissant et surprenant. On s’attaque à des questions sérieuses en s’amusant, avec un parti-pris d’ancrage dans le réel, le tangible et le faisable. Ça marche et on s’en souvient longtemps : il reste des conclusions robustes, des actions engagées, un groupe capable de mobilisation, parfois même un supplément d’âme… et quelques révélations individuelles.

Le comportement des sponsors en participants exemplaires est une clé de réussite. Ils renforcent l’adhésion des participants au déroulement de l’agenda. Avec les facilitateurs, ils l’adaptent en cours de session, en co-responsabilité. Ils exercent les arbitrages dont le groupe a besoin pour avancer.

Comme en préparation, la visualisation accélère le processus collaboratif. Et l’on ne se pose jamais trop tôt les questions de l’adéquation du résultat formalisé, du suivi de la session, de l’ancrage dans l’organisation et de la prolongation des effets au-delà du temps du séminaire. 

Le design de collaboration : s’en inspirer et savoir s’en servir

Le design de collaboration n’est pas un outil pour résoudre tous les problèmes, ni vraiment non plus pour déclencher l’innovation. Il ne remplace pas le management et la communication quotidienne. Mais il peut contribuer à construire collectivement une capacité de changement à partir d’une situation et de la volonté d’un dirigeant.

L’approche collaborative est tout sauf du « quick-crowd-decision-making ». Il n’y a pas de travail collaboratif en entreprise ou en institution sans engagement et implication de la direction et sans valorisation du travail des cadres, des managers et des employés.

Au-delà de la session, on peut intégrer la démarche collaborative dans l’organisation et la culture de l’entreprise de façon diffuse : les réunions ne sont plus envisagées de la même façon. On peut aussi engager délibérément une démarche collaborative globale soutenant un projet de transformation, avec une équipe permanente dans un lieu dédié. Quoiqu’il en soit, appliquer des méthodes toutes faites se réclamant du design thinking dans des locaux spécialisés ne suffit pas : designer-facilitateur de collaboration est un vrai métier qui comme bien d’autres s’apprend en plusieurs milliers d’heures de pratique et qui tend à s’industrialiser. 

Coopération, collaboration et complexité

Réunions, ateliers, sessions, séminaires

Coopérer ou collaborer, c’est travailler avec d’autres pour concourir à une œuvre commune. « Les Sapiens mirent au point des techniques supposant la coopération de plusieurs douzaines d’individus » et « la coopération sociale est la clé de notre survie et de notre reproduction »1 : tous, nous coopérons quasiment tout le temps.

On s’intéresse ici à des cas particuliers de coopération ou collaboration (ces mots seront utilisés en équivalence) :

−l’interaction a lieu dans un même temps non différé ;

−les personnes sont présentes au même endroit – avec des temps partiels de mise en relation par les technologies de communication.

Cet ouvrage a pour objet le design des « ateliers collaboratifs » en grand groupe, définis comme la partie la plus complexe et la plus exigeante de l’ensemble ci-dessus. On parle indifféremment « d’atelier collaboratif » ou de « session collaborative » (regroupant les « workshops » et certains « séminaires » ou « conventions ») quand l’atelier ou la session :

−rassemble plus de quinze participants, jusqu’à plus de cent cinquante ;

−se situe dans un cadre plus vaste (programme, projet, entreprise) ayant une finalité ;

−implique une interaction d’une demi-journée à une semaine, sans autre interruption que les repas et les nuits ;

−se déroule plutôt dans un lieu différent du lieu de travail habituel ;

−a un objectif spécifique que l’on atteindra par la production de résultats tangibles (décisions, représentations, mise en mouvement, actions) ;

−est justifiée par une situation jugée complexe par ceux qui déclenchent l’interaction.

Il n’y a pas de solution de continuité entre une « réunion » (réunion de service, réunion du personnel, assemblée générale, meeting politique), un « atelier » ou une « session », et un « séminaire » : les participants sont de plus en plus nombreux, l’objectif passe de quasi-absent ou implicite à très ambitieux, les paramètres de la situation se compliquent. Pour simplifier, on considère qu’une « réunion » :

−rassemble pendant quelques minutes ou quelques heures au moins deux participants (souvent moins d’une douzaine, mais parfois plusieurs dizaines) ; 

−a un thème de discussion unique ;

−a un but simple, comme prendre une décision ou s’informer et échanger sur un sujet, sans forcément devoir produire un résultat ;

−a un ordre du jour simple et souvent implicite, de type (1) introduction, (2) points de présentation ou discussion, (3) conclusion.

Tout ceci n’empêche pas que le thème de réunion soit très complexe (comme par exemple la mécanique quantique ou la situation internationale).

Il existe une quantité de bonnes pratiques de réunion. Il y a aussi des façons de faire accessibles à tous pour garantir qu’une réunion se traduise par un gaspillage de temps et d’énergie (Philippe Coullomb & Charles Collingwood-Boots, 2017) :

−pas d’agenda ni d’objectif ;

−une mauvaise gestion du temps et des participants en retard ;

−des contenus inappropriés ;

−une domination de la « pensée Powerpoint »2 ;

−des salles de réunions sombres, tristes et inadaptées ;

−des comportements nuisibles comme l’accaparement du temps de parole, les conversations multiples, la dispersion sur les téléphones et les ordinateurs ;

−pas de décision, pas de suite, pas d’actions prises, pas d’engagement ;

−une participation aléatoire, l’absence des personnes indispensables ou la présence de personnes étrangères au sujet…

Ces mauvaises pratiques sont puissantes quand le groupe est nombreux et que la situation est complexe.

Cet ouvrage n’est pas un guide pour mieux communiquer, ni un manuel pour animer les réunions. On n’y trouve rien sur le coaching individuel ou d’équipe ni à l’autre extrême sur l’organisation de conventions géantes. C’est un recueil d’expérience pour concevoir un atelier ou une session collaborative efficace quand il faut rassembler un groupe plutôt important dans une situation plutôt complexe.

La complexité d’un système

En langage courant, « complexité » s’oppose à « simplicité », alors que « complication » s’oppose à « facilité » – on dit de plus en plus « ça va être compliqué de… » à la place de « ça va être difficile de… ». Quand une situation est compliquée, elle n’est ni facile à comprendre ni facile à vivre, elle crée des difficultés auxquelles on peut tenter de se soustraire en « fuyant les complications ».

Pour simplifier, on dira :

−qu’un système complexe comporte beaucoup de composants ;

−qu’un système compliqué comporte beaucoup d’interactions entre ses composants.

Notre cerveau est à la fois complexe (au dernier recensement, il contient plus de cent milliards de neurones, soit autant d’étoiles que la Voie Lactée) et compliqué (le « connectome » compterait de cent à mille fois plus de connexions que de neurones).

Nous sommes dans le domaine des organisations sociales : entreprise, institution ou équipe dans un environnement ou face à un changement, un problème ou un projet. Le « système » ou la « situation » est l’ensemble constitué par :

−l’organisation elle-même ;

−les personnes qui la composent ;

−les entités qui l’environnent ;

−les conditions politiques, économiques, sociologiques, technologiques, écologiques et légales dans laquelle elle se trouve3.

Un tel système est « complexe » car on peut le décrire par la combinaison de beaucoup d’entités, acteurs, valeurs, systèmes de pensée, référentiels, influences, possibilités… Comme tous les composants interagissent en général les uns sur les autres, il est également « compliqué ».

On peut appréhender un système complexe en le décomposant : chaque partie s’occupe de ses affaires – c’est le principe de « subsidiarité » – et tout fonctionne sans que la communication interne soit intense ou fréquente. Si la situation ou le système sont également compliqués, décomposer ne suffit pas : il faut intensifier voire complexifier la communication entre composants en augmentant sa vitesse, et que les composants organisent eux-mêmes leurs interactions.

La puissance du design de collaboration ne se manifeste vraiment que lorsque c’est non seulement complexe mais aussi compliqué. On met alors en face d’un système complexe et compliqué (l’organisation ou l’institution dans la situation) un sous-système tout aussi complexe et compliqué (le groupe de participants dans le temps et l’espace d’une session).

L’enjeu du design n’est pas d’analyser la situation pour en prendre le contrôle par la pensée, ni de prévoir ce qui va se passer dans le groupe. Le design met en place l’espace pour que la situation se révèle au groupe dans sa complexité et sa complication, et les interactions collectives pour que le groupe entre en résonance avec elle et contribue à la résoudre.

Ce groupe sera d’autant plus à la hauteur de la situation et aura d’autant plus de puissance qu’il sera divers et bien choisi, même s’il est nombreux. Cette idée est contraire à celle qui recommande de traiter les problèmes les plus compliqués en petit comité.

Les usages du design de collaboration

Le design de collaboration vise à responsabiliser un groupe humain autour de ce qui le rassemble, à le mobiliser pour qu’il accélère la résolution des problèmes et passe à l’action. Il est utilisé dans des problématiques diverses :

•Stratégiques – Construire une vision ; faire émerger des options structurantes ; les traduire en mouvements concrets ; partager les priorités d’un nouveau dirigeant et les décliner avec son encadrement ; réussir un partenariat…

•Opérationnelles – Mettre en œuvre des synergies après une fusion d’entreprises ou d’entités ; faire fonctionner une organisation ; ancrer un changement ; résoudre une crise de fonctionnement ; préparer une proposition ; accélérer le lancement d’un produit ou service…

•De gestion de projet – Cadrer la conception et le démarrage d’un projet ; maîtriser un grand programme ; remettre un projet sur les rails ; accélérer la finalisation ; résoudre un problème ponctuel…

Quelle que soit la problématique et pour que le design de collaboration porte ses fruits, les conditions suivantes doivent être rassemblées :

−une situation complexe et compliquée ;

−un grand nombre de participants de profils variés ;

−une volonté de méthode et de solutions différentes des schémas établis ;

−un certain degré d’urgence ;

−un fort enjeu.

À quoi sert un facilitateur ?

L’artisanat de la conversation

« Pense-t-on mieux seul ou à plusieurs ? » était le thème d’un numéro de Philosophie Magazine en 2015 (Philippe Garnier et Philippe Nassif, 2015) : les meilleures armes pour innover en entreprise et rendre les réunions de travail efficaces seraient philosophiques.

Sur un terrain de football, dans une troupe de danseurs ou dans un orchestre de jazz, chaque membre du groupe déchiffre la situation, comprend comment les autres membres le font aussi, perçoit la finalité du jeu, mémorise et improvise à tout moment des comportements adaptés en cohérence avec ceux des autres. Ce n’est pas la même intelligence que celle qui est à l’œuvre sous forme distribuée et programmée chez les fourmis, quand elles laissent des traces significatives vers les réserves de nourriture. Il semble que « les plus pures manifestations d’intelligence collective restent autant liées au corps qu’à l’intellect […] et supposent un pacte physique et mental, ainsi qu’un rythme partagé. Comme si, pour être vraiment intelligents ensemble, il fallait renoncer à être de purs esprits » (Philippe Garnier, 2015).

Il est possible de penser à plusieurs mieux que tout seul à condition de s’en remettre à une méthode à la fois ouverte et ferme, un processus pour articuler la pluralité. C’est « une voie oblique entre d’un côté la soumission à la pensée de l’expert et de l’autre ce bavardage de la multitude – à quoi se réduisent trop souvent les débats d’idées en politique, dans le milieu associatif, dans l’univers de la recherche ou dans le monde de l’entreprise » (Philippe Nassif, 2015). Les méthodes contemporaines « d’intelligence collective » développent un nouvel « artisanat de la conversation » et leurs praticiens, les facilitateurs, savent :

−travailler longtemps pour parvenir à poser la bonne question ;

−accueillir et constituer le groupe ;

−susciter l’engagement du corps, des émotions et de l’imaginaire ;

−rythmer des temps de divergence, exploration et convergence ;

−poser les règles du jeu de la conversation commune et se focaliser sur sa qualité ;

−favoriser le partage du savoir implicite – ce que les personnes ne savent pas qu’elles savent ;

−se comporter à la fois en psychothérapeute, qui formule les bonnes questions et stimule le groupe, et en arbitre, qui rappelle l’enjeu de la session et exerce une contrainte souple pour garantir la pensée commune ;

−donner l’exemple et faire confiance au processus, jusqu’à l’action en commun.

En tout cas, il ne s’agit plus de pré-dire, comme un expert mais de pré-parer, à la façon d’un coach sportif.

Définitions du métier

Comment décrire la valeur ajoutée de ceux qui « facilitent » l’interaction d’un groupe important et diversifié dans une situation complexe et compliquée ? Plusieurs formulations mettent chacune l’accent sur un aspect particulier.

•Efficacité – « Nous organisons l’espace et animons le travail du groupe pour faire émerger rapidement des solutions et des décisions robustes. » – Dan Rixon.

•Facilité – « Nous rendons la tâche du collectif plus facile en utilisant au mieux le temps et l’intelligence des individus qui le composent. » – Jean-Philippe Poupard.

•Solution – « Nous décoinçons les problèmes. » – Éric Piat.

•Intelligence – « Nous créons un espace de résonance collective dans une situation complexe. » – Alain Biriotti.

•Action – « Nous aidons le groupe à utiliser le potentiel de la situation. » – Julien Goby.

•Ouverture – « Nous créons un moment de grande possibilité. » – Dan Newman.

•Pédagogie – « Nous aidons à faire seul. » – D’après Maria Montessori.

•Impact – « Nous débloquons, réalignons, restaurons la mobilité et donnons au groupe l’envie de bouger.  » – Formule inspirée par l’ostéopathie à Alain Biriotti.

On peut commencer avec des mots simples, comme pour un enfant : « Nous aidons les gens à mieux travailler ensemble quand ils sont nombreux et que c’est compliqué. » Puis il faut permettre à la personne qui pose la question de s’imaginer en situation, lui donner des exemples, lui raconter des histoires et lui montrer des images.

Expert, formateur, coach, consultant ou facilitateur

Qu’est donc ce “… job that is part improvisational actor, part psychologist, part business consultant, scribe, artist, stage hand, researcher, writer… all in one package” 4 ? Un facilitateur n’est pas un expert du sujet traité, ni un consultant, ni un coach, ni un formateur.

L’expert sait. Il est légitime dans sa discipline. Il vient pour apporter des connaissances. Ses auditeurs attendent de lui qu’il leur indique aussi comment les mettre en œuvre.

Le formateur guide les participants pour renforcer leurs capacités à savoir, être ou faire. Il vient pour que du savoir soit transmis. Ses auditeurs veulent apprendre et appliquer. Il est expert de sa discipline et aussi en pédagogie. Son agenda est déterminé d’avance. Il vise le long terme.

Le coach aide son interlocuteur – éventuellement une équipe – à comprendre et transformer les relations à soi-même, aux autres et à l’environnement. Il est expert de la psychologie et des processus de coaching et légitime par sa capacité d’écoute et d’ouverture sur ce qui est possible.

Le consultant apporte une expertise et maîtrise une démarche. Il fournit des informations pour clarifier la situation et recommande des solutions. Il doit rentrer dans le système pour le visiter et le comprendre mais veille à rester sur le bord pour garder son indépendance.

Le facilitateur est expert des méthodes collaboratives. Il comprend le système et le problème mais juste assez pour en connaître la structure. Il propose au groupe puis anime une interaction qui va aider à penser pour produire et agir. Il reste neutre, à l’extérieur du système. Il détecte les signaux propres à enrichir la discussion et les amplifie, que ce soit en présence des participants ou en les intégrant au design de la collaboration (Dan Newman, 2015). Son agenda est préparé d’avance, spécifique à la situation et flexible. La dynamique de groupe n’est pas un but en soi, mais un moyen pour que le groupe produise des résultats tangibles et se mette en mouvement.

Le facilitateur n’intervient pas en expert, mais il est expert en méthodes collaboratives. Il n’intervient pas en formateur – sauf s’il forme d’autres personnes à sa discipline ou s’il intervient pour faciliter l’intervention de formateurs – mais il est pédagogue et transmet du savoir-faire. Il ne travaille pas principalement sur la relation dans le groupe, dont il n’est pas le coach, mais comme un coach, il reste neutre et son intervention peut transformer le groupe. S’il mobilise des compétences de consultant pour analyser et synthétiser une situation, il ne fait pas de recommandations et s’appuie sur des processus pour animer le codesign d’une interaction.

Enfin, le facilitateur travaille pour, avec et sur le groupe en situation, pas sur l’individu : il ne met en œuvre aucune technique visant le psychisme, qu’elle soit d’origine scientifique, pseudo-scientifique ou exotique, qui mettrait en cause l’individu dans ses perceptions ou ses façons d’être – et surtout pas des techniques d’apprenti sorcier non maîtrisées. Il n’est pas dans une logique de domination ni de prise de pouvoir (« je sais mieux que vous », « je sais ce que vous ne savez pas… encore »). Il n’est pas là non plus pour résoudre des conflits individuels ou collectifs : il aide le groupe à prendre des décisions et à agir à dessein.

Ni charlatan, ni faux-nez

Certaines pratiques dites d’intelligence collective sont très à la mode. Il est d’usage, dans toute réunion, séminaire ou atelier, de faire écrire des post-its et de les organiser en « carte mentale » sur un tableau de papier ou de faire voter gentiment les participants avec des gommettes sur une liste d’idées ou un nuage de mots après un « remue-méninges ». Le brainstorming a bien sûr son intérêt. Mais embaucher un « animateur-facilitateur-expert-en-intelligence-collective-et-animation-de-groupe »5 qui va dérouler les mêmes procédés dans toutes les situations n’est pas sérieux. Cela revient à proposer contre toutes les maladies un remède miracle, illusoire et non éprouvé, parfois en esquivant la réalité. C’est du « charlatanisme participatif »6.

Plus grave, le facilitateur peut tomber dans la « facipulation7 ». Ce terme désigne les techniques de facilitation mises au service de la manipulation. Le facilitateur est le faux-nez de personnes de pouvoir qui veulent influencer un groupe et l’amener à une conclusion décidée d’avance ou lui faire accepter une contrainte. Des réunions prétendument collaboratives font vider les sacs et avaler les pilules. Les techniques sont multiples, de la formulation des objectifs au choix des participants, en passant par la constitution des groupes, la sélection des mots introduits en amont, l’écoute filtrante, la visualisation sélective, les conditions matérielles ou l’usage d’« énergiseurs » dérivatifs. Le facilitateur est coupable si la facipulation est sa propre intention ; seulement complice, s’il sait qu’on lui demande de « facipuler » et qu’il s’exécute ; ou manipulé lui-même si quelque chose d’inconscient lui commande de ne pas voir en face ce qui se passe.

Il est difficile de rester à l’écart de ces extrêmes. Un facilitateur professionnel peut oublier d’être critique devant une mission tellement tentante. Un facilitateur interne peut se croire tenu de faire le travail du fait du lien de subordination avec son commanditaire. Il est dur de prendre du recul par rapport à son propre rôle dans l’organisation, de privilégier les faits observés par rapport aux croyances, de ne pas se complaire dans une vision naïve voire messianique de son métier. Les questions sur la réalité des enjeux de la situation et sur le terrain de jeu des participants, que l’on verra plus loin, sont cruciales pour exercer ce discernement.

Design thinking et facilitation

Le design thinking et le design de collaboration

Le design thinking inspire les initiatives liées à l’innovation et à son management. Appliqué à la conception des produits, des services et des organisations, le design thinking combine intuition et pensée rationnelle, en équipe multi-disciplinaire.

Cette approche se fonde sur quelques principes :

−partir de l’expérience des utilisateurs et en particulier porter attention à leurs émotions ;

−créer des modèles visuels pour comprendre des problèmes complexes ;

−explorer rapidement des solutions potentielles grâce à des prototypes ;

−accepter l’échec, tolérer l’imperfection ;

−simplifier pour aller à l’essentiel.

Selon les présentations, la méthode est décrite en neuf, cinq ou trois phases, reliées entre elles par des boucles de feedback :

−Inspiration – Ideation – Implementation8 ;

−Empathize – Define – Ideate – Prototype – Test9 ;

−Understand – Observe – Imperatives – Ideate – Prototype – Test – Story Telling – Pilot – Operation Generation10.

Le mot design évoque l’effort permanent de visualiser les intentions, de « dessiner à dessein » ou mieux « décider à dessein » et non « par défaut », c’est-à-dire sans choisir passivement ce qui se présente de plus facile : “Decision by design, and not by default”, selon l’expression de nos collègues anglophones.

La courbe en pelote utilisée par les consultants du design thinking représente le mouvement de la pensée collective, de l’incertitude vers la clarté :
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Ce mouvement a lieu trois fois lors du design de collaboration.

−Une première fois en préparation de la session – Les facilitateurs co- conçoivent un produit avec les commanditaires ou sponsors : l’interaction collective pendant la session. Ce produit répondra à des besoins dans une situation et ses utilisateurs, les participants, vivront une expérience. 

−Une deuxième fois en cours de session – La session est un temps de design avec les participants. Ils collaborent pour concevoir, inventer, puis préparer la mise en œuvre de leur réponse à la situation.

−Une troisième fois, parallèle à la deuxième pendant la session – Le design de la session se poursuit : les facilitateurs font évoluer l’interaction selon la maturation des sujets et des participants.

Le champ de la facilitation

De quoi faut-il se préoccuper pour « faciliter » ?

Il existe de nombreuses approches de facilitation des groupes (comme le Forum Ouvert11, The World Café12, Innovation Labs13, Deep Democracy14 ou Appreciative Inquiry15). Cet ouvrage se rattache à la pratique des DesignShops© de MG Taylor16.

Voici quatre référentiels sur la facilitation, les trois premiers sont inspirés par l’approche de MG Taylor.

The Value Web17 est “an international network of artists, designers, facilitators, educators, researchers, technologists, writers, social activists, and entrepreneurs who work tirelessly to use design and facilitation to tackle the most pressing challenges of our time.” Leur cadre méthodologique a la forme d’un cube18. Pour concevoir une interaction de groupe et créer un espace d’émergence, les designers portent
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