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N
ous avons vu précédem-
ment les principaux apports
de l’Intelligence collective
dans une organisation : elle

génère de l’agilité, de la réactivité, de
la créativité, de la capacité d’appren-
tissage et donc de la valeur pour l’en-
treprise et ses clients. Toutefois, un cer-
tain nombre d’obstacles apparaissent
dans l’émergence et le déploiement de
cette Intelligence collective. Quels
sont les freins auxquels un groupe ou
une organisation sont régulièrement
confrontés les empêchant de prendre
de meilleures décisions à plusieurs ?

Très souvent, un des thèmes travail-
lés en coaching d’équipe concerne la
cohésion du groupe et sa capacité à
mieux travailler ensemble. Nous
avons vu précédemment que ce qui
détermine l’Intelligence collective,
c’est avant tout la qualité du lien entre
les acteurs. Mais de quelle qualité par-
lons-nous ? Et cette qualité peut-elle
être paradoxalement source d’effets
négatifs sur l’Intelligence du groupe ? 

Un phénomène régulièrement ob-
servé dans des groupes concerne la
pensée “groupale” ou pensée mouton-
nière appelé « effet Janis ». Ce phéno-
mène a été identifié par Irving Janis
en 1972 à partir d’analyses portant sur
les décisions irrationnelles et catastro-
phiques prises par des responsables
politiques américains durant plusieurs
guerres. L’« effet Janis » tendrait à se

déployer lorsqu’un groupe vise à éta-
blir un consensus sur la solution la
plus acceptable pour sauvegarder la
cohésion du groupe et éviter les dis-
cussions susceptibles d’être source de
conflit. 

LES FORMES DE SILENCE

La première forme de ces silences est
la tendance à ne pas répéter ni accen-
tuer les alertes. Lors d’une réunion dé-
cisive pour le lancement de la navette
Challenger (qui allait exploser en vol
le 28 janvier 1986), plusieurs ingé-
nieurs se sont tus parce qu’ils esti-
maient inutiles de reparler des défauts
des joints responsables de l’accident
après qu’un autre participant les a déjà
évoqués (1).

L’intelligence humaine est dépen-
dante de la mise en relief des messages
qui ne sont perçus que s’ils sont sail-
lants. C’est le principe de la méthode
du “management visible” qui consiste
à mettre en évidence les informations
importantes en utilisant des présenta-
tions simplifiées, des symboles
voyants et des répétitions de messages
pour favoriser leur prise en compte. Le
“juste à temps”, utilisé au départ par
Toyota est considéré comme un ins-
trument de mise en lumière des pro-
blèmes. En effet, quand on dispose
seulement des pièces nécessaires pour
la demi-journée de production, la

moindre difficulté qui survient éclate
immédiatement au grand jour et doit
être prise en compte. Ces deux ap-
proches que sont le “management vi-
sible” et le “juste à temps” permettent
donc de compenser certaines formes
de silence.

QUAND PERSONNE NE DIT 
CE QU’IL PENSE

La deuxième forme de silence s’ob-
serve dans des groupes à forte cohé-
sion où le bon fonctionnement du
groupe génère des comportements
« politiquement corrects ». Chacun

sait, mais se tait ou se relie à l’idée gé-
nérale qui fait figure de consensus de
peur d’être rejeté par le leader ou les
membres du groupe. C’est l’un des
pièges majeurs de la cohésion de
groupe et du besoin d’appartenance
propre à chaque individu. Pour qu’un
groupe à forte cohésion évite cet effet,
il doit accepter les divergences, les dés-
accords et laisser s’exprimer les non-
dits.

La troisième forme de silence vient
des méthodes de décision très souvent
utilisées dans les entreprises et qui
s’appuient sur la pensée logique.
L’intuition et l’intime conviction
n’ont pas le droit à la parole dans les
entreprises à forte culture rationnelle,
dominée par les experts et les ingé-
nieurs. Dans l’affaire de la navette, la
décision de procéder au lancement un
jour de grand froid a été prise, malgré
un sentiment d’inquiétude des ingé-
nieurs. Aucun fait ne permettait d’ali-
menter cette opinion et l’on est passé
outre. De plus, les entreprises standar-
disent pour favoriser une expression
impersonnelle afin de compenser les
biais des individus. Les groupes dotés
d’Intelligence collective sont dotés
d’une forte capacité à accepter la dif-
férence et le droit à l’erreur car ils sont
générateurs de créativité. Mais ils sont
nourris par la confiance. 

L’illusion d’être au-dessus des lois, un
sentiment d’invulnérabilité, la convic-

tion d’être dans son bon droit ou dans
son rôle, renforcent les biais vus pré-
cédemment. Le groupe finit par vivre
dans une illusion où il crée sa propre
réalité et finit par se couper de son en-
vironnement. Cette dynamique est
souvent provoquée ou entretenue par
des leaders négatifs qui créent une si-
tuation anxiogène en amplifiant des
menaces extérieures pour renforcer
l’esprit de groupe. Combinée à un lea-
dership très directif, voire manipula-
toire, cela amplifie particulièrement
l’effet Janis de pensée moutonnière.

Nous avons vu que la cohésion du
groupe est un facteur nécessaire, mais
suffisant à la qualité du lien entre les
membres du groupe. La transition du
« je » au « nous », de l’individuel au
collectif, est un passage nécessaire, sur
lequel le leader doit agir dans un pre-
mier temps. Mais ce n’est finalement
qu’une étape transitoire. Dans un
deuxième temps, l’Intelligence collec-
tive permet de faire vivre le “Je + Toi =
Nous”.
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