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Avant-propos


Au début des années 1960, Peggy Parish, célèbre auteur américaine de livres pour enfants, a créé le personnage d’Amelia Bedelia. Cette gouvernante prenait tout au pied de la lettre et allait, par exemple, jusqu’à confectionner des biscuits à la cuillère avec de vrais couverts ou encore s’emparait d’une rue à deux bras lorsque la famille pour laquelle elle travaillait lui annonçait qu’elle allait « prendre la route » pour aller camper. Mes enfants riaient aux larmes en lisant ces drôles d’aventures.
Je me surprends souvent, moi aussi, à rire avec eux… jusqu’au moment où je pense à toutes les Amelia Bedelia que j’ai rencontrées au cours de ma carrière. Tout à coup, les erreurs commises par des employés dans l’exercice de leurs fonctions sont nettement moins amusantes. Des erreurs qui résultent d’un manque de clarté quant aux objectifs liés à un certain projet ou bien de l’incapacité à évaluer les conséquences d’un changement de processus au sein d’un système complexe. Des erreurs dues à des équipes qui n’ont pas osé prendre la liberté d’explorer des solutions alternatives ou qui, après avoir découvert ou inventé des solutions, n’ont pas su prendre le temps de les analyser pour opérer un choix réfléchi.
La perte de productivité causée par ces erreurs est certes considérable, mais leurs conséquences ne s’arrêtent pas là. Elles sont également source de frustration au sein de l’équipe qui doit recommencer tout le travail réalisé. Elles se traduisent par des réunions inutiles : dès lors que les erreurs ont été commises, une nouvelle réunion doit encore être organisée pour convenir des solutions à adopter. Elles encombrent aussi nos boîtes mail ; ne sachant plus à qui s’adresser ni à quel sujet, nous inscrivons alors les adresses de tout le monde dans le champ « Cc » (copie carbone) ou, plus sournoisement encore, « Cci » (copie carbone invisible).
Des erreurs qui pourraient être évitées en recourant aux jeux exposés dans ce livre. Oui, des jeux.
Comme l’expliquent pertinemment Dave, Sunni et James, des jeux sérieux encouragent la collaboration et peuvent ainsi aider toute organisation à résoudre les problèmes les plus complexes. Forts de leurs expériences aussi riches que variées et à l’appui d’une certaine théorisation, les auteurs présenteront tout d’abord les bénéfices du jeu dans l’amélioration sensible des performances de l’entreprise. Puis, à l’aide de cette démonstration, ils exposeront un large éventail de jeux pouvant être utilisés par toute équipe afin de résoudre des problèmes multiples et complexes. Concevant moi-même des jeux semblables, je suis particulièrement impressionné par la diversité de ceux qui sont proposés par ces auteurs. Ce livre est prêt à être utilisé dès sa lecture terminée : vous pouvez en effet le lire en l’espace d’un week-end et tester dans votre entreprise, dès le lundi suivant, les idées qui y sont exposées.
Cependant, tâchez de garder votre exemplaire sous la main, car vous ne vous emploierez pour commencer qu’à un ou deux des jeux décrits, mais vous ne manquerez pas de vous replonger dans ce livre ou de consulter le site www.gogamestorm.com en quête de nouveaux jeux développés par Dave, Sunni et James (avec l’aide de leur fidèle communauté) pour vous aider à atteindre vos objectifs.
Luke Hohmann
Fondateur et PDG de l’entreprise
Innovation Games®



Introduction à l’édition française


AU DÉTOUR D’UN COULOIR, UNE PORTE ENTROUVERTE… Dans la pièce, une personne berce d’une voix monocorde ses collaborateurs, qui, s’ils n’ont pas pu rester éveillés grâce à leur précieux et indispensable smartphone, s’assoupissent peu à peu. Heureusement, ils se sont réunis et ont échangé pendant plusieurs heures ! Mais quel était le sujet au fait ? La définition des objectifs du produit ? Ou peut-être un travail sur la stratégie ? Quelle importance, tant que le planning est établi…
Un cauchemar ? Une impression de déjà vu ? Le souvenir d’une expérience quotidienne ?
Si vous souhaitez donner un coup de balai à la grisaille qui règne dans vos bureaux, si tourner en rond ne vous fait pas rêver, il existe peut-être une façon différente d’appréhender les choses.
Vous aimez les challenges, débordez d’énergie ? Les résultats concrets et les objectifs clairs vous donnent envie d’aller de l’avant, de créer, d’innover en équipe ? Où trouver tout cela ? Mais… c’est évident ! Dans le jeu bien sûr !
Que vient donc faire le jeu dans le monde professionnel ? Une drôle d’idée ? Pas tant que ça. De nombreuses entreprises, quelle que soit leur taille, utilisent les jeux au quotidien pour atteindre rapidement un objectif et créer des produits qui fascinent leurs utilisateurs. À quoi jouent-elles ? C’est l’objet de ce livre, une mine d’informations, un précieux guide à avoir toujours sous la main, qui regroupe les jeux les plus efficaces dans différents contextes. Découvrir, explorer, décider : pour chaque situation il existe un jeu. Parce que jouer c’est aussi travailler, parce que c’est plus efficace et plus amusant, parce que les jeux ne sont pas réservés aux enfants !
Ces jeux permettent de faire l’économie de longs discours, de présentations peu engageantes pour passer à l’expérimentation et provoquer de véritables déclics changeant réellement l’état d’esprit des participants. À l’échelle des organisations, ils aident à faire émerger une véritable intelligence collective en canalisant les énergies et en donnant l’occasion à tout un chacun d’être un réel acteur de la collaboration. Ces ateliers, véritables mises en situation, définissent un terrain, des règles de fonctionnement, des critères de progression et un objectif à atteindre. Nous retrouvons là les caractéristiques des jeux, d’où leur appellation plus générale : les jeux sérieux ou serious games.
Le livre Gamestorming propose un véritable catalogue de jeux déjà éprouvés depuis des années, notamment par les champions de l’innovation de la Silicon Valley. Ces jeux sont répartis en trois grands groupes reflétant les mécanismes mêmes des processus de créativité : les jeux d’ouverture, les jeux d’exploration et les jeux de fermeture.
Le jeu, avec son cadre, ses règles de progression, son objectif, nous procure un sentiment d’autonomie et donne un sens à nos actions. Il constitue une façon de collaborer très motivante. Il suffit de regarder un joueur passant des niveaux dans un jeu vidéo, même s’il n’y arrive pas facilement ; il est capable de rester des heures à jouer, à s’améliorer, à apprendre et à progresser en s’amusant.
Le French Gamestorming User Group
Xavier Warzee, Bertrand Dour, Raphaël Goumot, cofondateurs du FGUG




CHAPITRE 1
Qu’est-ce qu’un jeu ?


TOUS LES JEUX N’ONT PAS LA MÊME VALEUR
Imaginons un garçon jouant au ballon. Il envoie la balle contre un mur, celle-ci rebondit et revient vers lui. Il l’arrête du pied et tire à nouveau. Ce type de jeu permet à l’enfant d’apprendre à associer certains mouvements de son corps aux mouvements de la balle dans un espace donné. C’est ce que nous pourrions appeler le jeu associatif.
Imaginons maintenant que ce garçon attende un ami. Ce dernier arrive et les deux enfants se mettent à marcher côte à côte sur le trottoir en se faisant des passes avec la balle. Le jeu prend alors une dimension sociale. L’action du premier garçon appelle une réponse et vice versa. On pourrait comparer cette forme de jeu à une conversation improvisée au cours de laquelle les deux enfants échangent par l’intermédiaire de la balle. Le début et la fin de ce jeu-ci ne sont pas clairement définis. Nous pourrions qualifier cette activité de jeu continu.
Imaginons maintenant que les deux garçons arrivent dans un petit parc et qu’ils en aient assez de se faire des passes. L’un d’entre eux dit à l’autre : « Allez, maintenant on essaie de toucher cet arbre chacun notre tour. Tu dois te mettre derrière cette ligne pour shooter dans la balle. » Avec son talon, l’enfant trace une ligne dans la terre. « On tire l’un après l’autre. Chaque fois qu’on touche l’arbre, on marque un point. Le premier qui arrive à cinq a gagné ! » Le second garçon acquiesce et les enfants commencent à jouer. Le jeu vient de prendre une toute autre valeur. Il est fondamentalement différent.
En quoi se distingue-t-il des autres ? Nous pouvons relever dans ce jeu très simple quelques caractéristiques clés.
Espace de jeu : participer à un jeu revient à pénétrer un nouvel espace au sein duquel les règles de la vie courante s’effacent temporairement pour laisser place à celles du jeu. Ainsi, un monde alternatif – une forme de modèle – est créé par le jeu. Afin d’entrer dans l’espace de jeu, les joueurs doivent consentir à obéir aux règles de cette sphère et y pénétrer de façon volontaire. Si les participants sont contraints de jouer, il ne s’agit pas d’un jeu tel que nous l’entendons. En acceptant de suspendre temporairement la réalité, les joueurs créent un espace de sûreté leur permettant d’adopter une attitude qui serait considérée risquée, embarrassante ou même primaire dans leur vie habituelle. En consentant à respecter un certain nombre de règles (rester derrière la ligne de démarcation, envoyer la balle chacun son tour, etc.), les deux garçons pénètrent un monde commun. Sans cet accord mutuel, le jeu ne pourrait avoir lieu.
Limites : tout jeu comporte des limites spatio-temporelles. Il débute à un instant précis (lorsque les joueurs pénètrent l’espace de jeu) et s’achève également à un moment bien défini (lorsque les joueurs se retirent de l’espace de jeu). Le jeu peut être interrompu ou réactivé avec l’accord des participants. On peut ainsi imaginer qu’ils décident de faire une pause pour déjeuner ou pour que l’un d’entre eux aille aux toilettes. De plus, le jeu comporte généralement des limites spatiales en dehors desquelles les règles ne s’appliquent plus. Par exemple, si des spectateurs se rassemblent autour du concours de tir pour atteindre l’arbre, il est évident qu’ils ne peuvent se placer entre l’un des joueurs et l’arbre ou distraire les participants, sinon ils gâcheraient ou, tout du moins, transformeraient le jeu.
Règles d’interaction : au sein de l’espace de jeu, les participants consentent à obéir à des règles qui définissent le mode de fonctionnement de l’univers du jeu. Celles-ci imposent des contraintes à l’espace de jeu, tout comme les lois physiques, comme la gravité, règnent sur le monde réel. Conformément à ces règles, aucun des deux garçons n’est autorisé à se placer du mauvais côté de la ligne de démarcation pour envoyer la balle. Cela ne peut se faire sans enfreindre les règles de l’espace de jeu, autrement dit sans tricher.
Artefacts : la plupart des jeux incluent des artefacts physiques. Ces objets renferment une certaine information qui découle de leur valeur intrinsèque ou de leur position. Dans l’exemple donné, la balle et l’arbre constituent de tels objets. Lorsque la balle touche l’arbre, le joueur marque un point : voici l’information apportée par les deux objets en question. Les artefacts peuvent aussi illustrer l’avancement du jeu ou offrir une vision globale de son état. Nous pouvons ainsi imaginer qu’à chaque point marqué, les deux garçons posent une pierre sur le sol ou qu’ils tracent des bâtonnets dans la terre pour repérer plus facilement leur score. Il s’agit là d’un autre type d’artefact informationnel. Les joueurs eux-mêmes constituent également des artefacts puisque leur position peut offrir des informations sur l’état du jeu : elle est comparable à l’emplacement des pions sur un échiquier.
But : les joueurs doivent être capables d’identifier la fin du jeu. Tous tentent d’atteindre cette finalité, l’ensemble des participants en convient. Parfois, le jeu peut être chronométré, comme cela est le cas dans de nombreux sports tels que le football. Dans notre exemple, le but est de toucher l’arbre avec la balle ; le jeu s’achève dès qu’un joueur atteint cinq points.

Ces éléments courants interviennent dans tout type de jeu, qu’il s’agisse d’une partie d’échecs ou de poker, d’un match de foot, du « facteur n’est pas passé », ou encore des jeux que vous trouverez dans ce livre.
L’évolution de l’univers de jeu
Chaque jeu constitue un univers qui s’organise en différentes étapes : imaginer l’univers, le créer, y pénétrer, l’explorer et en sortir. Voici le déroulement :
[image: images]

Imaginer l’univers. Avant que le jeu ne commence, il s’agit d’imaginer un monde virtuel, un espace temporaire dans lequel les joueurs peuvent envisager toute possibilité.
Le créer. L’univers du jeu est créé en lui attribuant des limites, des règles et des artefacts. Les limites constituent le cadre spatio-temporel de l’univers : son début, sa fin et ses contours. Les règles désignent les lois qui gouvernent le monde virtuel. Enfin, les artefacts forment la population qui évolue dans l’univers créé.
Y pénétrer. On ne peut entrer dans l’univers du jeu qu’après accord mutuel entre les participants. Pour ce faire, ces derniers doivent comprendre les limites, les règles et les artefacts du jeu (leur rôle, leur fonctionnement, etc.).
L’explorer. Le but du jeu représente la force animant et guidant l’exploration. Il apporte une tension nécessaire entre la condition initiale de l’univers créé et un certain état que les joueurs aspirent à atteindre. Dès que les participants ont pénétré l’univers du jeu, ils tentent d’atteindre leurs objectifs en tenant compte des contraintes imposées par son système. Ils interagissent avec les artefacts, testent différentes options, explorent plusieurs stratégies et s’adaptent à l’évolution des conditions en fonction du déroulement du jeu afin d’atteindre leur but.
En sortir. Le jeu s’achève lorsque son but a été atteint. Bien qu’il donne aux joueurs un sentiment d’accomplissement et de gratification, le but ne constitue pas vraiment l’intérêt du jeu. Il vise simplement à marquer la sortie de l’univers en question. L’intérêt du jeu réside au contraire dans son déroulement même : l’exploration de l’espace imaginaire qui a été créé et les idées qui émergent de cette exploration.

Imaginer l’univers, le créer, y pénétrer, l’explorer et en sortir. Les deux premières étapes désignent la conception du jeu et les trois suivantes se rapportent à l’activité ludique en tant que telle.
Comme vous pouvez le constater, une fois créé, le jeu peut être répété indéfiniment. Dès lors, si vous participez à un jeu préconçu, celui-ci ne comportera que trois phases : l’entrée dans l’univers du jeu, son exploration et sa conclusion.
Le gamestorming consiste à créer des univers dans le but d’explorer et examiner les défis de votre entreprise, améliorer la collaboration et découvrir de nouvelles conceptions du monde ainsi que les possibilités qui en découlent. Les univers du jeu représentent des réalités alternatives, des mondes parallèles que nous pouvons créer et explorer, uniquement limités par notre imagination. Un jeu peut être soigneusement conçu à l’avance ou inventé en un instant, à l’aide du matériel à notre disposition. Il peut durer 15 minutes ou plusieurs jours. Le nombre de jeux que l’on peut créer est, comme le nombre d’univers, infini. En imaginant, créant et explorant divers mondes virtuels, vous ouvrirez la voie à des idées révolutionnaires, à de réelles innovations.

Le jeu d’entreprise
Commençons par énumérer les composantes essentielles du « jeu d’entreprise ».
Le monde des affaires, comme toute autre activité humaine, s’organise autour d’objectifs. Ceux-ci nous permettent de nous rendre d’un point A à un point B ; autrement dit, de dépasser notre situation pour atteindre le but que nous nous sommes fixé. Tout objectif crée une tension entre l’état présent (soit la condition initiale, A) et l’état recherché (soit le but, B). Entre A et B se trouve un espace que nous avons choisi de nommer la « zone de défi ». Il s’agit de la traverser afin d’atteindre le but escompté.
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Selon la méthode industrielle, le travail est géré de sorte qu’il garantit des résultats cohérents, reproductibles et prévisibles. Mieux vaut donc que les objectifs soient spécifiques et quantifiables. Dès lors, il s’agit de s’assurer qu’ils sont aussi clairs que possible. Lorsque l’on fait face à un but clair et précis, le meilleur moyen de traverser la zone de défi est de suivre un processus entrepreneurial, c’est-à-dire une série d’étapes qui, si elles sont suivies scrupuleusement, créeront une relation de cause à effet menant invariablement au même résultat.
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Au contraire, le knowledge work mise sur la créativité. Plutôt que d’encourager la prévisibilité, on attend des idées révolutionnaires qui, par définition, sont tout sauf prévisibles. La créativité ne vise pas à offrir incessamment des améliorations par rapport au passé, mais à générer quelque chose de nouveau.
« Nouveau » signifie littéralement « encore jamais vu ». Si une équipe décide de s’engager réellement dans un processus de création, il est donc impossible de définir un but précis à l’avance en raison du nombre excessif de facteurs demeurant inconnus. Se lancer dans ce type de projet revient à s’engager dans un voyage de découverte. Tout comme Christophe Colomb, vous commencez votre périple à la recherche d’une nouvelle route vers les Indes et découvrirez pourtant l’Amérique : une terre complètement différente, mais peut-être plus fertile !

Des buts imprécis
Pour vous orienter vers un avenir incertain, vous devez tout d’abord définir un cap, à l’instar de Christophe Colomb. Mais comment y parvenir alors que la destination demeure inconnue ? Voilà pourquoi il est nécessaire d’imaginer un univers : un monde différent du nôtre. Il s’agit d’imaginer un univers que l’on ne peut encore pleinement concevoir et qui ne peut être perçu qu’indistinctement, comme s’il émergeait du brouillard.
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Le gamestorming constitue une solution alternative au processus entrepreneurial habituel. Ainsi, les objectifs ne sont pas précis et l’approche de la zone de défi ne peut être prédéfinie ni tracée d’avance.
Si le processus managérial crée une relation de cause à effet forte et sûre, le gamestorming génère quelque chose de différent : non pas une chaîne logique, mais un cadre permettant l’exploration, l’expérimentation, le tâtonnement et l’erreur. La voie qui mène au but n’est pas claire, et ce dernier peut d’ailleurs être amené à changer.
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Ceci vaut aussi bien à l’échelle micro qu’à l’échelle macro. La création d’un produit industriel complexe nécessite l’intégration de nombreux processus. Lorsque l’on enchaîne différents processus, une structure pleine de ramifications se dessine, présentant une multitude de relations de dépendance. Tant que vous suivrez scrupuleusement chaque étape sans que rien ne change en cours de route, vous atteindrez toujours votre but avec assurance et prévisibilité. Le défi lié à cette forme de travail s’articule autour de trois composantes : précision, exactitude, cohérence.
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La gestion d’un travail créatif appelle une approche radicalement différente. Le but ne pouvant être défini à l’avance, tout projet doit s’appuyer sur l’intuition, les hypothèses et les estimations. Cette approche est très répandue dans l’armée, où l’environnement est généralement changeant et incertain.
Nous savons tous que les militaires utilisent jeux et simulations pour se préparer à la guerre. Cependant, ils ont également recours au « concept d’opération » (CONOPS), dans un premier temps afin de jouir d’une vision globale du système et des buts vers lesquels ils tendent et, dans un deuxième temps, afin de communiquer cette vision aux personnes qui travailleront ensemble pour atteindre les objectifs fixés. Adopter un concept d’opération revient à dire : « Compte tenu de nos connaissances actuelles, nous pensons que ce système fonctionne de telle manière et avons établi telle stratégie pour l’aborder. »
Il s’agit d’une manière d’imaginer un univers.
Ceci peut sembler bien délicat, mais rappelez-vous nos deux garçons jouant au ballon… L’univers créé ne doit pas nécessairement s’inscrire dans la complexité pour être intéressant et nous permettre d’aller de l’avant. Imaginer un univers peut être aussi simple ou aussi compliqué que vous le souhaitez. Tout dépend de votre but, votre situation et du temps dont vous disposez.
Si un processus vaste et complexe doit être planifié à l’avance, tout concept d’opération est soumis à une révision et un ajustement constants au fil des enseignements que vous pourrez tirer. Il est donc nécessaire d’avoir un but mais, la zone de défi n’étant que peu connue, il est fort probable que votre but évolue en fonction des idées et méthodes de fonctionnement que vous expérimentez.
Les différents jeux réalisés lors d’un gamestorming ne s’apparentent pas aux maillons d’une chaîne, mais plutôt aux batailles d’une campagne militaire.
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Dans un écrit intitulé Innovation radicale. Dépasser les limites du savoir grâce à des équipes interdisciplinaires1, Alan Blackwell, chercheur à l’université de Cambridge, et ses collègues ont démontré que les objectifs flous constituaient la clé d’une innovation réussie. Un objectif est flou lorsqu’il « indique la direction globale à suivre tout en permettant à l’équipe de déceler des innovations en cours de route ». L’un des leaders cités associe son approche à un « management latéral ». Parmi les facteurs essentiels identifiés par l’équipe de chercheurs de Cambridge, il est intéressant de relever l’équilibre entre attention exclusive et sérendipité, ainsi que la coordination entre les objectifs de l’ensemble de l’équipe et les objectifs individuels des collaborateurs.
Les objectifs flous sont soumis à deux critères contradictoires. D’une part, un objectif spécifique et quantifiable (1 000 unités ou encore 1 000 $) ; d’autre part, un objectif si vague qu’il semble, en pratique, impossible à atteindre (la paix sur terre ou une théorie sur n’importe quoi). Si ces objectifs sont nobles, voire théoriquement réalisables, ils manquent de précision pour pouvoir donner lieu à une activité créative. Les objectifs flous doivent indiquer une certaine direction à l’ensemble de l’équipe tout en permettant à chacun des membres de suivre son intuition. Un objectif flou se définira par sa teneur émotionnelle, son caractère tangible et progressif.
Émotion : les objectifs flous doivent coïncider avec le degré de passion et d’énergie que les participants du projet sont prêts à investir. Ce sont ces deux caractéristiques qui garantiront l’élan d’un projet créatif. Les objectifs flous doivent donc comporter une composante émotionnelle importante.
Tangibilité : plus un objectif est tangible, plus il est facile de le partager avec le reste de l’équipe. Sketches et exemples purement matériels permettent de donner forme à des idées qui pourraient sembler trop vagues pour être saisies. Ainsi serez-vous peut-être à même de visualiser l’objectif en tant que tel ou encore l’un de ses effets, par exemple en terme d’expérience client. Quoiqu’il en soit, tout objectif doit être explicité d’une manière ou d’une autre avant d’être partagé.
Progressivité : les objectifs flous ne sont pas statiques et évoluent au cours du temps. En effet, lorsque vous vous orientez vers un objectif flou, vous n’êtes pas conscient de ce que vous ignorez. Le processus de progression vers l’objectif à atteindre est également source d’apprentissage ; il est parfois qualifié d’approximation successive. Les objectifs pouvant se transformer au fil des découvertes de l’équipe, il est essentiel d’effectuer des pauses régulières afin d’examiner la situation. Les objectifs flous doivent être ajustés, voire parfois totalement modifiés, en fonction des enseignements tirés par l’équipe tout au long de sa progression.
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Les équipes innovantes se doivent d’explorer des univers informationnels ambigus, incertains et souvent complexes. En général, notre ignorance surpasse de loin nos connaissances. Cette expérience est, à bien des égards, assimilable à un périple dans le brouillard. On ne peut ainsi s’appuyer sur aucune étude de cas ni aucun exemple de réussite. Les voyages de découverte impliquent bien plus de risques et d’échecs que toute autre entreprise. Pourtant, la récompense qui les couronne en vaut la peine.

Conception des jeux
Si vous souhaitez vous plonger dès à présent dans le gamestorming, vous pouvez passer directement aux jeux proposés à partir du chapitre 5 et commencer à faire évoluer les choses sur votre lieu de travail. Mais si vous voulez réellement en maîtriser la technique, vous devez apprendre à concevoir vos propres jeux, conformes à vos buts et plus adaptés à ce que vous désirez accomplir.
Commençons par une image concrète. Tout jeu a une certaine forme, ressemblant à un gros crayon taillé des deux côtés. Le but du jeu est de se rendre du point A (la situation initiale) au point B (la situation visée, l’objectif). Entre A et B se trouve le corps du crayon : voilà l’espace qu’il vous faudra combler avec les jeux que vous concevrez.
[image: images]

Situation visée : la conception d’un jeu implique de commencer par discerner sa finalité. Vous devez ainsi comprendre le but du jeu. Que voulez-vous avoir accompli à la fin du jeu ? À quoi ressemble la victoire ? Que remporte-t-on ? Voilà l’issue du jeu, la situation visée. Je me représente celle-ci comme quelque chose de tangible, qu’il s’agisse d’un prototype, d’un plan de projet ou encore d’une liste d’idées à explorer. Souvenez-vous qu’un but tangible est plus facile à atteindre. Cela permet à votre équipe d’avoir un objectif significatif et un sentiment d’accomplissement une fois la mission achevée. Chacun des membres peut alors admirer le fruit d’un travail commun.
Situation initiale : il est également essentiel de se représenter la situation initiale. Que savons-nous à l’heure actuelle ? Qu’ignorons-nous ? Qui fait partie de l’équipe ? Quelles sont les ressources dont nous disposons ?
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Lorsque nous sommes parvenus à saisir au mieux les situations initiale et visée (n’oubliez pas que bien des objectifs sont flous !), nous pouvons remplir le corps du crayon. Un jeu se déroule, comme un bon film, en trois actes.
Le premier acte ouvre l’univers, dressant la scène, présentant les participants et rassemblant les thèmes, idées et informations qui peupleront ce monde. Au cours du deuxième acte, vous serez amené à explorer et expérimenter les thèmes développés pendant le premier acte. Enfin, lors du troisième acte, vous parviendrez à des conclusions, prendrez des décisions et planifierez les actions qui guideront vos futures initiatives, qu’il s’agisse d’un nouveau jeu ou d’autre chose.
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Chacune des trois phases du jeu sert un objectif particulier.
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Ouverture : le premier acte représente l’ouverture : ouverture des esprits de chacun, ouverture des perspectives. Il s’agit d’investir l’équipe en jouant cartes sur table et en favorisant le foisonnement d’idées et d’informations. L’acte d’ouverture peut être représenté comme un réel big bang, une explosion d’idées et d’opportunités.
Plus les idées que vous collecterez ouvertement seront nombreuses, plus vous aurez de matière au cours des futures phases de travail. Esprit critique et scepticisme n’ont pas lieu d’être durant cette première étape. Seuls l’optimisme, l’énergie, le brainstorming et les idées utopiques sont les bienvenus. Lors de cette phase d’ouverture, le mot d’ordre est « divergence ». Ainsi, il vous faut explorer un éventail de perspectives aussi vaste que possible afin de peupler votre univers d’idées nombreuses et variées.
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Exploration : lorsque vous êtes parvenu à encourager l’énergie et le foisonnement d’idées, il vous faut explorer et expérimenter. Il s’agit là du point critique, où vous serez amené à examiner différents modèles et analogies, porter un regard neuf sur d’anciennes réalisations, trier vos idées, créer, expérimenter, etc. Ici, le mot d’ordre est « émergence ». Il vous faut en effet créer des conditions qui permettront l’émergence d’éléments inattendus, surprenants et réjouissants.

[image: images]

Finalisation : lors de l’acte final, vous devez vous diriger vers des conclusions, opérer des décisions et des actions qui vous guideront vers de nouvelles étapes à entreprendre. Il s’agit désormais d’évaluer les idées développées en portant sur celles-ci un regard critique et réaliste. Il vous sera impossible d’effectuer l’ensemble des tâches que vous vous êtes fixées et de saisir toutes les opportunités. Quelles sont les plus prometteuses ? Où voulez-vous investir votre temps et votre énergie ? Le mot d’ordre de l’acte de finalisation est « convergence ». Vous devez ainsi restreindre votre champ d’action pour ne sélectionner que les éléments les plus engageants à l’avenir.

Lorsque vous concevez un exercice ou un atelier, il vous faut penser comme un compositeur : orchestrer les différentes activités à effectuer en parvenant à une parfaite harmonie entre créativité, réflexion, énergie et prise de décision. Il n’existe pas de bonne ou de mauvaise manière de concevoir un jeu. Chaque entreprise et chaque pays agit selon sa propre culture tandis que chaque groupe s’appuie sur sa propre dynamique. Certains évoluent plus rapidement que d’autres, qui ont besoin d’un temps de réflexion supplémentaire.
En Finlande, par exemple, il n’est pas rare d’assister à de longs silences lorsque les membres de l’équipe réfléchissent à une question. Cette situation peut paraître embarrassante si l’on n’est pas accoutumé à une telle culture. Vous devez effectuer un bon travail de préparation et opter pour un mode de fonctionnement adapté à votre équipe et à votre situation.
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Les phases d’ouverture, d’exploration et de finalisation sont des principes clés qui vous aideront à orchestrer vos actions et obtenir les meilleurs résultats possibles, quel que soit votre groupe de travail. Un atelier journalier typique compte parfois de très nombreux jeux, liés les uns aux autres de mille façons différentes. Les jeux peuvent être effectués en série, chacun d’entre eux créant alors les conditions initiales du suivant.
Voici une série de trois jeux exécutés l’un après l’autre. Ils comportent tous trois phases distinctes : ouverture, exploration et finalisation. L’issue de chaque jeu alimente le suivant. Cette conception est très simple, claire et facile à comprendre pour tous les membres du groupe.
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Dans la série suivante, trois jeux longs et denses sont mêlés à deux jeux plus courts. Ces derniers peuvent offrir au groupe de travail l’occasion de se détendre un peu entre des activités plus intensives.
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Parfois, il s’avère judicieux de poursuivre plusieurs objectifs, en particulier lorsque l’on travaille avec un groupe important. Il existe un concept clé dans l’élaboration d’un jeu : il s’agit d’une variation des phases d’ouverture et de finalisation appelée « division/compte-rendu ». Un grand groupe peut ainsi être divisé en petits sous-groupes qui effectuent un ou deux jeux (phase de divergence) puis rendent compte de leurs efforts à l’ensemble du groupe (phase de convergence). Ceci permet de conserver un certain dynamisme et d’offrir une plus grande diversité d’idées en procédant à de nombreux jeux en parallèle.
Les membres du groupe ont également besoin de temps afin de réfléchir aux différentes idées à développer. L’étape de division facilite cette démarche. La méthode « division/compte-rendu » permet de trouver un juste milieu entre partage et réflexion, offrant un temps de retrait à chacun. Vous pouvez par exemple demander aux membres du groupe de travailler sur des exercices individuels puis d’en rendre compte aux autres.
Voici une série de jeux où la phase initiale d’ouverture présente trois buts différents pouvant être poursuivis parallèlement par plusieurs sous-groupes. Ces derniers présentent ensuite leurs conclusions à l’ensemble du groupe lors d’une session de compte-rendu, à l’issue de la série de jeux.
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Sur l’illustration ci-dessous, le premier jeu donne lieu à cinq nouveaux jeux qui, à leur tour, en génèrent deux autres. Enfin, ceux-ci donnent naissance à un dernier jeu, plus long. Cette série peut émaner d’un atelier rassemblant des idées et des plans d’action très divers qui doivent être étudiés en parallèle.
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Voici un jeu organisé sur une journée. Tout d’abord, une bonne partie de la matinée est consacrée à des activités divergentes, générant une multitude d’idées et de contenu informationnel. Ensuite, la phase d’exploration est divisée en deux temps entrecoupés d’une pause déjeuner avant de se poursuivre avec des activités convergentes l’après-midi, menant à un résultat unique. Les membres du groupe déjeunent ensemble autour de quatre tables, animées par des conversations informelles et des remarques sur le travail du matin avant de débuter la session de l’après-midi. Cette conception est particulièrement adaptée à un groupe dont tous les membres sont intéressés par l’ensemble des composantes de la journée de travail et où personne ne souhaite se voir exclu de quelque partie du jeu.
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Parfois, il arrive de faire des découvertes alors que le jeu est en cours, impliquant un changement de direction. Dans la série ci-dessous, les phases d’ouverture et d’exploration ont mis en lumière un nouveau but qui n’avait pas été anticipé par l’équipe. Les participants ont alors choisi de se diviser en deux sous-groupes, le premier poursuivant l’objectif original tandis que le second explore le nouveau.
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Il est maintenant temps de concevoir un jeu, voire une série de jeux. Mais par où commencer ? À quoi faire appel ? N’oubliez pas que le gamestorming est utilisé afin de parvenir à des résultats imprévisibles, surprenants ou révolutionnaires. Il s’agit d’un moyen d’exploration et de découverte.
Pensez aux hommes qui se sont lancés dans l’exploration du monde : Christophe Colomb, Lewis et Clark, Ernest Shackleton, l’amiral Byrd… Imaginez ce qu’ont dû ressentir ces explorateurs ! Vous recherchez quelque chose que vous ne trouverez peut-être pas. Mais vous ferez sans aucun doute des découvertes inattendues. Vous n’avez qu’une vague idée de ce que vous rencontrerez en cours de route et pourtant, comme une tortue, vous devez porter tout ce dont vous avez besoin sur votre dos.



1. Titre original : Radical innovation: Crossing knowledge boundaries with interdisciplinary teams, University of Cambridge, 2009 (NdT).




CHAPITRE 2
Les dix points essentiels du gamestorming


DANS LES ANNÉES 1930, LE CLUB D’ALPINISME AMÉRICAIN The Mountaineers a dressé la liste des dix choses essentielles à emporter quand on part explorer des régions isolées ou sauvages : allumettes, couverture, lampe de poche, etc. Le but est de disposer d’une check-list composée d’objets assurant une certaine autosuffisance lorsque l’on se lance dans l’exploration d’un territoire inconnu.
Nous pénétrons une nouvelle ère de découverte avec le monde de l’information. À l’instar des grands explorateurs du passé, nous n’avons souvent qu’une vague idée de ce que nous recherchons et ne sommes pas sûrs de ce que nous découvrirons une fois notre but atteint. Notre expérience collective nous a permis d’établir la liste des dix points essentiels du gamestorming. Si celle-ci ne prétend en aucun cas être exhaustive, elle offre néanmoins des outils de base solides et fiables. Elle rassemble des méthodes qui ont fait leurs preuves et présente environ 20 % des outils que vous utiliserez 80 % du temps.
Ce sont les méthodes que nous employons le plus fréquemment dans notre travail et vous découvrirez qu’il s’agit des éléments les plus utiles lors d’une réunion délicate. Si vous vous familiarisez avec ces dix points et les mettez en pratique, vous serez à même de relever presque tous les défis.
1. Ouverture et finalisation
Nous avons déjà mentionné l’importance des phases d’ouverture et de finalisation, mais ce concept est tellement essentiel pour la gestion de l’énergie et du rythme de votre équipe que nous l’avons inclus dans la liste. Ces deux phases correspondent à la manière dont vous orchestrez vos activités de gamestorming. Tout comme la respiration, elles insufflent rythme et vie, sous-tendant ainsi l’ensemble de nos activités.
Pensez aux arguments avancés au début et à la fin d’un procès. L’ouverture vise à établir un cadre de référence, présenter le contexte et exposer les thèmes qui seront détaillés au cours du procès. Quant aux arguments finaux, ils précèdent et préparent la décision du juge.
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L’ouverture désigne exactement ce qu’elle semble impliquer : un commencement. Il s’agit de stimuler l’imagination et la réflexion de son équipe. Vous devrez alors créer un environnement agréable et accueillant afin que tous les membres ouvrent leurs esprits et explorent des possibilités qu’ils n’auraient peut-être jamais pu envisager auparavant. La phase de finalisation vise à parvenir à une conclusion en passant de la réflexion à l’action. Il s’agit d’effectuer des choix et de prendre des décisions. La méthode « division/compte-rendu » suit le même principe : vous entamez une phase d’ouverture ou vous divisez pour trouver des idées et perspectives divergentes, puis opérez une finalisation ou effectuez un compte-rendu afin de partager vos pensées et vous raccorder au groupe.
Il existe cependant quelques risques à ne pas négliger :
Ouverture et finalisation sont deux phases bien distinctes. Il est impossible d’être à la fois créatif et critique. L’esprit humain ne fonctionne pas ainsi. Lorsque vous explorez des idées créatives, vous devez taire la partie critique de votre cerveau, et lorsque vous faites face à des choix délicats, mieux vaut ne pas essayer d’être créatif. Effectuez chaque étape séparément et dans le bon ordre.
Fermez tout ce que vous ouvrez. Après chaque ouverture, il vous faut procéder à une finalisation au risque de perdre l’énergie du groupe. La phase d’ouverture peut paraître très pesante. Si vous omettez de la refermer, votre équipe aura l’impression que vous avez ouvert la boîte de Pandore : les opportunités sont trop nombreuses et il n’existe aucune stratégie pour les saisir. Si l’équipe est divisée en sous-groupes, tous ses membres seront déçus de ne pas pouvoir faire part de leurs découvertes à leurs collègues et vous passerez à côté d’une opportunité très enrichissante.

Parfois, la phase de finalisation revient tout simplement à dire : « Cette piste ne semble mener nulle part, ne nous attardons plus dessus. »



2. Allumage
[image: images]

Le knowledge work fait appel à différentes techniques de combustion. Celles-ci représentent l’étincelle qui enflamme l’imagination et pousse à l’aventure, engageant ainsi une quête. Dans la nature comme pour le gamestorming, la façon dont vous allumez le feu est extrêmement importante. Si vous ne suivez pas la bonne méthode ou vous placez au mauvais endroit, vous perdrez vite le contrôle de la situation… et déclencherez peut-être un terrible feu de forêt. Votre manière d’initier la recherche permet d’inspirer les réflexions, émotions et sensations les plus susceptibles de vous garantir les résultats escomptés.
La technique la plus simple et la plus fréquemment employée consiste à poser une question.
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