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Résumé

Depuis les années 1980, les sessions de team building ont fleuri dans les entreprises jusqu’a
devenir des solutions prétes a ’emploi qui ont malheureusement tendance a faire fuir les meil-
leurs collaborateurs. Entre mode managériale et volonté d’esthétiser le quotidien des salariés,
le team building n’a pas toujours les effets escomptés sur la cohésion des équipes. A Pinverse,
I’injonction permanente au fun sur lesquelles ces sessions reposent a un effet contre-productif
sur les participants. En brouillant les cartes entre amusement et travail, le team building peut
faire surgir des sentiments de dissonance chez les collaborateurs, sources d’inconfort et de
malaise. En nous appuyant sur 35 entretiens réalisés aupres de jeunes diplomés de Grandes
Ecoles de commerce et d’ingénieurs francaises, cette recherche nous permet de mettre en évi-
dence les apories de ces séminaires de cohésion. Le recueil du vécu des participants montre
sans concession les limites du zeam building tel qu’il est organisé traditionnellement. Ceux-ci
insistent particuliérement sur le caractére souvent « ridicule » de ces moments censés leur
permettre de vivre une expérience amusante et inoubliable. De fagon paradoxale, certains
soulignent ’émergence d’une connivence dans la géne partagée. Pour autant, ils ne rejettent
pas en bloc le principe méme du zeam building et proposent de nouvelles manieres d’organiser
ces sessions, Celles-ci doivent notamment étre basées sur des temps de rencontre ad hoc et
informels impulsés par les salariés eux-mémes. En d’autres termes, le team building doit étre
envisagé comme une anecdote sympathique, sans grandiloquence, ni attentes démesurées
quant a la structuration du collectif.
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1. INTRODUCTION

Apparu dans les années 1980 outre-Atlantique, le zeam building est un anglicisme qui désigne
littéralement la « construction d’équipe ». A premiére vue, les sessions de team building ont
pour objectif de créer de la cohésion entre les différents membres d’une équipe afin d’amélio-
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rer I’ambiance de travail et i fine augmenter la productivité. Il n’en reste pas moins que ces
sessions prennent souvent des formes extrémement diverses et parfois incongrues. « Quand
elles décident d’investir dans le zeam building, beaucoup d’entreprises optent pour des activités
en extérieur, comme des soirées bowling ou des parcours accrobranches » (Valdes-Dapena,
2018, §1). Par conséquent, les entreprises ne sont pas en manque d’inspiration pour proposer
toujours plus d’activités insolites a leurs collaborateurs (Ramadier, 2017). Le team building
peut tout aussi bien prendre la forme d’un stage de survie, d’'une immersion en réalité vir-
tuelle ou d’une croisiére de réve. Dans ces conditions, le zeam building ne constitue pas une
pratique homogene et les entreprises en ont un usage différencié.

Bien souvent organisées par des prestataires externes (coachs professionnels ou agences
d’événementiel), les activités proposées vont se focaliser sur différents aspects : la gestion du
stress, la communication interpersonnelle et le développement de solidarités. Plusieurs angles
d’attaque peuvent étre choisis en fonction des objectifs a atteindre. Le team building pourra
davantage porter sur un aspect sportif pour développer la solidarité des participants a travers
des épreuves physiques collectives ou bien privilégier la connaissance d’autrui grace a des
activités artistiques capables de mettre en valeur les talents cachés des collaborateurs. Ainsi,
de nombreuses recherches ont été menées sur le role du team building dans le milieu sportif
afin de mettre en évidence les différents effets de ces sessions sur les équipes professionnelles
ou amatrices (Prapavessis ez al., 1996 ; Widmeyer & Ducharme, 1997 ; Senécal et al., 2008).

Pourtant, la légitimité du team building est aujourd’hui remise en question. Certains auteurs
comme Valdes-Dapena (2018) n’hésitent pas a développer un discours acerbe sur 1’usage
contre-productif de cette pratique. Au-dela du gachis financier, il ajoute que les quelques liens
créés lors de ces événements s’estompent rapidement avec le temps et ne changent en rien la
facon de collaborer des salariés. D’autres observateurs de notre société portent une analyse
critique et prescriptive des sessions de team building entre séminaires absurdes (De Funés &
Bouzou, 2018) et activités sources d’embarras (Mercer, 2016).

C’est donc principalement la question des modalités d’organisation du team building qui
est remise en question. ’amusement comme principe directeur au cceur de ces sessions com-
porterait le risque d’une infantilisation des salariés menant au discrédit de cette pratique. Il
nous semble alors important de déterminer si cet éventuel rejet concerne également les dispo-
sitifs de ream building et de questionner le vécu des salariés. En effet, la littérature gestionnaire
s’est uniquement focalisée jusqu’a présent sur les aspects macroscopiques et organisationnels
du ream building (performance, utilité...) sans jamais s’intéresser au vécu des participants a
ces séminaires. De plus, la littérature existante sur le fuzn montre a quel point ’amusement,
lorsqu’il est per¢u comme instrumental, est rejeté par les salariés (Fleming, 2005). ’objet de
cet article est donc d’analyser comment cette injonction au fun que le team building est censé
incarner par ’amusement est percue par les bénéficiaires.

Pour ce faire, nous avons étudié une population précise, les jeunes diplomés, a savoir des
« salariés ayant au maximum 30 ans, et titulaires d’un diplome de niveau II ou de niveau I
délivré par ’Education nationale » (FO Cadres, 2018). En effet, dans des environnements
compétitifs en perpétuelle mutation, les jeunes diplomés sont pergus comme une ressource
clé qu’il faut savoir attirer et retenir dans les entreprises. Dans ces conditions, il semble sou-
vent légitime d’avoir recours a des sessions de zeam building pour cibler ces jeunes profession-
nels. En promettant des activités ludiques, certaines entreprises misent sur 1’originalité de
leurs propositions pour séduire leurs nouvelles recrues et les intégrer rapidement (De Oliveira
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Pinto, 2021). Pourtant, les jeunes diplomés deviennent de plus en plus réfractaires aux acti-
vités « bullshit » (Graeber, 2018/2019) dans les organisations. Leur perception des sessions de
team building est donc intéressante a recueillir afin de questionner 1’éventuel hiatus entre un
dispositif organisationnel fondé sur ’amusement et sa réception par les bénéficiaires.

Notre étude s’appuie sur 35 entretiens semi-directifs réalisés aupres de jeunes diplomés de
Grandes'Ecoles'de'commerce et d’ingénieurs francaises! Dés lors, cette recherche nous per-
met d’avancer trois contributions principales. Premiérement, nous montrons que les sessions
de ream building apparaissent bien souvent comme des moments inauthentiques. Les jeunes
diplomés soulignent notamment la vacuité et le ridicule de certaines activités, méme s’ils
insistent néanmoins sur la nécessité d’organiser des moments de rupture avec le cadre profes-
sionnel. Deuxiémement, nous discutons de I’injonction contemporaine au fun dans les orga-
nisations afin d’en montrer les limites. Enfin, nous évoquons les implications managériales de
cette étude afin de proposer de nouvelles pratiques ad koc ou I’informel doit étre privilégié.

2. CADRE THEORIQUE

Si la littérature existante sur le team building semble indiquer que son but principal est d’as-
surer la cohésion d’équipe, les recherches sur les effets de tels dispositifs démontrent que ce
résultat est rarement atteint. I’injonction au fun, souvent au coeur de tout séminaire de zeam

building, serait en effet contre-productive pour ’atteinte de la cohésion. \
"
1)» Lo

2.1. Le team building : un dispositif destiné a ’amélioration de la cohésion ?

A premiére vue, les sessions de zeam building ont pour objectif de resserrer les liens entre les AN

différents membres d’une équipe afin d’améliorer ’ambiance de travail et n fine de faciliter
la cohésion. Reilly & Jones (2001/2008) ont défini le zeam building comme « une pratique de
développement organisationnel qui donne aux équipes 1’occasion de faire une pause dans leur
travail quotidien afin d’examiner ce qui fonctionne et ce qui pourrait étre amélioré » (p. 461).
Ainsi, les dispositifs de ream building poursuivent un but commun : ’augmentation de la per-
formance de I’équipe par ’amélioration de sa cohésion. Sur ce point, Fapohunda (2013)
rappelle ceci :

avec le team building, les groupes de travail se transforment en unités cohésives et
partagent les mémes attentes en ce qui concerne ’accomplissement des taches du
groupe, ce qui s’ajoute a la confiance et au soutien mutuel ainsi qu’au respect des
différences individuelles (p. 2).

Dans leur ouvrage de référence, Dyer er al. (2013) mettent en avant I’objectif final d’un
team building réussi : la performance des équipes. Derriére ce but général, il s’agit en premier
lieu de trouver les fagons les plus efficaces pour mieux travailler ensemble. Cela repose sur
I’émergence d’une atmospheére favorable au sein de ’équipe, reposant sur un degré de cohé-
sion adéquat.

Cependant, la littérature existante sur le zeam building reste trés imprécise sur la question de
la cohésion, celle-ci n’étant jamais définie en tant que telle. Il nous apparait alors nécessaire de
proposer une définition précise de cette notion afin de pouvoir étudier le rapport qu’elle entre-
tient avec les dispositifs de ream building. D’apres Pech Varguez (2003), la cohésion représente
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le « degré d’adhésion volontaire des membres du groupe a un idéal, une aspiration ou un senti-
ment commun, qui leur permet de se renforcer émotionnellement les uns les autres et ainsi de
faire face, comme un tout, aux difficultés qu’ils rencontrent » (p. 84). La cohésion comprend
notamment une dimension « socio-affective » (Parlebas, 1992 ; Moser, 1994 ; Gérard & Obceuf,
2008 ; Gérard & Redslob, 2010), a savoir les liens affinitaires que vont développer les membres
d’un groupe et qui vont les amener a se rapprocher, souvent de maniére informelle (D’Hont &
Gérard, 2016) et a entretenir un attachement émotionnel positif (Gérard & D’Hont, 2021) et
réciproque (Gérard ez al., 2013). Ce type de cohésion permet le développement de références
partagées, ce qui va faciliter I'intégration des différents points de vue et faire émerger un cli-
mat fédérateur favorable a I’action collective, processus au cceur des dispositifs de zeam building
(Reilly & Jones, 2001/2008 ; Dyer ez al., 2013 ; Fapohunda, 2013).

Pourtant, les résultats des recherches sur les effets du zeam building sur la cohésion d’équipe
restent lacunaires et parfois méme contradictoires. De Meuse & Liebowitz (1981) ont tres
tot souligné le manque de rigueur des méthodes de recherche utilisées dans les travaux sur
les effets du team building. Pour cela, ils ont passé en revue 36 études publiées en lien avec le
team building et ont relevé des problemes d’imputabilité et des variables non contrélées. Cet
état de fait aboutit a ’absence de conclusions déterminantes sur le sujet. En 1986, Buller
leur emboite le pas en soulignant la médiocrité de ces résultats pour deux raisons majeures :
I’absence d’une définition précise du ream building et le manque de rigueur méthodologique
notamment lors du processus d’opérationnalisation des variables.

Malheureusement, il semble que les avertissements formulés par De Meuse & Liebowitz
(1981) puis par Buller (1986) dans leurs travaux n’aient pas été entendus puisque les
recherches postérieures sur le zeam building ont donné des résultats contrastés. En 2009, Klein
et al. ont pourtant posé une question tres simple : « est-ce que le team building fonctionne ? ».
Tout en €tant encourageants, les résultats de leur étude sont moins tranchés que leur question
initiale. L'une des incertitudes quant a I’évaluation du team building repose notamment sur
I’absence de mesure de la cohésion. Parmi les pistes avancées, les auteurs soulignent que la
cohésion serait plus importante lorsque ’équipe est petite, sans pour autant en effectuer la
démonstration. Les travaux menés par Ammeter & Dukerich (2002) sont encore plus pru-
dents quant a I’efficacité du zeam building sur la cohésion des équipes. Dans le cadre de sa
revue de littérature, Fapohunda (2013) rappelle que de nombreux facteurs exogénes ont un
impact significatif sur le travail en équipe parmi lesquels la culture organisationnelle, le niveau
d’engagement des collaborateurs, le systéme de rémunération, le niveau d’autonomie des
salariés...

Il semble ici important de remarquer que le team building n’est pas la seule variable d’ajus-
tement pour faire travailler ensemble des salariés. Afin d’avoir une vue globale sur le sujet,
Salas ez al. (1999) ont proposé une méta-analyse des recherches portant sur les effets du ream
building. Leurs résultats sont sans appel. Ils mettent en évidence I’effet négligeable et non-si-
gnificatif du ream building sur la performance des équipes. A nouveau, la cohésion n’a pas pu
étre mesurée correctement. D’apres Salas et al. (1999), la taille variable des équipes rend dif-
ficile ’évaluation précise de la cohésion. Cela améne certains auteurs comme Valdes-Dapena
(2018) a développer un discours acerbe sur 1'usage contre-productif de cette pratique. Il
exhorte finalement les entreprises a ne plus « gaspiller [leur] argent dans le ream building. »
Malgré ce bilan peu reluisant, les sessions de team building continuent de prospérer dans les
entreprises. Comment alors expliquer cette permanence ?


Yoann Bazin

Yoann Bazin

Yoann Bazin

Yoann Bazin


[2] CADRE THEORIQUE

Vo \Y \<\°\‘\ \ 103
\0 73 ,,\1/9&
2.2. Le team building : un dispositif fun ? ? NE » L9

De facon générale, le team building jouit d’une bonne réputation en organisation car il fait partie
des dispositifs mobilisés pour impulser une ambiance détendue, décontractée et fun au sein des
équipes. Comme évoqué dans la section précédente, le team building se présente comme un temps
de loisir avec un but organisationnel bien defini : fedérer les salariés (Reilly & Jones, 2001/2008).
Le caractére ludique de ces sessions rejoint les analyses de Huizinga (1938/1988) dans Homo
ludens qui fait du jeu I’origine méme de la culture humaine en insistant spécifiquement sur le role
crucial de la compétition dans les échanges intersubjectifs. De plus, Serensen & Spoelstra (2011)
identifient a quel point le jeu (play) et Pamuge rrmpeuvent étre inextricablement liés dans x"

g
nantes quant a la réussite de tout dlsposmf de ream nas-ausstserieux soit-il (Dyer ez al., 2013). \fxé‘\O\N
Pour autant, la littérature actuelle ne s’est pas intéressée a cette question du fun (ou amusement)
et a ses implications dans les sessions de zeam building. Tous ces moments s’inscrivent néanmoins
dans un mouvement de développement des pratiques d’amusement au sein des organisations qui
participe au brouillage progressif des frontiéres entre amusement et travail, entre activité plai-
sante et activité contraignante (Fleming, 2005 ; Savignac, 2017). C’est ce que démontrent égale-
ment Alexandersson & Kalonaityte (2018) qui s’appuient sur les travaux du philosophe Jacques
Ranciére pour penser les relations entre amusement et travail dans le cadre d’une vie profession-
nelle qui apparait de plus en plus « esthétisée ». Cette « reconfiguration du sensible » n’est pas sans
conséquence selon les deux chercheuses car elle entraine une mise en scéne artificielle et trom-
peuse du monde du travail pour les salarié¢s. Pour Fournas (2019), nul doute que les « baby-foot »,
les « cubes multicolores » (§1) et « autres séminaires sous les cocotiers » (§3) participent de cette
artificialisation et de cette esthétisation du quotidien des collaborateurs.

Il n’en reste pas moins que ’amusement au travail fait partie des préoccupations majeures
des organisations contemporaines. Des pratiques organisationnelles autour du fun au travail
(Rockman, 2003 ; Michel ez al., 2019) et du fun comme outil de management (Bilginoglu &
Yozgat, 2020) sont apparues dans la lignée de la contre-culture hippie des seventies dans la
Silicon Valley. Plusieurs chercheurs ont alors questionné I’impact du fun sur la vie organisa-
tionnelle. Ainsi, Collins & Porras (1997) se sont intéressés a deux entreprises a succes dont la
culture est centrée sur le fun : Marriott et Walt Disney World. Le cceur de I’idéologie du groupe
Marriott peut se résumer ainsi : « travailler dur, tout en s’amusant » (p. 89) tandis que le rap-
port annuel de Walt Disney World contient des termes évocateurs tels que « fun, excitation et
joie» (p. 129). D’aprés Collins & Porras (1997), le fun est une des clés d’explication du succes
de ces « entreprises visionnaires ». Cependant, Georganta & Montgomery (2022) modeérent
cette centralité du fun dans la réussite des entreprises. Méme si le fun organise sur le lieu de
travail peut avoir un impact significatif grace a sa fonction de soutien social et psychologique
(Georganta & Montgomery, 2019), il ne faut pas négliger le role d’autres facteurs comme
I’engagement et la confiance (Georganta & Montgomery, 2022).

Dans le méme esprit, Tews et al. (2014) ont mené une €¢tude dans une chaine de restau-
rants aux Etats-Unis sur les liens entre le fun et le turnover des salarié¢s. Ils distinguent notam-
ment trois formes de fun au travail : les activités amusantes, la socialisation entre collégues
et le soutien managérial du fun. Trés récemment, Tews er al. (2021) ont a nouveau interrogé
les relations entre le fun au travail et le turnover des collaborateurs, mais cette fois-ci dans
une chaine de magasins américains. De cette étude, il ressort notamment que les activités fun
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n’ont été associées a un turnover plus faible que lorsque les salariés ont percu le fun comme
étant moins managé et moins encadré. En somme, la rétention des collaborateurs passe par
un fun qui n’est pas instrumentalisé par le management. Sur ce point, Costas (2012) montre
comment une culture organisationnelle centrée sur I’amitié (« nous sommes tous amis ici »), la
liberté, ’ouverture et la spontanéité a paradoxalement tendance a accentuer le controle nor-
matif des salariés. En s’appuyant sur des entretiens et des observatlons dans+ dappel
en Australie, Fleming & Sturdy (2009) parlent quant a eux d
I’injonction a « étre soi-méme », notamment permise par un enviro
centuer le controle des individus. En effet, les salariés se retrouvent alors pris dans I’impossibi-
lité d’opérer une distanciation critique par rapport a leur travail, celui-ci empiétant désormais
sur la sphére personnelle, traditionnellement dévolue au fun. Comme Costas (2012), Fleming
& Sturdy (2009) remettent en question les affirmations libérales des partisans du fun au tra-
vail. Loin d’étre vecteur de pratiques libératrices pour les salariés, le fun déploie de nouvelles
formes de controle plus sournoises.

Dés lors, si pour créer de la cohésion, les dispositifs de
et al., 2013), cela n’est pas sans conséquence. En effé
fait ’objet d’une remise en cause croissante dans la littéraftires~Certains observateurs de-potre
société portent une analyse critique et prescriptive des sessions de zeam building. Dans leur
ouvrage récent, De Funés & Bouzou (2018) multiplient les exemples de séminaires de cohésion
dont le caractere supposé fun revient a dangereusement infantiliser les employés. Ainsi, « les sala-
riés d’une grande banque [se retrouvent] enfermés dans une pieéce de 9 heures a 18 heures pour
jouer aux Lego et a la pate a modeler, comme s’ils étaient revenus... a la créeche » (p. 14). Mercer
(2016) met elle aussi en garde contre les sessions de ream building pour plusieurs raisons. Elle
reléve tout d’abord un écart trop important entre les activités pratiquées en entreprise et celles
qui sont proposées au cours du zeam building. Elle note également I’embarras qui est ressenti par
de nombreuses personnes dans certaines activités pratiquées au cours de ces sessions. Loin de
créer de la cohésion entre les membres d’une équipe, cet embarras peut au contraire accentuer
le fossé entre eux. Enfin, elle rappelle qu’il ne faut pas confondre travail d’équipe et socialisation.

En somme, le fun ne serait pas seulement une modalité pratique d’organisation pour le
team building puisqu’il participerait également a instaurer des formes de contréle néo-norma-
tif sur les salariés. Dans ces conditions, comment créer de la cohésion, alors méme qu’il est
nécessaire pour cela d’obtenir I’adhésion volontaire des salariés (Pech Varguez, 2003) ? Pour
le savoir, il faudrait s’intéresser aux représentations de ces derniers quant a leur vécu des
sessions de zeam building. Or, la littérature existante semble omettre de donner la parole aux
participants de ces sessions. Comment en effet I’injonction au fun que ce type de dispositif est
censé incarner par ’amusement est-elle percue par les bénéficiaires ? La présente recherche
souhaite répondre a cette question en recueillant les représentations des participants afin
de déterminer I'impact du fun sur I’adhésion volontaire et la cohésion des équipes. Pour ce
faire, notre investigation s’est focalisée sur les représentations de jeunes diplomés de Grandes
Ecoles de commerce et d’ingénieurs francaises.

3. METHODOLOGIE

Dans le cadre de cette étude, nous avons opté pour une approche qualitative composée d’en-
tretiens semi-directifs. La plupart des travaux qui portent sur le zeam building et que nous
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avons mentionnés en revue de littérature s’appuient sur une démarche quantitative. Le choix
d’une méthode distincte pour cette recherche est motivé par son objectif : recueillir le vécu
des participants aux sessions de zeam building. 1.a démarche qualitative apparait ici particulie-
rement adaptée pour collecter des données discursives propices a la compréhension de ’expé-
rience vécue et du sens que les individus donnent aux événements de leur vie.

Dans ces conditions, nous avons mené 35 entretiens individuels en face-a-face sur une
période de huit mois. Les cinq premiers entretiens menés font partie d’une étude explora-
toire sur les méthodes employées par les organisations pour socialiser et assurer la cohésion
des nouveaux arrivants. Les questions posées revenaient sur les premiers moments passés en
entreprise (« Comment s’est déroulée votre arrivée dans votre entreprise ? ») et sur la percep-
tion des dispositifs mis en place par les organisations (« Votre entreprise a-t-elle organisé des
événements specifiques lors de votre arrivée ? Si oui, qu’en avez-vous pensé ? »). Au cours de
ces entretiens, la question du zeam building a immédiatement émergé et notamment la forme
ludique prise par ces dispositifs. Cela nous a amené a recentrer les 30 entretiens suivants
sur la thématique du ream building en posant différentes questions basées sur les expériences
vécues par les interviewés (« Racontez-nous votre derniere expérience d’une session de zeam
building. Qu’en avez-vous pensé ? »). Cette deuxiéme phase d’entretiens nous a également
poussé a retourner vers la littérature afin de comprendre comment nous pouvions caracté-
riser de maniere théorique I’amusement et ce que les travaux sur le team building avaient a
nous apprendre sur ce sujet. Cette démarche est donc largement abductive (Flach & Kakas,
2000/2011). Nous nous inscrivons ici dans une tendance de fond sur le plan méthodologique.
En effet, le raisonnement par abduction est de plus en plus plébiscité par les chercheurs en
management pour élaborer des constructions théoriques (Satre & Van de Ven, 2021).

Chaque entretien a dure entre 40 et 90 minutes. Les personnes interrogées occupent dif-
férents postes en entreprise mais elles ont toutes entre 25 et 30 ans et sont diplomeées d’une
Grande'Ecole’de commerce ou ' d’ingénieurs francaise. Ces personnes forment une cohorte
générationnelle avec des ages et des niveaux d’études comparables. Pourquoi s’étre intéressé a
cette population spécifique ? Les jeunes diplomés ont I’étiquette de la modernité joyeuse et les
managers ont tendance a projeter sur cette génération des attentes trés fortes en termes de fun
au travail (Huot, 2004). Ainsi, Zoll (2001) souligne que « les jeunes veulent éprouver du plaisir
au travail puisqu’ils n’en trouvent pas dans le travail lui-méme, pas plus qu’ils n’y voient une
possibilité d’identification. » (p. 266) Dans ces conditions, nous avons trouvé pertinent d’in-
terroger cette population sur ses propres représentations des sessions de zeam building puisque
c’est elle qui est censée étre la plus réceptive a ces pratiques. Avec ’accord des participants,
tous ces entretiens ont été enregistrés puis intégralement retranscrits. Afin de préserver leur
anonymat, nous leur avons aléatoirement assigné des pseudonymes qui respectent leur genre
(masculin/féminin). Toutes les caractéristiques des entretiens menés et des jeunes diplomés
interrogés sont regroupées dans le tableau suivant (tableau 1).

L’analyse de nos données s’appuie sur un codage textuel a I’aide du logiciel NVivo. Le
choix de ce logiciel se justifie par le besoin d’organiser et de hiérarchiser les données que nous
avons recueillies. L’intégralité des retranscriptions des entretiens soit 680 pages a été impor-
tée dans un projet sur NVivo puis chaque fichier a été converti en cas. Dés lors, chaque cas
était li¢ a la retranscription d’un entretien. Pour Hamel (2010), « ’analyse assistée par ordi-
nateur représente une innovation indéniable, car elle permet dorénavant de connaitre exacte-
ment ce sur quoi se basent la description, la compréhension et I’explication dans la démarche
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qualitative » (p. 179). Des lors, notre analyse des données textuelles s’est décomposée en
trois étapes itératives (codage ouvert, axial et sélectif) et s’est appuyée sur la méthodologie
développée par Strauss & Corbin (1990). De ce codage informatisé, il ressort des éléments
directement liés aux fagons d’organiser les sessions de zeam building. Plusieurs codes sont pro-
gressivement apparus autour du caractere ridicule de ces moments, du mélange des genres
entre jeu et travail et de la dimension cosmétique et théatrale de ces sessions qui masquent les
vrais problémes. Dans ces conditions, les sessions de team building présentent de nombreuses
limites comme le montrent les résultats ci-apres.

Tableau 1. Tableau récapitulatif des entretiens menés

Durée

entretien Prénom Sexe Age Formation académique Dernier poste occupé

1h23 Jules M 27 ans Grande Ecole de commerce Responsable administratif

40 min Romain M 26 ans Grande Ecole d’ingénieurs Inspecteur général (finance)

40 min André M 25 ans Grande Ecole d’ingénieurs Consultant bancaire

50 min Noémie F 27 ans Grande Ecole de commerce Contrdleuse de gestion

49 min Julia F 27 ans Grande Ecole de commerce Consultante

40 min Livia F 26 ans Grande Ecole de commerce Consultante en digital

51 min Caroline F 24 ans Grande Ecole de commerce/ Chargée d’accompagnement/
Grande Ecole d’ingénieurs  transformation numérique

52 min Charles M 28 ans Grande Ecole de commerce Gestionnaire de fortunes

1h30 Clémentine F 26 ans Grande Ecole de commerce Consultante en business

54 min Raphaél M 24 ans Grande Ecole d’ingénieurs  Consultant en stratégie

57 min Agathe F 27 ans Grande Ecole de commerce Reprise PME

1h07 Estelle F 30 ans Grande Ecole de commerce Consultante

1h05 Mélanie F 25 ans Grande Ecole de commerce Responsable études de consommation

47 min Justine F 27 ans Grande Ecole de commerce Consultante pour le secteur public

1h05 Salomé F 26 ans Grande Ecole de commerce Consultante

1hl6 Marc M 27 ans Grande Ecole de commerce Banking analyst

1h Pauline F 28 ans Grande Ecole de commerce HR Project Manager

56 min Antoine M 25 ans Grande Ecole d’ingénieurs  Ingénieur informatique

1h08 Audrey F 25 ans Grande Ecole de commerce Consultante en leadership

1h03 Pierre M 27 ans Grande Ecole de commerce Créateur de start-up

52 min Marine F 25 ans Grande Ecole d’ingénieurs ~ Manager opérationnel

47 min Martin M 26 ans Grande Ecole de commerce Consultant en stratégie

40 min Baptiste M 25 ans Grande Ecole de commerce Consultant en stratégie

1h03 Esther F 26 ans Grande Ecole de commerce Chargée de projet marketing

1h18 Guillaume M 27 ans Grande Ecole de commerce Business analyst

44 min Adele F 28 ans Grande Ecole de commerce Consultante RH

1h24 Iris F 28 ans Grande Ecole de commerce Chargée de projets RH

1h04 Aurélie F 26 ans Grande Ecole de commerce Chargée de projets RH

1h03 Mareva F 27 ans Grande Ecole de commerce Consultante

48 min Jessica F 28 ans Grande Ecole de commerce Responsable stratégie en assurances

1h04 Frédéric M 27 ans Grande Ecole de commerce Consultant en stratégie

53 min Victor M 28 ans Grande Ecole de commerce Consultant

1h Olivier M 27 ans Grande Ecole de commerce Créateur de start-up

41 min Jade F 28 ans Grande Ecole de commerce Coordinatrice d’événements (hotellerie)

1h02 Valentine F 27 ans Grande Ecole de commerce Operations manager
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Nos résultats montrent que les jeunes diplomés ne condamnent pas en bloc les sessions de
team building. S’ils sont nombreux a exprimer un fort scepticisme a I’égard de ces moments
jugés tantot « absurdes », tantot « ridicules », quelques-uns ont insisté sur ’utilité de certaines
sessions pour échanger entre collégues dans un autre contexte que celui du travail quotidien
et appelaient de leurs veeux 1’organisation de sessions ad hoc.

4.1. Un scepticisme géneral face aux sessions de team building

Les jeunes diplomés de notre étude ont mis en avant les apories de certaines sessions de zeam
building, sources de situations « ridicules ». Ils insistent notamment sur la dimension cosmé-
tique de toutes ces sessions présentées comme des solutions miracles pour pallier les maux
structurels des organisations. Loin d’incarner de véritables moments de rupture, les sessions
de ream building ne font que perpétuer le jeu social qui régule les échanges intersubjectifs au
quotidien.

4.1.1. Le décalage entre le sérieux du monde du travail et le caractére amusant des sessions de team
building

Lors d’un entretien exploratoire avec Romain sur les dispositifs mis en place par son entre-
prise pour socialiser les nouveaux arrivants, la question du zeam building est immédiatement
apparue : « les cohésions d’équipes [me semblent particulierement absurdes] : t’as des mecs qui ne sont
pas du tout sportifs que tu vois commencer a monter sur un Segway et faire semblant que tu rigoles es-
pace de deux jours de séminaire. Mot je trouve ¢a assez absurde. » De méme, Marc rappelait qu’il
n’était « pas forcément en faveur des sessions de team building qui peuvent étre considérées comme
bullshit ou on organise des séances out on se lance une pelote de laine. » Charles allait dans le méme
sens. Pour lui, « ¢’est absurde de coller des gommettes sur une affiche ».

Quand nous avons demandé a d’autres jeunes diplomés de nous faire part de leurs impres-
sions générales sur les sessions de zeam building, ils ont mis en avant la vacuité de ces pratiques.
Le constat de Salomé était peu reluisant : « je m’étais trop ennuyée, je me suis dit : « mais je n’ai
rien a dire a ces gens-la. » » Adele dénongait quant a elle « le fait de gaspiller autant d’argent pour
des choses qui ne paraissaient pas en valoir la peine. »

Les jeunes diplomés interrogés se rejoignent finalement pour souligner I’inutilité de cer-
taines sessions de team building, sources de malaise et d’inconfort. Pour Charles, « ¢’ézait ridi-
cule » et « ¢a n’a servi a rien », pour Audrey, « ce n’étair pas trés utile » et pour Julia, « ¢’érait
pourri ». Julia a poursuivi en soulignant que dans P’entreprise de conseil dans laquelle elle
travaillait, « ce n’était pas top, genre méme en le faisant on se disait : « mais c’est un peu n’importe
quot leur truc. » ».

Dans ces sessions, on retrouve un dréle de mélange entre le sérieux du monde du travail
et le caractére pseudo-ludique des activités. Lors de son entretien, Justine est revenue sur une
session de team building qui s’étalait sur deux jours et qui incluait deux soirées festives. Elle
nous a alors fait part d’un brouillage des frontiéres qui la mettait dans une posture trés incon-
fortable : « au début, ca me mettait mal a I’aise parce que je trouve qu’il y a un coré « il faut étre pote
avec tes collégues de travail et te mettre une cuite avec les associés a coté », ¢a ce n’éraitr pas trop mon
truc. » Dés lors, Marine a rappelé 'importance de sessions de zeam building bien faites « parce
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que [sinon] ¢a peut juste étre excessivement malaisant et personne n’a envie d’y aller. Dans ces cas-la,
franchement, Putilité est quand méme assez limitée. »

En somme, si le ream building crée de la cohésion, c’est bien malgré lui. Si cohésion il y
a, celle-ci nait de la situation grotesque qui advient. Une sorte de connivence se crée alors
dans une géne partagée. En ce sens, Julia évoquait une session de team building qui avait pour
objectif de familiariser les équipes de son entreprise de conseil avec les nouvelles technologies.
Dés lors, on leur faisait « faire des jeux sur les ordinateurs ensemble, mais bon (...) c¢’érait ridicule
du coup. Enfin, ca crée des liens entre les gens parce qu’on se rendait tous compte que c’était ridicule. »

4.1.2. La dimension cosmétique des sessions de team building

Les jeunes diplomés interrogés dans notre étude ont également souligné le caractére cosmé-
tique des sessions de ream building. En effet, certains managers mobilisent le zeam building sans
s’attaquer a la racine des problémes au sein de leurs organisations. Raphaél est revenu sur
cette stratégie de diversion mise en place lors d’un team building qui consistait a aller jouer « au
bowling » : « moi personnellement, je trouve que ¢a ne sert a rien parce qu’imaginons que quelqu’un se
sente mal dans une équipe... ce n’est pas en ’amenant au bowling que d’un coup, il va se sentir bien
dans Péquipe, enfin ¢a n’a aucun sens. »

Iris est allée plus loin lors de son entretien en se basant sur son vécu. Elle a rappelé que le
team building n’était pas une solution préte a I’emploi pour résoudre les problémes de fond des
organisations. Les causes structurelles a I’origine d’un mal-étre ou de difficultés rencontrées
par les collaborateurs au quotidien doivent étre traitées différemment : « le team building 7’a
de sens que s’il y a un besoin ponctuel, c’est-a-dire que (...) s’il y a des petites tensions qui sont vrai-
ment superficielles ou qui sont dues a un événement qui est conjoncturel et non pas structurel. Mais un
team building ou de base, tu es en désaccord avec les valeurs de [’entreprise et que tu ne rrouves pas
de sens dans ton travail, c’est un pansement sur une plaie qui reste ouverte. » Dans les propos d’Iris,
on découvre un décalage entre un climat organisationnel difficile, source de mal-étre, et la
réponse de I’organisation basée sur des sessions de ream building, moyen jugé largement insuf-
fisant par les salariés pour changer le quotidien. Au cours de son entretien, Marine partageait
le méme point de vue qu’lris : « franchement, je ne connais pas de team building ayant apporzé
une solution sur des problémes de fond. »

Dans ces conditions, le team building apparait comme un pis-aller qui cherche a masquer
les problémes réels du quotidien. Penser que ces parenthéses sont le meilleur moyen d’avoir
un impact sur la vie de I’entreprise est illusoire. Comme le rappelait Marc, avec les sessions de
team building, « on se raconte des histoires ».

4.1.3. Le team building : une absence de rupture avec le théatre social du quotidien

De nombreux jeunes diplomés interrogés ont utilis¢ une métaphore théatrale pour rendre
compte de la facon dont ils vivaient les rapports interhumains lors des sessions de zeam buil-
ding. Loin d’étre des temps de rupture, ces moments incarnent un continuum avec la mise
en scene qui préside aux échanges quotidiens. André rappelait que lors de ces sessions, « rout
le monde est un peu apprété, (...) on doit faire attention a ce qu’on dit puisque ce sont nos collegues
(...) c’est toujours du travail quoi. » Marine abondait elle aussi en ce sens : « on ne peut jamais
étre totalement soi-méme pendant ces séminaires : on continue d’étre observé par nos collegues et nos
managers. »
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Deés lors, le jeu social ne faiblit pas dans ces moments alternatifs, bien au contraire. Les
conventions, les rituels et les relations hiérarchiques sont semblables aux échanges quotidiens.
Voici ce que nous confiait Pierre a ce sujet : « dans mon entreprise, j°avais [’impression que beau-
coup de gens avaient un masque. Il y avair la personne au travail et la personne dans sa vie a coté et
que, du coup, méme en team building, i/ y avait quand méme cette personne au travail parce qu’elle
a pris un masque vis-a-vis de ses collegues et que du coup, elle joue ce role. »

Par conséquent, les termes de « rdéle », de « masque », de « costume » et de « représentation »
ont été largement utilisés au cours des entretiens. Ce champ lexical met en lumiére I’inauthen-
ticité des rapports entre collégues qui perdure lors des sessions de team building. Pour Marc,
nul doute qu’« 2y a toujours cette fagade qui reste ». Justine était du méme avis : «j’ai impression
qu’en team building, on nous impose de jouer un role ». Finalement, les jeunes diplomés pré-
sentent le zeam building comme une nouvelle scéne théatrale ou la scénographie, le script et les
roles sont dictés par ’organisation.

En somme, les jeunes diplomés de notre étude ont mis en évidence les limites de certaines
sessions de team building qui oscillent entre pratiques jugées « ridicules » et paravents dérisoires
face aux véritables problémes structurels des organisations. Loin d’étre des temps de rupture,
ces sessions ne font que perdurer des relations inauthentiques ou la mise en scéne de soi est
érigée en credo.

4.2. De l'utilité de certaines sessions de team building, sous condition

Malgré les nombreuses critiques formulées a I’endroit des sessions de team building, les jeunes
diplomés ont toutefois insisté sur certains aspects utiles de ces pratiques.

4.2.1. Un moyen utile pour rencontrer ses collegues

Tout d’abord, les ateliers de zeam building sont un moyen de rapprocher des collaborateurs
parfois séparés spatialement ou hiérarchiquement. Ainsi, Marine rappelait que « si ¢’est bien
fait, [le team building/, c’est wrés utile, en particulier inter-équipes, pour lier par exemple les déve-
loppeurs et les commerciaux. Ils ont beaucoup de mal a étre en contact parce qu’ils n’ont pas ’occasion
d’étre en conract ailleurs. » Lors de son entretien, Guillaume est revenu sur le rapprochement
hiérarchique permis par une session de team building : « ¢a s’est passé sur quatre jours (...), ¢’était
bien cool avec toute la direction en plus qui nous presentait en marketing, logistique, finance, qui nous
présentait tous, c’était [’occasion de se rencontrer. » 1ci, le team building a cet avantage de rappro-
cher plusieurs niveaux de collaborateurs avec des spécialités différentes. C’est un outil pergu
comme utile pour créer des synergies dans des organisations en silos.

Par ailleurs, certains jeunes diplomés ont insisté sur I’importance d’avoir des moments de
rupture avec les activités journaliéres. Pour Caroline, « c’est important [le team building/ parce
qu’au-dela des murs du bureau, c’est quand méme bien d’avoir des rapports extérieurs. » De méme,
Victor exprimait un besoin de rupture avec la routine de ses journées : « on a une occasion
de créer un peu de lien pour aussi casser la dynamique du travail quotidien. » Le team building est
finalement présenté comme une césure par les jeunes diplomés. Il fait office de parenthése
bienvenue pour sortir des taches quotidiennes.

Au cours de son entretien, Olivier a également insisté sur la possibilité de construire des
liens avec des collégues dans un cadre différent du travail journalier : « c’est quand méme un
moment ou tu te retrouves avec les gens pour autre chose que le temps de travail et ¢a permet de créer
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d’autres types de liens, amitié... » Dés lors, les participants interrogés ne sont pas en quéte de
sessions amusantes mais ils souhaitent interagir avec leurs collégues dans un autre contexte
ou sur des sujets différents des thémes abordés au quotidien. Ce n’est pas le dispositif en lui-
méme qui les intéresse mais la qualité de ’interaction qu’ils peuvent y trouver. Ainsi, le zeam
building permet aux collaborateurs de se découvrir dans un cadre différent. Voici ce que Livia
nous confiait a ce propos : « je trouve que toutes les fois ot tu te retrouves en équipe hors contexte,
ca solidifie quand méme les liens entre les gens et ¢a permet de sortir des trucs qui ne sortiraient pas
forcément dans le contexte du travail. »

En somme, les jeunes diplomés ont globalement vanté les mérites de tous ces moments
capables d’instaurer des coupures avec le rythme des activités quotidiennes. Ces temps de
rencontre sont propices a d’autres échanges et permettent de créer des liens dans un envi-
ronnement alternatif : « c’est roujours des bonnes facons de créer du lien, de rencontrer de nouvelles
personnes » (Victor).

4.2.2. Vers des sessions ad hoc

Au cours des entretiens que nous avons menés, certains jeunes diplomés nous ont fourni des
pistes pour repenser les sessions de team building. En s’appuyant sur leur vécu et leurs aspira-
tions, ils ont proposé d’organiser des sessions d’activités collectives ad hoc. Voici les principes
essentiels qui permettent de définir cette nouvelle approche.

Tout d’abord, il faut que les activités proposées aux collaborateurs ne leur soient pas
imposées. Elles doivent étre spontanées et venir des collaborateurs eux-mémes. Il s’agit d’une
démarche borrom-up. Comme le rappelait Charles, « pour le team building, i faut que ¢a soir
spontané (...) et puis, il faut que ce soit vraiment détendu. » De la méme maniere, Marc soutenait
que « [le team building]/, c’est quelque chose qui doit venir du bas, mais qui doit étre impulse, (...) qui
doit couler dans les veines de chaque employé [pour] avoir envie d’aller passer un peu de temps avec
ses collegues avec qui il passe ses journées a travailler. »

De plus, il ne sert a rien d’aller chercher midi a quatorze heures pour organiser un moment
de rassemblement des équipes. Ainsi, Mareva nous rappelait qu’il ne s’agit pas « de faire des trucs
de malade, mais c’est [malgré tout] important de prendre le temps » de se retrouver. Pour Livia, le
constat est simple : « i faut que [le team building se base sur] des moments ou les gens ont I’occasion
d’interagir, de parler et de communiquer. » Lors de son entretien, Charles nous a donné¢ la recette
d’un véritable moment de partage : « ce serait [tout simplement] on prend un verre, ce qu’on fait
maintenant et ce qui est mieux, on prend un verre ensemble, on dine ensemble, on va faire une exposition,
voila, ¢a, ¢a a du sens. » Outre des économies budgétaires, I’organisation de moments simples est
le meilleur moyen de proposer un temps de rencontre propice aux échanges informels.

Enfin, il est possible d’organiser des événements plus structurés, proposés par 1’organisa-
tion mais toujours sur la base du volontariat. Il s’agit alors de substituer les activités infanti-
lisantes par des moments de partage d’expériences avec des sommités. Ainsi, lorsque Martin
travaillait dans un grand cabinet de conseil, il avait proposé a un de ses clients une séance
avec une personnalité hors du commun : « on avait fait venir pour aider a reformer la culture de
la performance et surtout Pesprit d’équipe (...) une ancienne chef d’équipe de la Patrouille de France
qui expliquait comment elle, quand elle pilotait les avions... tu dois vraiment étre hyper coordonné avec
tes partenaires (...) ¢a avait eu un impact assez fort chez le client je trouve parce que ¢a les avait
vachement ressoudes (...) c’était une bonne session, j’en garde un bon souvenir ».
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Ces diverses propositions sont autant de pistes de réflexion pour des sessions d’activités
collectives qui tentent d’échapper aux écueils du « ridicule » (Charles) et du « bullshit » (Marc).

5. DISCUSSION

Nos résultats nous permettent de dégager trois contributions principales que nous détaillons
ci-aprés. Tout d’abord, nous discutons du zeam building en tant que paradoxe aux multiples
facettes. Ensuite, nous abordons la question du non-travail que représente le ream building et
la pression accrue qu’il peut faire reposer sur le travail réel. Enfin, nous revenons sur la dimen-
sion de contréle néo-normatif que constituent les dispositifs de zeam building. Cette section se
conclut par quelques recommandations managériales.

5.1. Le team building et ses errances

1. DBSIparaaoRss du oym building

Nos résultats montrent que le ream building ne fait pas I'unanimité chez les jeunes diplomés
interrogés, loin s’en faut. Ce qui est surtout perceptible, c’est un sentiment de malaise vécu
face a une situation qui semble souvent grotesque, malvenue et a laquelle les participants
auraient souhaité ne pas assister. C’est ’'une des premieres contributions de cette recherche
que de se positionner du point de vue des participants afin de recueillir leurs représentations.
Leur jugement sévere sur les dispositifs de zeam building fait par ailleurs écho au constat de
Graeber (2018/2019) dénongant la multiplication des emplois et activités bullshit dans les
organisations et leurs conséquences sur les salariés, en particulier les plus jeunes d’entre eux.
Comment expliquer un tel désaveu vis-a-vis d’un dispositif qui promeut pourtant I’amuse-
ment, le fun et la convivialité en organisation ? Ne devrait-on pas au contraire s’attendre a une
adhésion massive des participants ?

Il y a 1a une illustration pratique en organisation de ce que la littérature dénomme le
« paradoxe » du fun au travail. En effet, le fun est paradoxal car dés qu’on commence a 1’évo-
quer et a le « manager », il peut se retourner contre I’organisation et apparaitre « ridicule »
ou « consternant » (Plester er al., 2015), voire susciter de la défiance de la part d’employés se
sentant excessivement pris en charge par leurs organisations (Fleming, 2005). Le probléme
initial du zeam building réside donc dans cette tension insoluble. En effet, le terme « building »
implique un processus de construction ou la cohésion d’équipe se ferait par simple décret.
Une fois la session terminée, I’équipe se doit d’étre soudée. Malheureusement, les liens entre
des individus ne se tissent pas automatiquement parce que les organisations ’ont décrété. La
cohésion ne fonctionne pas sur le mode d’un énoncé performatif (Austin, 1962/1991). C’est
avant tout un processus d’« adhésion volontaire » (Pech Varguez, 2003), souvent informel
(D’Hont & Gérard, 2016), et qui repose sur la construction progressive de liens affinitaires
entre les membres d’un groupe (Parlebas, 1992 ; Moser, 1994 ; Gérard & Obceuf, 2008 ;
Gérard & Redslob, 2010). Le probleme du fun comme principe guidant I’organisation de
sessions de ream building réside dans I’instauration d’une confusion entre amusement et spon-
taneite, 11 s’agit l1a d’un malentendu originel qui améne a penser que le ream building créera
nécessairement de la cohésion d’équipe puisque par I’amusement des participants, des liens
se noueront. Or, il n’en est rien. Le fun ne se décide pas a priori. Il doit étre spontané pour
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étre performatif car plus il est pris en charge par I’organisation, plus il devient inefficace, voire
douteux pour les salariés (Plester er al., 2015 ; Georganta & Montgomery, 2019 —Cen
nous I’ont confié certains répondants, quand la session de team building sembBle trop préparée
en amont par ’organisation, et ce afin de créer une atmosphere amicale entre collegues, elle
est jugée séverement. Justine dénonce ainsi expressément les faux-semblants générés par de
telles sessions.
Dans ces conditions, le zeam building est au coeur d celui de I’échec de la }t{,’
construction du collectif. Fun et cohésion nesvont pas nécessairement de pair. En effet, alors -
que la cohésion repose sur I’émergence de relats es (Gérard & Oboauf b“
2008 ; Gérard & Redslob, 2010), le fun est par nature inconsistant et individuel car « ce qui
est amusant pour quelqu’un ne ’est pas pour tous » (Plester ez al., 2015, p. 391). Tout cela \(‘$\A 5
crée un hiatus qui se traduit parfois par un sentiment de malaise chez les participants qui ne \
\“ \v 5

AN

trouvent pas ’expérience amusante. L.es données issues de nos entretiens montrent a quel
point le « ridicule » qui ressort de certaines sessions de ream building est proportionnel a la
géne occasionnée. Nos résultats indiquent en effet que ’amusement est per¢u comme factice
et qu’il est méme dénoncé de maniére cynique comme par exemple chez Romain, Marc ou
encore Charles. D’un autre c6té, la littérature sur le fun indique que ceux qui se divertissent
de maniére authentique peuvent étre vexés par I’absence d’amusement chez les autres par-
ticipants, considérant alors ces derniers comme « coincés » (Plester er al., 2015). Dés lors,
il est a nouveau nécessaire de faire semblant, de porter un masque, comme l’illustrent nos
données, avec par exemple le témoignage de Marine. Le team building, loin de générer ’ef-
fet escompté, a savoir la cohésion d’équipe, peut alors se révéler contre-productif et devenir
source de méfiance de la part des participants puisque ’expérience vécue sera de nature tres
différente d’un individu a un autre. Cette méfiance est dommageable et donne au zeam buil-
ding un caractére d’autant plus factice. On est alors loin d’entretenir un attachement émotion-
nel positif (Gérard & D’Hont, 2021) et réciproque (Gérard ez al., 2013) entre collegues d’une
méme équipe, principe au ceceur méme de la cohésion.

5.1.2. Le team building, un probleme de non-travail

Le hiatus observé dans nos résultats est également lié au format des dispositifs de zeam buil-
ding, qui représente un temps de non-travail car les sessions sont congues comme des expé-
riences hors de P’activité normale et dont les participants doivent se souvenir. Cependant,
ce décalage intentionnel ne suffit pas a susciter Pamusement puisque le fun doit étre avant
tout expérimenté sur le lieu de travail pour étre percu (Peluchette & Karl, 2005). Cela est
d’autant plus significatif que le risque de brouillage des repéres est important. En effet, qu’il
s’agisse du fun en entreprise (Fleming, 2005) ou de ’agencement ludique des espaces de tra-
vail (Alexandersson & Kalonaityte, 2018), la littérature a démontré qu’un risque de mélange
des genres était inévitable. Il s’opére alors une confusion entre la vie personnelle (pergue
comme le lieu unique de ’amusement) et la vie professionnelle (dont le caractére sérieux est
primordial pour les participants) qui remet en cause la capacité des acteurs a interpréter cor-
rectement les signaux qui leur sont envoyés par leurs organisations. Nos données montrent en
effet un ressenti partagé des participants entre le fait qu’ils peuvent apprécier de se retrouver
entre collegues a ’occasion d’une activité autre que le travail et la difficulté de laisser son
costume d’employé au vestiaire quand les autres vous observent. Tout cela crée un dissensus
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qui altére la perception du « sensible » et risque de mettre les salariés dans des situations dif-
ficiles pour I’exercice de leur travail au quotidien (Alexandersson & Kalonaityte, 2018). Dans
ces conditions, comment considérer le team building du point de vue des participants ? D’un
cOté, s’il constitue une expérience en marge du travail, d’autres relations entre individus sont
attendues, plus informelles et plus directes, mais il devient alors difficile de reprendre le cours
normal du travail (et son corollaire hiérarchique) par la suite. D’un autre coté, si le risque
de brouillage est élevé et si les participants conservent une certaine réserve dans leurs rela-
tions aux autres pendant I’expérience de team building, alors le risque est celui d’un manque
d’authenticité, tel qu’il peut apparaitre dans nos résultats a travers le sentiment exprimé par
certains répondants d’avoir a « porter un masque ».

Par ailleurs, et par-dela la question des relations intersubjectives léme de
Pactivité de travail proprement dite. Baptiste (2009) a démontré qie I’injonction au fun n'¢tait
pas suffisante pour ameéliorer la qualité de vie au travail. En d’autres € parce
que ’organisation tente de rendre I’environnement organisationnel plus ludique que cela a un
effet mécanique sur ’amélioration des conditions de travail. En effet, tout dispositif reposant
sur I’amusement, tel que le zeam building, s’exerce a cété du travail en ce sens qu’il consiste en
un temps pris sur I’activité de travail réel. L’effet risque a nouveau d’étre contre-productif car
en lieu et place de favoriser une amélioration des conditions de travail par la mise en place
de relations plus ludiques, cette parenthése hors des activités quotidiennes vient au contraire
accroitre les tensions qui pésent déja sur ’exercice du travail. C’est a nouveau une consé-
quence des modalités d’exercice du zeam building, fondées sur amusement. En effet, le fun
doit étre une conséquence de I’amélioration des conditions de travail et ne peut en étre un
antécédent (Baptiste, 2009). Or, il n’en est rien. Nos données montrent que les participants
estiment que le team building n’améliore pas les problémes vécus dans le quotidien de travail.
En s’inscrivant bien souvent dans une rhétorique organisationnelle prescriptive éloignée des
pratiques du travail réel (Gernet & Dejours, 2009), le team building risque d’accentuer le mal-
étre au travail plutdt que d’en améliorer les conditions d’exercice.

5.1.3. Le team building, dispositif néo-normatif

Dans un autre registre, le fun au cceur des dispositifs de ream building peut faire surgir des « sen-
timents de coercition et de dissonance » chez les employés (Plester ez al., 2015, p. 391). Le team
building poursuivrait-il alors un autre objectif que celui d’améliorer la performance, a savoir
celui de permettre un meilleur contrdle des salariés par la mise en place de dispositifs ludiques
destinés a susciter leur adhésion ? Nos résultats indiquent que le ream building est pergu par
nombre de répondants comme une expérience fun qui géneére un « écran de fumée » (Taylor
& Bain, 2003), qui vient masquer les problémes que rencontre ’organisation au quotidien ou
méme a un niveau plus stratégique. Comme le rappelle Baptiste (2009), il serait préférable de
se préoccuper des conditions pratiques de travail plutot que d’imaginer un moyen ludique pour
détourner temporairement les salariés de leurs problémes. Dans ces conditions, le team building
devient contre-productif puisque les objectifs de cohésion affichés sont alors remplacés par un
jugement suspicieux des participants qui peut méme aller jusqu’a un proces en illégitimité ainsi
que le montrent nos données. C’estalors Pifiverse de T’ effet escompte qui'se produit A'fouveau)
la volonté d’instaurer une culture du fun au travail est problématique : elle suscite bien souvent
du cynisme chez les salariés plutét que de ’adhésion (Fleming, 2005).
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Le team building s’assimile alors a un dispositif de contréle « néo-normatif» (Fleming & Sturdy,
2009). En effet, cette modalité contemporaine de contrdle organisationnel repose sur I’injonction
qui est faite a I'individu de s’exprimer et de se comporter tel qu’il est dans sa vie personnelle quo-
tidienne, principe souvent au cceur méme des sessions de zeam buzldmg En suggérant a I’individu,
par le truchement d’une expérience réputée , ' nt lui-méme » (Flemmg
& Sturdy, 2009), le zeam building s’ ert
ment de formes d’emprise invisibles et : ¢tébration récurrente des
valeurs positives au cceur non seulement du d1sp0s1t1f lui-méme, mais également censée devenir
contagieuse a I’organisation tout entiere, rend la critique éminemment difficile (Costas, 2012).
Nos résultats montrent en effet que les individus s’y soumettent mais sans grande conviction et
en portant un jugement souvent sévere sur la dimension amusante de I’expérience. Le dispositif
devient finalement ’incarnation matérielle de la valeur pronée sans qu’il soit méme possible de le
questionner en tant que dispositif, c’est-a-dire en tant que pratique dont I’opérationnalité ne va
pas de soi. Dans la littérature prescriptive sur le team building (Reilly & Jones, 2001/2008 ; Dyer ez
al., 2013), tout se passe comme si ces sessions faisaient ’objet d’un consensus a prior: entre tous
les acteurs. Sa tonalité amusante, son contenu ludique et ses valeurs positives sont érigées comme
autant d’« indices de validité » (Tost, 2011) destinés a légitimer a I’avance des dispositifs dont le
principe méme ne peut jamais étre remis en question par les participants. Cependant, le jugement
de légitimité des bénéficiaires (ici, les jeunes diplomés) étant profondément relationnel et se pro-
duisant « a ’'usage » (Tost, 2011), il n’en est rien. Nos répondants ne sont pas dupes et nous le font
savoir. Il surgit alors un hiatus qui a pour conséquence le rejet méme du dispositif en tant que tel
et in fine, des valeurs qu’il est censé incarner, si positives soient-elles a priori.

En somme, la promesse de rupture des sessions de zeam building reste lettre morte puisqu’elles
ne sont rien d’autre que la continuité du jeu social qui réegne dans les relations quotidiennes.
Nos résultats indiquent en effet que le team building est un support de reproduction de la scéne
sociale constituée par I’organisation. Les dispositifs tels qu’ils sont congus donnent certes un
cadre ludique a P’exercice du zeam building mais ils ont tendance a faire oublier que ’entreprise
a aussi des régles et des normes qu’elle entend faire observer a ses salariés.

5.2. Contributions managériales

Face a une crise de légitimite, le team building doit nécessairement s’adapter et évoluer
(Volberda er al., 2014). Doit-on pour autant condamner a prior: tout dispositif de ream buil-
ding ? La réponse a cette question doit étre nuancée, ainsi que nos résultats nous y incitent.
Les interviewés ne rejettent pas en bloc le principe du zeam building mais plutdt les errances
liées a sa mise en ceuvre. C’est ’artifice du fun qui est principalement rejeté car il donne
Pimpression d’étre instrumentalisé de maniére souvent ridicule. Le zeam building doit alors
échapper a I’écueil des activités puériles en équipe (Fleming, 2005 ; De Funés & Bouzou,
2018), souvent condamnées par les participants eux-mémes (Fleming, 2005). En effet, cer-
tains répondants affirment avoir trouvé une utilité au zeam building dés lors qu’il permettait
un partage entre pairs. Cela doit étre I’occasion de pouvoir faire un pas de cOté sans étre
soumis a une contrainte organisationnelle supplémentaire. Ce qu’affirment en substance nos
répondants, c’est qu’ils peuvent étre ravis de partager un moment ensemble hors du cadre
quotidien de travail mais que pour cela, il est nécessaire de laisser une certaine spontanéité
aux échanges.
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Cela permet de dégager des pistes managériales pour des sessions de zeam building plus
convaincantes pour les participants. Tout d’abord, I’informel doit prévaloir. Il est nécessaire de
cesser avec I’injonction au fun. Pour cela, il est opportun de partir des attentes et des désirs des

collaborateurs et non de leur proposer des sessions déja précongues. Par essence, la socialisation ac

/

o™ )
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. . r . r . . . "
n’est pas un phénomene a priori, c’est le résultat d’une construction. Tout séminaire de zeam buil- ¢\ »

ding doit donc s’organiser ad hoc. Les sessions ad hoc ne doivent pas s’imposer aux collaborateurs,
mais reposer sur un principe d’adhésion et sur une proposition qui vient de la base. Par ailleurs,
il semble nécessaire de remettre systématiquement ’organisation en perspective, de comprendre
ses enjeux. Lorsque les interviewés suggerent I’invitation d’une personnalité hors du commun,
ce n’est pas tant la réputation de I’intervenant.e qui importe mais bien plutot la crédibilité qu’il/
elle dégage et qui permet de prendre de la hauteur sur des sujets d’importance, y compris pour le
travail quotidien. Enfin, il est nécessaire de doublement questionner la place de la hiérarchie dans
le team building a la fois dans la conception en amont des dispositifs et dans sa présence  situ,
souvent contestée par les participants. En somme, le zeam building ne doit pas devenir une solution
préte a 'emploi pour pallier des déficiences structurelles de Pentreprise. Ce n’est en aucun cas
une solution miracle (Liebowitz & De Meuse, 1982). On ne fait pas oublier aux collaborateurs le
non-sens de leurs activités quotidiennes par des séminaires de créativi
gence collective. Le team building doit alors étre envisagé commg une anecdote sympathique, san
grandiloquence, ni attentes démesurées quant a la structuration du

6. CONCLUSION

Dans cette recherche, nous avons souhaité adopter un angle d’analyse différent pour étudier les
dispositifs de zeam building, en partant pour ce faire du point de vue des participants. Nos résul-
tats montrent que les modes d’organisation de ce type d’activités, orientés vers le fun, se révelent
étre dans bien des cas contre-productifs. Bien souvent, des sessions mal pensées désintégrent les
collectifs au lieu de les unir. Par conséquent, il ne faut pas confondre le zeam building avec I’or-
ganisation d’activités ludiques en groupe. Une €quipe ne se construit pas par simple décret des
instances dirigeantes grace a I’organisation d’activités divertissantes. Face aux apories du ream
building, il semble essentiel d’avoir recours a d’autres maniéres de développer des liens entre les
membres d’une équipe. Ainsi, notre proposition de passer par une stratégie ad hoc est une facon
de tisser des liens authentiques grace a des moments informels. Cette stratégie doit nécessaire-
ment venir des collaborateurs afin d’obtenir I’adhésion du plus grand nombre et produire les
effets escomptés : I’émergence d’une connivence partagée et d’un véritable esprit collectif.

Cette recherche exploratoire comporte une limite principale, celle de la population interro-
gée. Nous nous sommes volontairement limités aux jeunes diplomés notamment parce qu’ils
constituent une cible souvent privilégiée pour les sessions de team building, en raison d’un sté-
réotype faisant d’eux une population spontanément enthousiaste et volontaire vis-a-vis de tels
dispositifs. Une premiére piste de recherche pourrait donc étre de mener une étude similaire
aupres d’autres populations salariées. En fonction des différences de perception, on pourrait
alors effectuer une étude comparative avec les résultats mis en évidence dans la présente
recherche. Il serait également possible de mener une nouvelle enquéte sur la perception de
dispositifs ad hoc parmi les jeunes diplomés et parmi d’autres catégories de salariés. Cette
recherche permettrait de valider la pertinence de la mise en place de ce type de pratique dans
les organisations.
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Title: The wanderings of team building. When young graduates denounce the absurdities of
cohesion seminars.

Abstract: Since the 1980s, team building sessions have flourished in companies to the point of
becoming ready-made solutions that unfortunately tend to scare away the best employees.
Between managerial fashion and the desire to make employees’ daily lives more attractive,
team building does not always have the expected effects on the overall cohesion of teams. On
the contrary, the permanent injunction to have fun on which these sessions are based has a
counter-productive effect on participants. By blurring the line between fun and work, team
building can give rise to feelings of dissonance among employees, which can be a source of
discomfort and unease. Based on 35 interviews conducted with young graduates of French
business and engineering schools, this research allows us to highlight the paradoxes of these
cohesion seminars. The collection of participants’ experiences uncompromisingly demons-
trates the limits of zteam building as it is traditionally organized. They particularly insist on the
“ridiculous” nature of these moments, which are supposed to allow them to live a funny and
unforgettable experience. Paradoxically, some respondents point to the emergence of compli-
city in shared embarrassment. However, they do not reject the very principle of ream building
and suggest new ways of organizing these sessions. In particular, these should be based on ad
hoc and informal meeting times initiated by the employees themselves. In other words, zeam
building should be seen as a pleasant anecdote, without grandiloquence or excessive expecta-
tions in terms of structuring the group.
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