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AVANT PROPOS

ART. (définitions)

« Création d'objets ou de mises en scéne spécifiques destinées a produire
chez I'homme un état particulier de sensibilité, plus ou moins li€ au plaisir
esthétique » (Larousse dictionnaire)

« Un objet d'art, par définition, est l'objet reconnu comme tel par un
groupe » (Marcel Mauss, anthropologue)

« L’¢élan de I’art moderne vient du désir de détruire la beauté » (Barnett
Newman, peintre)

« Un tableau, méme abstrait, est de l'art dés qu'on accepte de le regarder
comme un tableau » (Marcel Duchamp, artiste)

« L’art c’est ce qui dans un objet continue a servir quand il ne sert plus a
rien » (Claude ROY, écrivain journaliste)

Notre étude impliquant la dimension artistique, nous proposerons, avant tout,
quelques définitions de 1'Art. C'est 1a une tdche ardue tant les définitions différent
entre elles. Elles changent selon les lieux, les époques et les contextes politico-socio-
culturels et nous nous contenterons de citer les principales définitions de 1'art depuis

le 19 ™€ gigcle.

Le néo classicisme, en vigueur de la fin du 18%™ siécle au début du 19°™ siécle,
s'inspire des découvertes archéologiques. Fidéle aux ceuvres antiques gréco-romaines
et égyptiennes, l'art, selon ce courant, pourrait se définir comme l'expression de la

beauté, de la pureté et de la vertu.



Parallélement, le Romantisme se développe jusquen 1850. Il s'oppose au néo-
classicisme en se défaisant de la rigueur et de la régularité antique. Il valorise les
sentiments et les émotions personnelles. Le romantisme se définirait comme la

victoire des sentiments et du réve sur la raison.

A partir de 1850, le Réalisme simpose aux dépens du Néo-classicisme et du
Romantisme. Il décrit minutieusement la réalité et ne craint pas de peindre les petites
miseres du quotidien. Selon ce mouvement, 'art est une retranscription fidele de la

vraie vie.

L'Impressionnisme s'impose de 1874 a 1886. Précurseur de la peinture moderne et de
l'art abstrait, ce mouvement ne tient pas a « copier » la nature; il veut représenter une
perception griace a des touches de lumiére et de couleur. Autrement dit, d'apres la
vision impressionniste, I'art matérialiserait la perception fugace du monde a travers un

prisme lumineux.

A paftir du 20°™ siécle, et notamment avec l'arrivée de 1'Impressionnisme, la
définition de 1'Art n'est plus dictée par les critéres académiques classiques ; elle varie
selon les artistes toujours plus libérés des contraintes esthétiques et techniques. Il
souffle un vent de révolte contre ’oligarchie, et nombre de mouvements

contestataires émergent. Nous en citerons quelques-uns.

Le Fauvisme, en vogue de 1905 a 1910, exprime ses émotions par le biais d'aplats de
couleurs jamais diluées. Contestataire, cet art fait fi de 1'esthétisme, de la pureté des
lignes, de la perspective et de la profondeur des champs. Les Fauves entourent des
formes simplifiées d'un épais trait, comme pour ajouter de la force a leurs ceuvres.
Selon les Fauves, tout comme pour les Impressionnistes, l'art n'a pas vocation a
reproduire fidelement la réalité. Néanmoins ils ne veulent pas de la douceur des

Impressionnistes ; ils préferent interpeller. Pour eux, l'art concentre les attributs de la
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jeunesse; c'est une conception intuitive et simplifiée qui traduit la vitalité du monde et

provoque les sentiments.

L'Expressionisme, mouvement d'origine allemande, influe de 1905 a 1914. Tout
comme chez les Fauves, il utilise des couleurs fortes et exécre l'académisme.
Néanmoins, il exprime un pessimisme exacerbé. De ce fait, il s'oppose également a
I'ITmpressionnisme connu pour sa douceur. Pour les Expressionnistes, I'Art est un

moyen politique de traduire sa colére et ses angoisses face a la société.

Le Cubisme est un mouvement influant de 1907 a 1914. En plus de se défaire de
'académisme traditionnaliste, le Cubisme représente un monde appréhendé sous tous
les angles, au point que les objets et les hommes aux formes géométriques semblent
décomposés. Selon le Cubisme, l'art est un langage pictural qui fragmente le monde

et permet de le voir autrement, sous une multitude d'angles.

Le Futurisme est un mouvement italien qui s'étale de 1909 a 1920. I célebre
I'avénement d'un monde moderne, les machines et la vitesse... Méme si ses formes
géométriques et ses déformations rappellent le cubisme, le futurisme se démarque du
Cubisme jugé trop focalisé sur la problématique picturale. Pour les Futuristes l'art
consiste a exalter le progrés et la modernité en intégrant la vitesse, le mouvement et le

dynamisme dans leurs ceuvres.

Le Dadaisme, fondé durant les atrocités de la 1° guerre mondiale, influe de 1915 a
1918. Plus qu'un mouvement intellectuel et artistique, il constitue un mouvement
activiste s'insurgeant contre les horreurs du monde. Pour les Dadaistes, 1'art constitue
une tribune libre et anti conformiste qui, a force de dérision, d'irrespect et
d'extravagance dénonce 1'absurdité de la société. Au final, le dadaisme interpelle sur

l'insupportable condition de 'Homme.
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Le Surréalisme, mouvement frangais, débute en 1924. 1l s'inspire des découvertes
freudiennes sur l'inconscient et dévoile l'univers onirique. Selon André Breton, l'art
surréaliste est un « Automatisme psychique pur par lequel on se propose d’exprimer,
soit verbalement, soit par écrit, soit de toute autre maniére le fonctionnement réel de
la pensée. Dictée de la pensée en 1’absence de tout contrdle exercé par la raison, en

dehors de toute préoccupation esthétique ou morale » .

L'art contemporain désigne 1'ensemble des ceuvres d'art créées aprés 1945, tout style

confondu.

Le Pop'art : ce mouvement anglo-américain débute dans les années 50. Il constitue
l'art des sociétés de consommation par excellence. Il s'inspire des gofits populaires et
puise sa créativité dans les BD, la publicité ou les icones en vogue. Le Pop'art
s'oppose a tout élitisme intellectuel et souhaite niettre l'art & portée du peuple. Pour

cela, il s'investit dans la production en série grace a la sérigraphie, a 'acrylique ou a la

‘photographie. Les techniques industrielles deviennent actes artistiques et le principe

d'unité est ignoré. Le pop'art se caractérise par une absence de difficultés techniques.
Néanmoins les objets impersonnels accédent au statut d'ceuvre d'art, non pas pour leur
nature mais pour leur mise en scéne. En pop'art, l'art est une mise en scéne qui
transforme des choses ordinaires produites en série en ceuvres d'art accessibles au

plus grand nombre.

L'Art conceptuel, apparu dans les années 60 s'inspire du Ready-made de Marcel
Duchamp. Selon ses adeptes l'art n'est qu'ldée ; « Art as idea as idea! » expliquait
Joseph Kosuth. Une peinture d'art conceptuel peut ainsi n'avoir ni objet, ni toile, ni
peinture. Elle peut n'étre qu'un concept. Réaliser ou non ce concept importe peu car

I'ceuvre nait simplement en couchant l'idée sur du papier.




xiii
L’art a toujours suscité la polémique car il évolue dans le temps et se manifeste de
diverses maniéres. Un bref historique aidera & cerner le contexte des pratiques
artistiques mises en ceuvre au cours des interventions soutenant cette étude. Apres la
guerre de 1914-1918 on note un virage radical concernant la conception de I’art. En
effet, la naissance du dadaisme déclenche une rébellion idéologique généralisée qui
bouleverse I’ensemble des conventions artistiques de 1’époque. Ce mouvement,
symbolisé par la trés controversée fontaine de Marcel Duchamp, ouvre de nouveaux
horizons a I’art contemporain. Désormais, ce n’est plus le consensus des pairs qui
définit ’ceuvre d’art, mais la déclaration de I’artiste. Longtemps assujetti a sa
fonction esthétique, elle devient déclencheur d’émotions. De plus, I’art ne se
cantonne plus a I'héritage des années 50. Il va plus loin en se libérant des jugements
académiques pour et en devenant tremplin d'expression jusqu’a permettre 1'émergence
et la matérialisation du potentiel de 1'Autre (le spectateur-acteur). Dans les années 90,
Nicolas Bourriaud renforce ce concept d’interaction en définissant 1’approche Art
relationnel comme une « théorie esthétique consistant a juger les ceuvres d'art en

fonction des relations interhumaines qu'elles figurent, produisent ou suscitent ».

La définition de ’artiste est également discutée puisqu’elle est intimement liée a celle
de l’art qui ne fait toujours pas 'unanimité. Le débat porte notamment sur la
distinction entre artisan et artiste. Or, si 1’on s’inscrit dans la logique présentée
précédemment, I’artiste est défini par son intention lorsqu’il proclame sa création en

tant qu’ceuvre d’art.

Les interventions artistiques observées au cours de notre étude s’apparentent aux
pratiques d’art-action qui se caractérisent par leur immédiateté, la présence de
Jartiste et le role du spectateur-acteur. Elles sont teintées des influences de chaque
artiste mobilisé dans 1’étude : le fauvisme pour Aurélia Boullen, I’action painting

pour KaroT et I’art performance pour ElGatitoColorao.
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RESUME

Pour s’adapter a un environnement de plus en plus complexe, les entreprises doivent
s’orienter vers de nouvelles formes de travail : réorganisation par projet, implantation
de méthodes agiles, travail a distance, transition technologique, etc.

Ces aménagements affectent les relations au sein des équipes et impliquent de
nouveaux défis managériaux, liés au fonctionnement d’équipe. Afin de soutenir le
développement personnel et la culture de travail, les gestionnaires n’hésitent pas a
pratiquer des méthodes de renforcement d’équipe avérées. Et certains, pour tester ou
simplement varier les pratiques, osent des approches plus originales : I’intervention
artistique s’inscrit dans cette tendance.

D’aprés des recherches récentes, les processus artistiques représentent un potentiel de
compréhension et de gestion des relations entre individus et pour les individus dans
les organisations. Cette étude tente de clarifier et d’organiser les concepts, facteurs et
criteres d’observation des analyses existantes retenues. La revue de littérature est
complétée par une observation terrain de professionnels, pour mieux appréhender les
effets de I’intervention artistique sur le fonctionnement de leur groupe. Les données
collectées confortent les effets positifs des processus artistiques avancés dans la
majorité des recherches sur le sujet. Cette analyse renforce également notre
compréhension du phénomeéne, puisqu’elle dévoile des variables et des liens non
identifiés, qui viennent alimenter la construction d’un modéle conceptuel suite a
I’étude.

Mots clés : intervention artistique, feam building, fonctionnement d’équipe, culture
de travail, collaboration







INTRODUCTION

L’artiste interpréte le monde d’une maniére qui lui est propre. Mais en quoi son
' regard et son mécanisme de travail peuvent-ils aider 1’organisation a faire face aux
défis humains, amplifiés par les nouvelles tendances de travail, telles que les

structures par projet ou agiles ?

Les disciplines de la sociologie, de la psychologie organisationnelle et du
management ont développé un cadre théorique concernant le fonctionnement
d’équipe. Cependant, peu de chercheurs se sont penchés sur le phénoméne le
rapprochant de I’univers artistique. De plus, les quelques recherches existantes sur ce
sujet s’appuient sur des définitions nuancées de I’intervention artistique et des critéres
de fonctionnement d’équipe. La présente étude se nourrit de ces points de vue
pluralistes pour choisir un positionnement théorique permettant de renforcer la

compréhension de la contribution de I’art dans le management d’équipe.

L’art laisse deviner un prisme de compréhension de relations humaines complexes,
un mécanisme d’analyse transposable a 1’entreprise et un potentiel social pouvant

soutenir la dynamique de travail.

Aussi, cette étude vise & comprendre 1’impact de I’intervention artistique sur le
fonctionnement d’équipe en organisation. Pour atteindre cet objectif, 1’analyse
conceptuelle articulée autour de l’intervention artistique et du fonctionnement
d’équipe, est complétée par une étude empirique qualitative, basée sur 1’observation

et I’enquéte.



Cette approche est destinée & ouvrir des pistes pour mieux comprendre comment les
membres d’une équipe pergoivent-ils les effets de I’intervention artistique sur le

fonctionnement de leur équipe.

e La premiére partie prééente un panorama des études majeures sur le
phénoméne étudié.

e La deuxiéme partie retrace la méthodologie menée pour I’étude empirique qui
consiste a observer de maniéere inductive la singularité du phénomeéne dans
son contexte.

e La troisitme partie rapproche les résultats de I’étude terrain au cadre
conceptuel, pour mettre en lumiére les variations du fonctionnement d’équipe
selon les facteurs d’intervention activés.

e La derniére partie expose les contributions de I’étude a une meilleure
compréhension de ’impact de I’intervention artistique sur le fonctionnement

d’équipe, sans objectif de généralisation.
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Visuel ci-contre : oeuvre collective d'une
équipe participante & une intervention
artistique observée dans cette étude




CHAPITRE 1

REVUE DE LITTERATURE

Cette section a pour objectif de définir le cadre et les limites théoriques de 1’étude
permettant de clarifier les effets de I’intervention artistique sur I’équipe en
organisation et les liens éventuels entre les facteurs d’intervention et critéres de
fonctionnement d’équipe. Pour dégager les textes pertinents, une liste de mots clés a
été définie suivant les 3 premiers concepts identifiés : I’intervention de renforcement
d’équipe, la dimension artistique et le fonctionnement d’équipe. Aucun pont ne
semblait préétabli entre les théories du renforcement d’équipe et la dimension
artistique. Mais au fur et & mesure des recherches, le concept d’intervention artistique
est apparu. Un petit groupe de chercheurs s’est récemment spécialisé dans cette niche
théorique et leur contribution s'avére pertinente. Aussi, en réorientant les recherches
vers I’intervention artistique et le fonctionnement d’équipe, les résultats ont été
beaucoup plus pointus. Le principe de réseau de citations de Google Scholar et les
références dans les articles retenus ont rapidement permis d’élargir le champ des
résultats. Les articles ont été sélectionnés selon la pertinence du sujet, du contenu, de
la contribution, du nombre de citations, du parcours, des publications associées et des

intéréts de recherche des auteurs.




1.1 La gestion d’équipe

1.1.1 Le cadre général

Faure (2001) défend I’importance d’un modele conceptuel général pour articuler la
connaissance de la gestion d’équipe. Son analyse lui permet de formaliser un modéle
de performance d’équipe dans lequel, seuls 3 antécédents sont représentés : la

composition de 1’équipe, I’attribution des récompenses, les tiches et roles.

En complément, le modele de processus de travail d’équipe sur 3 niveaux de LePine
et al. (2008), repris dans la Figure 1, est plus fourni. Son 2°™ niveau se compose de 3

branches.

Processus de
transition

Figure 1.1 Modéle de LePine et al. (2008) (Traduit de I’anglais)



Chacun branche se ramifie en plusieurs critéres de fonctionnement :

e La branche processus de transition regroupe l’analyse de mission, la
clarification d’objectif, la formulation de stratégie

e La branche processus d’action inclut le suivi de I’avancement, la surveillance
du systéme, la coordination

e La branche processus interpersonnels englobe la gestion des conflits, de la

motivation et de ’affect

1.1.2 L’accompagnement d’équipe pour gérer les liens interpérsonnels

Les interventions de team building sont décrites comme des activités sans lien avec
les taches habituelles. Elles sont destinées a améliorer le travail en équipe, la
résolution de problémes, la communication et la gestion des conflits (Bartlett et al.,
1999). Pour Klein er al. (2009) également, cette forme d’intervention de
développement d'équipe cible I'amélioration des relations sociales, la clarification des
roles et la résolution de problémes interpersonnels. Aprés avoir comparé les effets de
I’intervention de renforcement de 1'équipe et la formation, ils précisent que le choix
de la typologie d’intervention détermine son. efficacité sur le travail d’équipe.
L’importance de la sélection des outils, méthodes, stratégies et contenus appropriés a
’intervention, est également soulignée par Shuffler et al. (2011), tel qu’ils I’illustrent
dans leur modele d’intervention de développement d’équipe. Ils expliquent que le
choix de I’intervention doit étre adapté aux besoins de 1’équipe, pour maximiser
l'impact. Ils ajoutent que les différentes formes d’accompagnement peuvent étre
complémentaires. A titre d’exemple, ’intervention de renforcement de I'équipe
permettrait de résoudre le manque de cohésion ou de confiance, tandis qu’une

formation technique fournirait les compétences nécessaires pour le travail d'équipe.



1.2 L’intervention artistique

L’intervention artistique constitue I'un des deux concepts piliers de I’étude. Ce facteur
sera actionné dans cette recherche, en contexte organisationnel, afin d'observer les
éventuels impacts des sous-facteurs qui la composent, sur les variables de
fonctionnement d’équipe. Selon le contexte, des facteurs identifiés ultérieurement,

pourraient renforcer ou atténuer I’impact de 1’intervention artistique sur 1’équipe.

1.2.1 L’intervention artistique, une forme d’accompagnement aux objectifs varié€s

Merle et al. (2016) qualifient I’art de dispositif d’accompagnement au changement. Et
elles suggerent qu’il existe plusieurs maniéres de mener une intervention artistique :
faire pratiquer un art, faire intervenir ’artiste, se servir d’ceuvres d’art comme support
de réflexion. Cette position rejoint celle d’Antal et StrauB3 (2013) qui intégrent dans

’intervention artistique, aussi bien les pratiques que les produits des arts.

Dans son étude, Nissley (2010) s’interroge sur 1’impact de I’art sur I’enseignement du
management. Pour cela, il s’appuie sur la recherche de Darso (2004) qui décrit les
manifestations possibles de [’art en organisation. Ainsi, il indique, tout comme
Simeone et al. (2017), que ’art peut prendre des formes variées. Il peut s'agir
d’éléments de décoration, de divertissement, d’instruments de développement du
management et du leadership (exemples : renforcement d'équipe, développement des
compétences), de transformation stratégique (exemples : association aux valeurs, a la
créativité, l'innovation ou l'image de marque). Ils ajoutent que I’art présente un large
éventail d’applications pédagogiques pour contribuer au développement du

leadership en organisation.

Antal et Straul (2013) quant a eux, se questionnent sur le potentiel des interventions

artistiques a résoudre les problémes des organisations au sens large. Leur prémisse



fait écho aux conclusions de Nissley (2010), puisqu’ils considérent que les
interventions artistiques peuvent prendre plusieurs formes. Ils complétent leur analyse
en précisant qu’il n’y a pas d'intervention type (durée, intervenants, taille, forme) et
que les objectifs organisationnels sont disparates (exemples : créativité, leadership,

communication, innovation, capacité organisationnelle ou identité).

Enfin, d’apreés Bartlett ef al. (1999), en se concentrant a résoudre des problémes
étrangers a leur quotidien, les collaborateurs sont plus attentifs aux processus. Une
fois les dysfonctionnements identifiés et traités, ils sont alors en mesure de transposer

les solutions dans leur travail.

1.2.2 L’artiste, un acteur aux aptitudes uniques

L’article de Svejenova et al. (2011) sur les projets de passion illustre parfaiternent les
caractéristiques de I’artiste. En effet, 1’étude menée pendant 35 ans autour de
I’activité des artistes-entrepreneurs Christo et Jeanne-Claude démontre les valeurs
qu’ils défendent au-dela leur vocation. Ce sont des visionnaires, passionnés, animés
par la volonté de transmettre un message a travers les symboles. Ils se nourrissent de
nouvelles inspirations pour créer sans limite. Ils sont attachés a leur liberté quitte a
surmonter des défis techniques colossaux, a défendre des budgets démesurés ou a
froisser I’acceptabilité sociale. Finalement, ce qui les anime avant tout, est de rester

fideles a leurs convictions, et de préserver 1’originalité et 1’authenticité de leur ceuvre.

1.2.3 L’artiste, un pont entre le formel et 1’informel

Antal et Strauf (2013), et Merle et al. (2016) s’interrogent sur le role de 1’artiste dans
’organisation, un facteur peu étudié¢ dans ce phénoméne. Comme expliqué par Antal
et Strauf3 (2013), ’'univers de ’artiste et celui de 1’organisation semblent opposés.

Pourtant, a la rencontre de ces 2 mondes, I’organisation espére exploiter la maniére
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d’aborder les réalités de 1’artiste ; et de son coté, 1’artiste est intrigué par la machine
organisationnelle. Il pergoit derriére cet attirail procédural de prise de décision, une
dimension informelle, une place pour I’humain, pour le collectif. Les auteurs
concluent que D’artiste ouvre un espace temporel éphémere entre le formel et
I’informel, mais que c’est ensuite a 1’organisation d’entretenir un environnement

favorable aux expériences innovantes et aux impacts positifs potentiels.

1.2.4 L’intervention artistique, au-dela de I’individu

Kuepers (2017) pousse 1’analyse en décrivant I’intervention artistique comme un

rocessus dépassant I’individu, intégré a 1’organisation pour faire la différence :
p

« Programmatically, they define these “Artistic Interventions”, as those
people, practices or products from the world of art that are entering
organizations to make a difference. What is revealing already here is that
they do open up the possibility of carriers of artistic interventions beyond
individuals. » (Kuepers, 2017 : 37)

Ainsi, sa revue de littérature rapporte de nombreux cas de pratiques et praxis
artistiques en organisation (exemples : danse, musique, littérature, théatre), qui ont
permis de « voir plus et différemment » ; un des effets de I’intervention artistique les

plus mentionnés.

1.2.5 L’intervention artistique, une activité éphémére aux effets non prédictibles

« Artistic interventions are by definition somewhat ‘foreign” and
temporary activities in organizations—they inter-vene / inter-rupt /
inter-fere with the institutionalized ways of seeing and doing things for a

specified period of time. The outcome cannot be predicted, but the
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stakeholders expect that the intervention will leave behind some traces in

the organization. » (Antal et Strauf}, 2013 : 35)

Antal et Straufl (2013) décrivent l’intervention artistique comme une activité
éphémére destinée a faire évoluer 1’organisation. Les gestionnaires et employés ont la
responsabilité d’entretenir les apprentissages pour en percevoir les effets positifs a
long terme. Les décideurs, quant a eux, doivent soutenir ces activités génératrices

d'innovation.

Cependant, il n’existe pas de lien mono-causal clair entre 1’intervention artistique et
les résultats organisationnels, mais uniquement des contributions associées. En effet,
1’équipe peut bénéficier d’interventions complémentaires susceptibles d’influencer les
mémes variables. De ce fait, les critéres de succes sont difficiles a définir a 1'avance et
I’évaluation de 1’impact des interventions artistiques sur la résolution de problémes

en organisation devient un vrai défi.

1.2.6 L’instrumentalisation de I’intervention artistique

Un aspect peu abordé de cette pratique est I’instrumentalisation de ’art. Giovanni
Schiuma et Daniela Carlucci, cités par Kuepers (2017) traitent de 1’évaluation de
I'impact commercial des initiatives artistiques, qui deviennent des vecteurs de
création de valeur organisationnelle : exploités dans la stratégie, ils permettent
d’augmenter les bénéfices de 1’organisation grace a une image de marque plus
humaine. Simeone et al. (2017) cartographient plus largement les différents facteurs
de valeurs activables selon le processus organisationnel a soutenir. Dans ce cadre,
’intervention artistique sert a divertir, a galvaniser, a inspirer un esprit critique dans
la prise de décisions, a avoir une meilleure réputation, a affecter l'attitude et les
comportements par 1’environnement, & développer 1’apprentissage des compétences

non techniques, a investir, a réseauter et a accompagner le changement.
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« The focus of an ABI* is not the work of art in itself, but the experiences

triggered by arts. An ABI employs arts to ignite, catalyze, drive, harness

and govern emotions and energies within organizations and to foster new

viewpoints and ways of thinking. This process can have an impact not

only on people, but also on the organizational infrastructure of tangible

and intangible assets. » (Simeone et al., 2017 : 436). (*Art Based

Initiative)

Bien que ce processus éphémere cible généralement 1’amélioration des relations et la

résolution des problémes interpersonnels pour mieux travailler en équipe, il peut

effectivement avoir d’autres objectifs. Antal (2013) et Kuepers (2017) sont les

contributeurs clés identifiés pour cette section.

1.2.7 Position des principaux auteurs sur 1’intervention en organisation

AUTEURS

RESULTATS

KLEIN ef al. (2009) -

Théme : Efficacité du team
building
Métho : Méta-analyse

e Corrélation entre team building et fonctionnement d'équipe
¢ Conseils pratiques pour mieux diriger I'équipe : choix du type
d'intervention, clarification des réles et objectifs

SHUFFLER et al.
(2011)

Théme : Différences entre
les interventions de
développement d'équipe
Métho : Méta-analyse

¢ Modele d'intervention de développement d'équipe : outils (Team Task
Analysis, Task Simulation & Exercises, Feedback, Principles), méthodes
(Information-Based, Demonstration-Based, Practice-Based), stratégies
(Cross-Training, Coordination Training, Team Leader Training, Others),
contenu (Competencies, Knowledge, Skills, Attitudes)

» Conditions d'efficacité et choix des caractéristiques de l'intervention
selon les besoins de 1'équipe

o Meilleurs résultats pour la formation que pour le team building

NISSLEY (2010)
Theme : Forces et limites
de I'apprentissage par les
arts dans l'enseignement de
la gestion

Métho : Revue de
littérature succincte, cas,
témoignages

o Définition : "Arts-based learning describes a wide range of approaches
by which management educators and leadership / organization
development practitioners are instrumentally using the arts as a
pedagogical means to contribute to the learning and development of
individual organization managers and leaders, as well as contributing to
organizational learning and development." (p13)

e L'apprentissage basé sur les arts : stimulateur de créativité  intégrer dans
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AUTEURS RESULTATS

la stratégie

ANTAL et STRAUR e Définition : "Artistic interventions are by definition somewhat “foreign”

(2013) and temporary activities in organizations—they inter-vene / inter-rupt /

Théme : Potentiel des inter-fere with the institutionalized ways of seeing and doing things for a

Interventions artistiques specified period of time. The outcome cannot be predicted, but the

pour résoudre les . . . . .

problémes des stakeholdf:rs expect that the intervention will leave behind some traces in

organisations the organization." (p35)

Meétho : Revue de

littérature

KUEPERS (2017) o Définition de l'intervention artistique : "people, practices or products

Theéme : L'intervention from the world of art that are entering organizations to make a

artistique et son difference" (p37)

développement en 3 . v .

organisation o Large éventail de compréhensions et de concepts de l'intervention

Meétho : Revue de livres artistique en organisation illustré par des exemples de pratiques et praxis
artistiques permettant de "voir plus et différemment"

SIMEONE et al. o Définition : "The focus of an Art-based initiative (ABI) is not the work

(2017) of art in itself, but the experiences triggered by arts. An ABI employs

Théme : Arts et design en arts to ignite, catalyze, drive, harness and govern emotions and energies

Z?;n%i?or:édza:;ﬁ?ege within organizations and to foster new viewpoints and ways of thinking.

prenantes et de création de This process can have an impact not only on .peoplc?, but also on the

valeur organizational infrastructure of tangible and intangible assets. The

Mé‘:f Agtll(ds f?a“S?"é a development of organizational value creation capacity of ABIs is

met: niversits : . : :

Harvard de Cambridge) connected to the creation and transformation of organizational

knowledge assets." (p436)

Tableau 1.1 Position des principaux auteurs sur I’intervention en organisation

1.3 L’interspace, palier entre deux concepts

Cette notion a été évoquée a plusieurs reprises sous des appellations différentes dans
les études retenues (Voir L’arbre de pertinence, tableau 4). D’apreés la description des

auteurs, elle semble essentielle a I’activation des impacts de I’intervention artistique.

1.3.1 L’interspace; une dynamique ouvrant le champ des possibles

Le modéle d’Antal et StrauB3 (2013) matérialise un espace de possibilités entre les

faces formelles et informelles de 1’organisation, créé par I’intervention artistique et
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qui en favorise les effets positifs. Cet interspace peut se traduire par un espace
physique d’échange, d’expression sans tabou, un lieu interpersonnel et social qui
puise son énergie dans les émotions stimulées par I’intervention artistique. De plus,
au contact de I’artiste et de ses représentations originales, les participants se libérent
des routines et certitudes, se redécouvrent, voient différemment et prennent confiance
en eux. Ils sont alors en mesure d’adopter de nouvelles fagons de penser et

d'entreprendre des activités a valeur ajoutée, ce qui correspond a la phase d’activation.

Merle et al. (2016) voient en 1’art, un moyen de remettre en question et de créer du
sens par la mobilisation des connaissances et émotions des acteurs du processus
créatif. Du cdté personnel, il libére la parole, favorise le développement personnel, la
capacité d’observation, la réflexivité et la créativité. Par rapport au groupe, il devient

une plate-forme de médiation, de dialogue et aide a faire abstraction du contexte.

Kuepers (2017) catégorise I’interspace comme une typologie d’in-between-space
caractérisée par une dimension spatio-temporelle interne a I’individu. Dans cet espace,
le participant s’ouvre un champ de possibles en accédant a une nouvelle fagon de
sentir, de voir et de faire les choses. Le principe consiste a créer des tensions
innovantes a partir de la créativité artistique qui conduisent & une remise en question
des standards actés. Dans cet espace de liminalité, une vue radicalement différente et
transgressive est permise, pouvant conduire & des contradictions, voire des conflits.
Lotte Darsg citée dans l’article, parle dans ces cas de créations artistiques
transformatrices, qu’elle associe au concept de « Perturbation Constructive ».
Alexander Styhre et Jona Froberg cités également dans ce texte (Kuepers, 2017),
expliquent que 1’utilisation de 1’art génére des situations, qui écartent du quotidien et

incitent au questionnement des situations construites.
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Simeone et al. (2017) précisent que la finalité de 1’initiative basée sur I’art ne s’arréte
pas a la production artistique, mais aux expériences déclenchées par 1’art qui devient

un catalyseur d’émotions et un mécanisme d’implication des parties prenantes.

« The focus of an ABI* is not the work of art in itself, but the experiences
triggered by arts. An ABI employs arts to ignite, catalyze, drive, harness
and govern emotions and energies within organizations and to foster new
viewpoints and ways of thinking. This process can have an impact not
only on people, but also on the organizational infrastructure of tangible
and intangible assets. » (Simeone & al., 2017 : 436). (*Art Based

Initiative)

L’approche de I’interspace est donc plutdét homogene. Il est considéré comme un
palier spatio-temporel qui ouvre un champ de possibles. Il stimule la remise en
question des regles, incite & penser différemment et libére une énergie qui pousse a
agir de maniére innovante. Néanmoins, il semble nécessaire de se poser la question de
I’éthique concernant l'exploitation de cette zone de liminarité qui entre davantage
dans la sphére personnelle, surtout dans le cadre d’instrumentalisation comme évoqué

par Simeone (2017) et Kuepers (2017).

1.3.2 Position des principaux auteurs sur I’interspace

AUTEURS RESULTATS
MERLE et al. (2016) ¢ L'outil de création picturale peut s’avérer contre-productif
Théme : Team building pour ¢ Confirmation de l'efficacité d’outils de team building plus

I'adhésion dans la gestion d’une ss
transition de Business Model traditionnels

Métho : Cas : école de commerce ~ ® Manque d'écoute reproché dans ce cas observé
Etudes statistiques + qualitatives

D’apres l'ceuvre de Katerina

Séda




AUTEURS
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RESULTATS

ANTAL et STRAUR

(2013)

Théme : Potentiel des
interventions artistiques pour
résoudre les problémes des

Modele : two sides of organization : formal and informal +
parties prenantes + interspaces + policymakers

Concept d’interspace : espace intermédiaire entre organisation
/équipe /individus favorisant la libre expression.

organisations

Métho : Revue de littérature

KUEPERS (2017) » Définition du concept d’interspace : "it is the “inter-space” which

lT;héme': Faire rencontrer l'art et provides the generative power for what is co-created in artistic

organisation interventions. This most fascinating concept of an in-between-

Métho : Revue de livres . £ N
space describes temporary and social spheres that are qualified as
opening milieu of possibilities. Within the same truly
“participants” can experience new ways of sensing and seeing,
practicing and reflecting." (p38)

SIMEONE et a[. (2017) e Matrice de création de valeur : Entertainment, Galvanizing,
Thémeé S Arts et geSlgn en Famd Inspiration, Reputation, Environment, Learning and development,
que mecanisme de connexion des . o

priies prenantesiot iy cleAtion Invgstmen.t,.ltlet'workmg, Transformation -

de valeur ¢ Notion d’initiatives fondées sur les arts et le design en tant que

Meétho : Cas : MetaLAB mécanismes d’implication des parties prenantes

Tableau 1.2 Position des principaux auteurs sur 1’interspace

1.4 Le fonctionnement d’équipe

Les textes sélectionnés ici décrivent des composantes de fonctionnement d’équipe,
bien qu’ils ne traitent pas forcément de 1’observation de groupes suite a une

intervention artistique.

Dans le modéle de performance d’équipe de Faure (2001), les antécédents
(composition de 1’équipe, attribution de récompenses, tiches et roles) impactent sur
les comportements (motivation, communication, conflit), qui & leur tour influent sur
la collaboration, les relations avec I’extérieur et la performance. Celui de Klein et al.
(2009) illustre les composantes du team building (fixation des objectifs, relations
interpersonnelles, résolution de problémes, clarification des rdles) ainsi que les

résultantes de fonctionnement d'équipe (cognitive, affective, processus, performance).
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Par ailleurs, ils précisent que la compréhension des réles, la motivation, la confiance,
les relations, la communication, la cohésion, la coopération, les compétences, les

solutions et les conflits sont des variables impactées par le team building.

Dans le méme esprit, les 3 catégories de facteurs de travail d’équipe décrites par
Shuffler et al. (2011), peuvent étre associées a des critéres de fonctionnement : les
attitudes, les comportements, la connaissance. Ils se sont d’ailleurs inspirés et citent
Cannon-Bowers et al. (1995) pour qui les compétences nécessaires a un bon travail
d’équipe sont les connaissances (exemples : roles et expertises des membres de
I’équipe), les compétences et attitudes de 1’équipe (exemples : confiance, travail

collaboratif).

Antal et Straul (2013) quant a eux, s’intéressent précisément au potentiel des
interventions artistiques pour résoudre les problémes des organisations. Leur revue de
littérature leur a permis d’établir un panorama assez complet des effets possibles a
- travers 1’identification de 8 groupes d’impacts : les impacts opérationnels, les
relations, le développement organisationnel (culture, leadership, climat de travail), le
développement personnel (découverte de soi, évolution personnelle, compétences,
outils), la collaboration (qualité et quantité de communiéation, maniére de travailler
en équipe), « artfulways of working » (composer avec l'inattendu, s’ouvrir a la
nouveauté, adopter des formats artistiques, croire au processus), voir mieux et
différemment (réflexion, perspective d'ouverture, prise de conscience des conditions

résentes), I’activation (expérience positive, stimulation, émotions, énergie).
b

Dans les textes étudiés, les critéres de fonctionnement observés sont globalement les
mémes, mais organisés différemment. Néanmoins, 1’étude d’Antal et StrauB3 (2013) a
I’avantage d’étre plus compléte, plus précise et d’aborder la thématique de

I’ « artfulways of working » puisqu’elle traite précisément de I’intervention artistique.
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IIs mettent aussi en lumiére des impacts nommés « voir mieux et différemment » et «

activation ».

1.4.1 Position des principaux auteurs sur le fonctionnement d’équipe

AUTEURS

RESULTATS

FAURE (2001)

THEME : MODELE CONCEPTUEL
GENERAL DANS LA GESTION DES
EQUIPES DE NOUVEAUX
PRODUITS

METHO : ETUDE CONCEPTUELLE

e Modele de performance d’équipe : antécédents (composition de
I’équipe, attribution de récompenses, tiches et roles) >
comportements (motivation, communication, conflit) >
conséquences (collaborations, relations avec I’extérieur,
performance)

LEPINE ez al. (2008)
THEME : VALIDITE DU MODELE
DE CADRE DE TRAVAIL D'EQUIPE
DE MARKS ET AL. (2001)

METHO : META-ANALYSE
D'ETUDES EMPIRIQUES
REALISEES ENTRE (1997 A 2017)

e Validation du principe du modele sur 3 niveaux hiérarchiques selon
Marks et al. (2001)

e Mod¢le de structure des processus de travail d'équipe ajusté :
processus général > 3 processus de ler ordre (transition, action,
interpersonnelle) > 10 processus étroits

» Observation de liens positifs mais non généralisables entre
processus de travail et efficacité d'équipe

KLEIN et al. (2009)
THEME : EFFICACITE DU TEAM
BUILDING |

METHO : META-ANALYSE

e Modele conceptuel décrivant les composantes du team building
(fixation des objectifs, relations interpersonnelles, résolution de
probleémes, clarification des roles), ses conséquences
(connaissances, affect, processus, performance) et modérateurs
(taille)

SHUFFLER ez al. (2011)
THEME : DIFFERENCES ENTRE
LES INTERVENTIONS DE
DEVELOPPEMENT D'EQUIPE (BUT,
CONCEPTION, EFFETS SUR LES
RESULTATS)

METHO : META-ANALYSE

o Définition des facteurs de performance d'équipe : attitudes,
comportements, connaissance

» Contributions & la comprehension « team effectiveness »: Team
knowledge, skills, attitudes / Team selection methods / Team task
analysis Team / Team leader development / Team performance
measurement system /Team diagnostic feedback

ANTAL et STRAUR

(2013)

THEME : POTENTIEL DES
INTERVENTIONS ARTISTIQUES
POUR RESOUDRE LES
PROBLEMES DES
ORGANISATIONS

METHO : REVUE DE
LITTERATURE (47 TEXTES
RETENUS SUR 268)

CADRE : PROGRAMME CULTUREL
DE LA COMMISSION
EUROPEENNE

o Identification de 8 groupes d’impacts : impacts stratégiques et
opérationnels / relations / développement organisationnel /
développement personnel / collaboration / "artfulways of working”
(composer avec l'inattendu et ouverture a la nouveauté, adopter des
formats artistiques, croire au processus) / voir mieux et
différemment / activation

Tableau 1.3 Position des principaux auteurs sur le fonctionnement d’équipe







Chapitre |l
Cadre théorique

Visuel ci-contre : une des activités

observées dans cette étude

i




CHAPITRE 11

CADRE THEORIQUE

Les organisations s’adaptent a leur environnement qui s’avére de plus en plus
complexe. Ces changements affectent les relations au sein des équipes et impliquent
de nouveaux défis managériaux. Ainsi, pour soutenir la culture de travail, les
gestionnaires n’hésitent pas a pratiquer des méthodes de renforcement d’équipe
avérées. Et certains tentent des approches plus insolites, telles que I’intervention
artistique. Mais cette forme d’accompagnement est-elle pertinente, et qu’apporte-t-

elle de plus ?

Comme vu plus t6t, des recherches récentes révélent le potentiel des processus
artistiques, dans la compréhension et la gestion des relations entre individus et pour
les individus au sein des organisations. Dans ce chapitre, nous tenterons de clarifier et
d’organiser les concepts, facteurs et critéres d’observation des analyses existantes
retenues. Cette syntheése nous guidera dans les grands axes de notre observation
empirique afférant aux effets de I’intervention artistique sur le fonctionnement

d’équipe.
2.1 Arbre thématique

Paillé et Mucchielli (2008) décrivent la recherche qualitative comme une maniére

d’extraire le sens plutdt que les statistiques, en comparant, regroupant, modélisant et
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théorisant. Ils estiment donc que « I’analyse du relevé de thémes (...) constitue
I’étape la plus importante en lien avec la robustesse recherchée ». Pour établir le
tableau ci-dessous, nous avons suivi les pincipales les étapes suggérées par les
auteurs : identification des themes saillants, essais de regroupernénts, regroupement

thématiques transversaux, constitution de la portion de 1’arbre thématique concernée.

L’analyse détaillée des articles est présentée dans une grille en Annexe A. Les mots-
clés identifiés ont été organisés selon le principe d’un arbre thématique, comme
illustré dans le tableau ci-dessous. La recherche des occurrences sur NVivo a permis

d’identifier les termes les plus récurrents, de les rassembler par théme puis par famille.

INTERVENTION

intervention,
initiative, activité,
expérience, action,
réle dans un
processus

> outil : pratique,
produit, processus

stratégie, méthode,
objectif >
instrumentalisation,
mobilisation,
participation,
humanisation

maniére, maitrise,
contexte,
antécédents

exemples
d'application :

INTERSPACE

pont,
interspace,
espace
partage,
nouveau,
alternatif,
liminaire,
informel

libre
expression,
écoute, remise
en question
des visions
acquises, prise
de conscience
des conditions
présentes

convergence
ou de

EQUIPE

contexte
organisationnel,
gestion, projet,
affaires

Antécédents a
prendre en
compte :
composition de
I’équipe,
attribution des
taches, roles et
responsabilités
+ approches de
team building :
fixation des
objectifs et
résolution des
problémes,

.| modéle

interpersonnel,

FONCTIONNEMENT

développement organisationnel :
culture, valeurs partagées,
leadership, climat de travail
esprit d'équipe : cohésion,
confiance

développement personnel :
activation des potentiels,
découverte de soi, évolution/
renforcement/ apprentissage/
transfert des compétences,
attitudes, connaissances, outils

comportement : leadership,
motivation/implication,
résolution problémes/conflit/
stress/absentéisme/insatisfaction,
négociation

collaboration, communication,
interaction, lien interpersonnel,
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INTERVENTION

accompagnement,
coaching, team
building,
formation,
décoration,
divertissement,
instrument,
transformation
stratégique, agence,
intermédiaire

INTERSPACE

divergence/
conflit

activation :
expérience
positive,
stimulation,
émotions,
énergie

Tableau 2.1 Arbre thématique

EQUIPE

de réle, de
gestion (Beer,
1976)

praticien,
équipe, acteurs,
parties
prenantes,
gestionnaire,
manager,
professionnel,
leader

notions de
continuité,
processus en
évolution,
becoming
contexte de
projet, de
changement

2.2 Concepts et définitions retenus

FONCTIONNEMENT

mécanisme de traduction, de
connexion (au sein et en dehors
de I'équipe ex : implication des
parties prenantes)

artfulway of working (composer
avec l'inattendu et ouverture a la
nouveauté, adopter des formats
artistiques, croire au processus)

création de valeur, générateur
d'innovation, métaphore, voir
plus et différemment, nouvelle
fagon de sentir (affect), de
pratiquer et de réfléchir,
perspective d'ouverture.

effectiveness, performance,
efficacité, résultats, bénéfices,
réputation, productif ou contre-
productif

Finalement, la représentation de 1’arbre de pertinence a permis d’isoler €t d’identifier

des thémes. Ainsi, les thémes liés & la dimension artistique et I’intervention ont été

regroupés dans le concept d’intervention artistique. Le fonctionnement a été rebaptisé

sous l’appellation Fonctionnement d’équipe. Et enfin, l’interspace a été retenu

comme un élément majeur reliant ces 2 concepts dans 1’étude de ce phénoméne.

Les différentes définitions sont assez proches (Annexe B - Tableau récapitulatif des

définitions des concepts de la recherche), mais les plus cohérentes avec le sujet sont

les suivantes :




CONCEPT 1
INTERVENTION
ARTISTIQUE

"Artistic interventions are

somewhat “foreign” and

temporary activities in
organizations.

They inter-vene / inter-
rupt / inter-fere with the
institutionalized ways of
seeing and doing things,
for a specified period of
time. The outcome cannot
be predicted, but
stakeholders expect that
the intervention will leave
behind some traces in the
organization."

(Antal & Strauf3, 2013,

p.35)

INTERSPACE

"It is the “inter-space”
which provides the
generative power for what
is co-created in artistic
interventions.

This (...) concept of an in-
between-space describes
temporary and social
Spheres that are qualified
as opening milieu of
possibilities.

Within the same truly
“part-icipants” can
experience new ways of
sensing and seeing,
practicing and reflecting."
(Kuepers, 2017, p. 38)
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CONCEPT 2
FONCTIONNEMENT
D’EQUIPE

"Teamwork factors :

- Attitudes : internal state
that affects the team’s
ability to interact together
- Behaviors : skills and
processes necessary to
accomplish teamwork

- Cognition : knowledge
and experiences that guide
effective teamwork"
(Shuffler, DiazGranados &
Salas, 2011, table 1, p. 368)

2.3 Limites de la littérature et ouverture sur un potentiel de recherche

Il existe finalement peu de littérature sur I’intervention artistique et ses effets sur le

fonctionnement d’équipe ne sont pas forcément comparables d’une étude a I’autre,

compte tenu de la disparité des variables observés.

Néanmoins, le tableau suivant organise les principales avenues proposées par les

auteurs étudiés :
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et
8
=
=
=
z
z
-
=
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z
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FAURE (2001) : 5
Se servir du modéle de performance d'équipe proposé pour :

- étudier empiriquement la performance des équipes de maniere compléte

- évaluer les liens entre les différents construits, notamment entre antécédents et

- comportements

LEPINE et al. (2008)

Renforcer les études terrain sur les processus de travail d’équipe pour :

- valider les processus spécifiques

- comprendre les relations entre les processus principaux et spécifiques

- Réaliser les études sur une plus longue période pour aligner les fluctuations
- généraliser les relations du modele

BARTLETT et al. (1999)

Mesurer l'efficacité du team building :

- dans les industries auprés des managers et employés
- sous ses différentes formes d’interventions

- selon différents timings

KLEIN et al. (2009)
Observer : o i N

~ I'impact de la ranson d’étre de I’équipe sur I'efficacité de T'inte ennon de team ui]dmg
- plus en profondeur la relation entre la taille et le fonctionnement de 'équipe
- les effets du team building dans le temps

- les mécanismes de team building efficaces

SHUFFLER et al. (2011)

Observer les interventions de team building :

- dans des contextes d'utilisation croissante de la technologie, équipes distantes, diversité
culturelle, travail dans de grands systémes avec des objectifs complexes interdépendants
- en complément de formation d'équipe

ANTAL et STRAUS (2013)

" | Observer l'impact sur l'organisation :

INTERVENTION A

-4 - des interventions artistiques vs sorties

== - des différents types d’interventions artistiques

.| - des différentes formes d'art selon types de problémes organisationnels
© - selon les différences culturelles

~ - selon la durée des interventions

| Observer les effets des interventions sur les artistes et le monde de l'art
| Pour la méthodologie de recherche :

| - développer les méthodes et instruments

- réaliser les études avant et aprés les interventions artistiques

- inclure les artefacts

- privilégier l'approche multipartite en incluant les intervenants externes (ex clients,
fournisseurs et communauté environnante)








































































































































































































































































































































































