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AVANT PROPOS 

ART. (définitions) 

« Création d'objets ou de mises en scène spécifiques destinées à produire 
chez l'homme un état particulier de sensibilité, plus ou moins lié 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 l' art moderne vient du désir _de détruire la beauté » (Barnett 
Newman, peintre) 

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

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

Notre étude impliquant la dimension artistique, nous proposerons, avant tout, 

quelques définitions de l'Art. C'est là une tâche ardue tant les définitions diffèrent 

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 l'art depuis 

le 19 ème siècle. 

Le néo classicisme, en vigueur de la fin du 1 gème siècle au début du 19ème siècle, 

s'inspire des découvertes archéologiques. Fidèle aux œuvres 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. 
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Parallèlement, le Romantisme se développe jusqu'en 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 rêve sur la raison. 

À partir de 1850, le Réalisme s'impose aux dépens du Néo-classicisme et du 

Romantisme. Il décrit minutieusement la réalité et ne craint pas de peindre les petites 

misères du quotidien. Selon ce mouvement, l'art est une retranscription fidèle de la 

vraie vie. 

L'Impressionnisme s'impose de 1874 à 1886. Précurseur de la peinture moderne et de 

l'art abstrait, ce mouvement ne tient pas à« copier» la nature; il veut représenter une 

perception grâce à des touches de lumière et de couleur. Autrement dit, d'après la 

vision impressio~iste, l'art matérialiserait la perception fugace du monde à travers un 

prisme 1 umineux. 

À partir du 20ème siècle, et notamment avec l'arrivée de l'Impressionnisme, la 

définition de l'Art n'est plus dictée par les critères académiques classiques ; elle varie 

selon les artistes toujours plus libérés des contraintes esthétiques et techniques. Il 

souffle un vent de révolte contre l' oligarchie, et nombre de mouvements 

contestataires émergent. Nous en citerons quelques-uns. 

Le Fauvisme, en vogue de 1905 à 1910, exprime ses émotions par le biais d'aplats de 

couleurs jamais diluées. Contestataire, cet art fait fi de l'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 à leurs œuvres. 

Selon les Fauves, tout comme pour les Impressionnistes, l'art n'a pas vocation à 

reproduire fidèlement la réalité. Néanmoins ils ne veulent pas de la douceur des 

Impressionnistes ; ils préfèrent 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 à 1914. Tout 

comme chez les Fauves, il utilise des couleurs fortes et exècre l'académisme. 

Néanmoins, il exprime un pessimisme exacerbé. De ce fait, il s'oppose également à 

!'Impressionnisme connu pour sa douceur. Pour les Expressionnistes, l'Art est un 

moyen politique de traduire sa colère et ses angoisses face à la société. 

Le Cubisme est un mouvement influant de 1907 à 1914. En plus de se défaire de 

l'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 à 1920. Il célèbre 

l'avènement d'un monde moderne, les machines et la vitesse ... Même 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 à exalter le progrès et la modernité en intégrant la vitesse, le mouvement et le 

dynamisme dans leurs œuvres. 

Le Dadaïsme, fondé durant les atrocités de la 1ère guene mondiale, influe de 1915 à 

1918. Plus qu'un mouvement intellectuel et artistique, il constitue un mouvement 

activiste s'insurgeant contre les horreurs du monde. Pour les Dadaïstes, l'art constitue 

une tribune libre et anti conformiste qui, à force de dérision, d'irrespect et 

d'extravagance dénonce l'absurdité de la société. Au final, le dadaïsme interpelle sur 

l'insupportable condition de l'Homme. 
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Le Surréalisme, mouvement français, débute en 1924. Il 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 manière le fonctionnement réel de 

la pensée. Dictée de la pensée en l' absence de tout contrôle exercé par la raison, en 

dehors de toute préoccupation esthétique ou morale » . 

L'art contemporain désigne l'ensemble des œuvres d'art créées après 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 goûts populaires et 

puise sa créativité dans les BD, la publicité ou les icônes en vogue. Le Pop'art 

s'oppose à tout élitisme intellectuel et souhaite mettre l'art à portée du peuple. Pour 

cela, il s'investit dans la production en série grâce à la sérigraphie, à l'acrylique ou à 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 accèdent au statut d'œuvre d'art, non pas pour leur 

nature mais pour leur mise en scène. En pop'art, l'art est une mise en scène qui 

transforme des choses ordinaires produites en série en œuvres 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'Idée ; « 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'être qu'un concept. Réaliser ou non ce concept importe peu car 

l'œuvre nait simplement en couchant l'idée sur du papier. 
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L'art a toujours suscité la polémique car il évolue dans le temps et se manifeste de 

diverses manières. Un bref historique aidera à cerner le contexte des pratiques 

artistiques mises en œuvre au cours des interventions soutenant cette étude. Après la 

guerre de 1914-1918 on note un virage radical concernant la conception de l'art. En 

effet, la naissance du dadaïsme déclenche une rébellion idéologique généralisée qui 

bouleverse l ' ensemble des conventions artistiques de l' époque. Ce mouvèment, 

symbolisé par la très controversée fontaine de Marcel Duchamp, ouvre de nouveaux 

horizons à l' art contemporain. Désormais, ce n ' est plus le consensus des pairs qui 

définit l'œuvre d'art, mais la déclaration de l' artiste. Longtemps assujetti à sa 

fonction esthétique, elle devient déclencheur d'émotions. De plus, l 'art ne se 

cantonne plus à l'héritage des années 50. Il va plus loin en se libérant des jugements 

académiques pour et en devenant tremplin d'expression jusqu'à permettre l'émergence 

et la matérialisation du potentiel de l'Autre (le spectateur-acteur). Dans les années 90, 

Nicolas Bourriaud renforce ce concept d' interaction en définissant l ' approche Art 

relationnel comme une « théorie esthétique consistant à juger les œuvres d'art en 

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

La définition de l' artiste est également discutée puisqu'elle est intimement liée à celle 

de l'art qui ne fait toujours pas l'unanimité. Le débat porte notamment sur la 

distinction entre artisan et artiste. Or, si l ' on s' inscrit dans la logique présentée 

précédemment, l' artiste est défini par son intention lorsqu' il proclame sa création en 

tant qu'œuvre 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 

l'artiste et le rôle du spectateur-acteur. Elles sont teintées des influences de chaque 

artiste mobilisé dans l'étude : le fauvisme pour Aurélia Boullen, l' action painting 

pour KaroT et l' art performance pour ElGatitoColorao. 
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RÉSUMÉ 

Pour s'adapter à 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 à 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 perso1mel et la culture de travail, les gestionnaires n'hésitent pas à 
pratiquer des méthodes de renforcement d'équipe avérées. Et certains, pour tester ou 
simplement varier les pratiques, osent des approches plus originales : l'intervention 
artistique s'inscrit dans cette tendance. 

D'après 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 
critères d'observation des analyses existantes retenues. La revue de littérature est 
complétée par une observation terrain de professionnels, pour mieux appréhender les 
effets de l'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 phénomène, puisqu'elle dévoile des variables et des liens non 
identifiés, qui viennent alimenter la construction d'un modèle conceptuel suite à 
l'étude. 

Mots clés : intervention artistique, team building, fonctionnement d'équipe, culture 
de travail, collaboration 





INTRODUCTION 

L'artiste interprète le monde d'une manière qui lui est propre. Mais en quoi son 

regard et son mécanisme de travail peuvent-ils aider l ' organisation à 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 phénomène le 

rapprochant de l'univers artistique. De plus, les quelques recherches existantes sur ce 

sujet s'appuient sur des définitions nuancées de l'intervention artistique et des critères 

de fonctionnement d'équipe. La présente étude se noun-it de ces points de vue 

pluralistes pour choisir un positionnement théorique permettant de renforcer la 

compréhension de la contribution de l'art dans le management d'équipe. 

L'art laisse deviner un prisme de compréhension de relations humaines complexes, 

un mécanisme d'analyse transposable à l' entreprise et un potentiel social pouvant 

soutenir la dynamique de travail. 

Aussi, cette étude vise à comprendre l' impact de l' intervention artistique sur le 

fonctionnement d' équipe en organisation. Pour atteindre cet objectif, l ' analyse 

conceptuelle articulée autour de l' intervention artistique et du fonctionnement 

d'équipe, est complétée par une étude empirique qualitative, basée sur l' observation 

et l'enquête. 
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Cette approche est destinée à ouvrir des pistes pour mieux comprendre comment les 

membres d'une équipe perçoivent-ils les effets de l'intervention artistique sur le 

fonctionnement de leur équipe. 

• La première partie présente un panorama des études majeures sur le 

phénomène étudié. 

• · La deuxième partie retrace la méthodologie menée pour l'étude empirique qui 

consiste à observer de manière inductive la singularité du phénomène dans 

son contexte. 

• La troisième partie rapproche les résultats de l'étude terrain au cadre 

conceptuel, pour mettre en lumière les variations du fonctiom1ement d' équipe 

selon les facteurs d' intervention activés. 

• La dernière partie expose les contributions de l' étude à une meilleure 

compréhension de l'impact de l' intervention artistique sur le fonctionnement 

d' équipe, sans objectif de généralisation. 





CHAPITRE I 

REVUE DE LITTÉRATURE 

Cette section a pour objectif de définir le cadre et les limites théoriques de l' étude 

permettant de clarifier les effets de l' intervention artistique sur l' équipe en 

organisation et les liens éventuels entre les facteurs d ' intervention et critères de 

fonctionnement d'équipe. Pour dégager les textes pertinents, une liste de mots clés a 

été définie suivant les 3 premiers concepts identifiés : l' 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 à 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'avère pertinente. Aussi , en réorientant les recherches 

vers l'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 

intérêts de recherche des auteurs. 
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1.1 La gestion d'équipe 

1.1.1 Le cadre général 

Faure (2001) défend l'importance d'un modèle conceptuel général pour articuler la 

connaissance de la gestion d'équipe. Son analyse lui permet de formaliser un modèle 

de performance d'équipe dans lequel, seuls 3 antécédents sont représentés : la 

composition de l'équipe, l'attribution des récompenses, les tâches et rôles. 

En complément, le modèle de processus de travail d'équipe sur 3 niveaux de LePine 

et al. (2008), repris dans la Figure 1, est plus fourni. Son 2ème niveau se compose de 3 

branches. 

y 
.78 

,80 

,87 

.. 85 

:3---
79 

4 

4 

1.04 

Figure 1.1 Modèle de LePine et al. (2008) (Traduit de l'anglais) 
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Chacun branche se ramifie en plusieurs critères de fonctionnement: 

• La branche processus de transition regroupe l'analyse de m1ss10n, la 

clarification d'objectif, la formulation de stratégie 

• La branche processus d'action inclut le suivi de l'avancement, la surveillance 

du système, la coordination 

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

motivation et de l'affect 

1.1.2 L'accompagnement d'équipe pour gérer les liens interpersonnels 

Les interventions de team building sont décrites comme des activités sans lien avec 

les tâches habituelles. Elles sont destinées à améliorer le travail en équipe, la 

résolution de problèmes, la communication et la gestion des conflits (Baiilett et al., 

1999). Pour Klein et al. (2009) également, cette forme d'intervention de 

développement d'équipe cible l'amélioration des relations sociales, la clarification des 

rôles et la résolution de problèmes interpersonnels. Après avoir comparé les effets de 

l' intervention de renforcement de l'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 à 

l'intervention, est également soulignée par Shuffler et al. (2011 ); tel qu'ils l'illustrent 

dans leur modèle d' intervention de développement d'équipe. Ils expliquent que le 

choix de l' intervention doit être adapté aux besoins de l'équipe, pour maximiser 

l'impact. Ils ajoutent que les différentes formes d'accompagnement peuvent être 

complémentaires. A titre d'exemple, l'intervention de renforcement de l'équipe 

permettrait de résoudre le manque de cohésion ou de confiance, tandis qu'une 

formation teclmique fournirait les compétences nécessaires pour le travail d'équipe. 
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1.2 L'intervention artistique 

L'intervention artistique constitue l'un des deux concepts piliers de l ' 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 l'impact de l ' intervention artistique sur l'équipe. 

1.2.1 L'intervention artistique, une forme d'accompagnement aux objectifs variés 

Merle et al. (2016) qualifient l'art de dispositif d ' accompagnement au changement. Et 

elles suggèrent qu' il existe plusieurs manières de mener une intervention artistique : 

faire pratiquer un art, faire intervenir l'artiste, se servir d' œuvres d' art comme support 

de réflexion. Cette position rejoint celle d' Antal et StrauB (2013) qui intègrent dans 

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

Dans son étude, Nissley (2010) s' interroge sur l'impact de l'art sur l'enseignement du 

management. Pour cela, il s'appuie sur la recherche de Darso (2004) qui décrit les 

manifestations possibles de l' art en organisation. Ainsi, il indique, tout comme 

Simeone et al. (2017), que l'aii peut prendre des formes variées. Il peut s'agir 

d'éléments de décoration, de dive1iissement, d' instruments de développement du 

management et du leadership (exemples : renforcement d'équipe, développement des 

compétences), de transformation stratégique ( exemples : association aux valeurs, à la 

créativité, l'innovation ou l'image de marque). Ils ajoutent que l'art présente un large 

éventail d' applications pédagogiques pour contribuer au développement du 

leadership en organisation. 

Antal et StrauB (2013) quant à eux, se questionnent sur le potentiel des interventions 

artistiques à résoudre les problèmes des organisations au sens large. Leur prémisse 



8 

fait écho aux conclusions de Nissley (2010), puisqu'ils considèrent que les 

interventions artistiques peuvent prendre plusieurs formes. Ils complètent 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, çapacité organisationnelle ou identité). 

Enfin, d'après Bartlett et al. (1999), en se concentrant à résoudre des problèmes 

étrangers à 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 parfaitement les 

caractéristiques de l'artiste. En effet, l'étude menée pendant 3 5 ans autour de 

l'activité des artistes-entrepreneurs Christo et Jeanne-Clàude démontre les valeurs 

qu' ils défendent au-delà leur vocation. Ce sont des visionnaires, passionnés, animés 

par la volonté de transmettre un message à travers les symboles. Ils se nourrissent de 

nouvelles inspirations pour créer sans limite. Ils sont attachés à leur liberté quitte à 

surmonter des défis techniques colossaux, à défendre des budgets démesurés ou à 

froisser l'acceptabilité sociale. Finalement, ce qui les anime avant tout, est de rester 

fidèles à leurs convictions, et de préserver l ' originalité et l' authenticité de leur œuvre. 

1.2.3 L'artiste, un pont entre le formel et l'informel 

Antal et StrauB (2013), et Merle et al. (2016) s'interrogent sur le rôle de l'artiste dans 

l'organisation, un facteur peu étudié dans ce phénomène. Comme expliqué par Antal 

et StrauB (2013), l'univers de l'artiste et celui de l'organisation semblent opposés. 

Pourtant, à la rencontre de ces 2 mondes, l' organisation espère exploiter la manière 
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d'aborder les réalités de l'artiste ; et de son côté, l'artiste est intrigué par la machine 

organisati01melle. Il perçoit derrière cet attirail procédural de prise de décision, une 

dimension informelle, une place pour l'humain, pour le collectif. Les auteurs 

concluent que l'artiste ouvre un espace temporel éphémère entre le fonnel et 

l' informel, mais que c'est ensuite à l' organisation d'entretenir un environnement 

favorable aux expériences innovantes et aux impacts positifs potentiels. 

1.2.4 L'intervention artistique, au-delà de l'individu 

Kuepers (2017) pousse l'analyse en décrivant l'intervention artistique comme un 

processus dépassant l'individu, intégré à l'organisation pour faire la différence : 

« 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, 201 7 : 3 7) 

Ainsi, sa revue de littérature rapporte de nombreux cas de pratiques et praxis 

artistiques en organisation ( exemples : danse, musique, littérature, théâtre), qui ont 

permis de« voir plus et différemment » ; un des effets de l' intervention artistique les 

plus mentionnés. 

1.2.5 L'intervention ar~istique, une activité éphémère aux effets non prédictibles 

« Artistic interventions are by de.finition somewhat ''joreign " 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 Strauf3, 2013 : 35) 

Antal et Strauf3 (2013) décrivent l'intervention artistique comme une activité 

éphémère destinée à faire évoluer l' organisation. Les gestionnaires et employés ont la 

responsabilité d'entretenir les apprentissages pour en percevoir les effets positifs à 

long terme. Les décideurs, quant à eux, doivent soutenir ces activités génératrices 

d'innovation. 

Cependant, il n ' existe pas de lien mono-causal clair entre l' intervention artistique et 

les résultats organisationnels, mais uniquement des contributions associées. En effet, 

l'équipe peut bénéficier d'interventions complémentaires susceptibles d'influencer les 

mêmes variables. De ce fait, les critères de succès sont difficiles à définir à l'avance et 

l' évaluation de l' impact des interventions artistiques sur la résolution de problèmes 

en organisation devient un vrai défi. 

1.2.6 L'instrumentalisation de l 'intervention artistique 

Un aspect peu abordé de cette pratique est l' instrumentalisation de l' art. Giovanni 

Schiuma et Daniela Carlucci, cités par Kuepers (2017) traitent de l'évaluation de 

l'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 l 'organisation grâce à une image de marque plus 

humaine. Simeone et al. (2017) cartographient plus largement les différents facteurs 

de valeurs activables selon le processus organisatiom1el à soutenir. Dans ce cadre, 

l' intervention artistique sert à divertir, à galvaniser, à inspirer un esprit critique dans 

la prise de décisions, à avoir une meilleure réputation, à affecter l'attitude et les 

comportements par l' environnement, à développer l' apprentissage des compétences 

non techniques, à investir, à réseauter et à accompagner le changement. 



« The focus of an AB!* is not the work of art in itself, but the experiences 

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

and govern e,notions 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., 201 7 : 436). (* Art Based 

Initiative) 
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Bien que ce processus éphémère cible généralement l'amélioration des relations et la 

résolution des problèmes 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 l'intervention en organisation 

KLEIN et al. (2009) 
Thème : Efficacité du team 
building 
Métho : Méta-analyse 

S HUFFLER et al. 
(2011) 
Thème : Différences entre 
les interventions de 
développement d'équipe 
Métho : Méta-analyse 

NISSLEY (2010) 
Thème : Forces et limites 
de l'apprenti ssage par les 
arts dans l'enseignement de 
la gestion 
Métho : Revue de 
1 ittérature succincte, cas, 
témoignages 

• Corrélation entre team building et fonctionnement d'équipe 
• Conseils pratiques pour mieux diriger l'équipe : choix du type 

d'intervention , clarification des rôles et objectifs 

• Modèle d'intervention de développement d'équipe : outils (Team Task 
Analysis, Task Simulation & Exercises, Feedback, Principles), méthodes 
(lnformation-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 l'équipe 

• Meilleurs résultats pour ]a formation que pour le team building 

• 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." (pl3) 

• L'apprentissage basé sur ]es arts : stimulateur de créativité à intégrer dans 
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ANTAL et STRAUB 
(2013) 
Thème : Potentiel des 
interventions artistiques 
pour résoudre les 
problèmes des 
organisations 
Métho : Revue de 
1 ittérature 
KUEPERS (2017) 
Thème : L'intervention 
artistique et son 
développement en 
organisation 
Métho : Revue de livres 

SIMEONE et al. 
(2017) 
Thème : Arts et des ign en 
tant que mécanisme de 
connexion des parties 
prenantes et de création de 
valeur 
Métho : Étude réalisée à 
metaLAB -(Université 
Harvard de Cambridge) 

la stratégie 

• Définition : "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 
stakeholders expect that the intervention will leave behind some traces in 
the organ ization." (p3 5) 

• Définition de l'intervention artistique : "people, practices or products 
from the world of art that are entering organizations to make a 
difference" (p37) 

• Large éventai l de compréhensions et de concepts de l'intervention 
artistique en organisation illustré par des exemples de pratiques et praxis 
artistiques permettant de "voir plus et différemment" 

• Définition : "The focus of an Art-based initiative (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. The 
development of organizational value creation capacity of ABls is 
connected to the creation and transformation of organizational 
knowledge assets." (p436) 

Tableau 1.1 Position des principaux auteurs sur l'intervention en organisation 

1.3 L'interspace, palier entre deux concepts 

Cette notion a été évoquée à plusieurs reprises sous des appellations différentes dans 

les études retenues (Voir L'arbre de pertinence, tableau 4). D'après la description des 

auteurs, elle semble essentielle à l'activation des impacts de l'intervention artistique. 

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

Le modèle d' Antal et StrauB (2013) matérialise un espace de possibilités entre les 

faces formelles et informelles de l' organisation, créé par l'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 l' intervention artistique. De plus, 

au contact de l ' artiste et de ses représentations originales, les participants se libèrent 

des routines et certitudes, se redécouvrent, voient différemment et prennent confiance 

en eux. Ils sont alors en mesure d' adopter de nouvelles façons de penser et 

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

Merle et al. (2016) voient en l' 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 côté personnel, il libère 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 à faire abstraction du contexte. 

Kuepers (2017) catégorise l' interspace comme une typologie d'in-between-space 

caractérisée par une dimension spatio-temporelle interne à l ' individu. Dans cet espace, 

le participant s' ouvre un champ de possibles en accédant à une nouvelle façon de 

sentir, de voir et de faire les choses. Le principe consiste à créer des tensions 

innovantes à partir de la créativité artistique qui conduisent à une remise en question 

des standards actés. Dans cet espace de liminalité, une vue radicalement différente et 

transgressive est permise, pouvant conduire à des contradictions, voire des conflits. 

Lotte Dars0 citée dans l ' article, parle dans ces cas de créations artistiques 

transfonnatrices, qu' elle associe au concept de « Perturbation Constructive ». 

Alexander Styhre et Jona Froberg cités également dans ce texte (Kuepers, 2017), 

expliquent que l'utilisation de l' art génère 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 l' initiative basée sur l' art ne s' arrête 

pas à la production artistique, mais aux expériences déclenchées par l ' art qui devient 

un catalyseur d'émotions et un mécanisme d' implication des parties pr~nantes. 

« 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 e,notions 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. , 201 7 : 436). (*Art Based 

Initiative) 

L'approche de l' interspace est donc plutôt homogène. Il est considéré comme un 

palier spatio-temporel qui ouvre un champ de possibles. Il stimule la remise en 

question des règles, incite à penser différemment et libère une énergie qui pousse à 

agir de manière innovante. Néanmoins, il semble nécessaire de se poser la question de 

l'éthique concernant l'exploitation de cette zone de liminarité qui entre davantage 

dans la sphère personnelle, surtout dans le cadre d' instrumentalisation comme évoqué 

par Simeone (2017) et Kuepers (2017). 

1.3 .2 Position des principaux auteurs sur l' interspace 

MERLE et al. (2016) 
Thème : Team building pour 
l'adhésion dans la gest ion d' une 
transition de Business Model 
Métho : Cas : école de commerce 
Études statistiques+ qualitatives 
D'après l'œuvre de Kateri na 
Séda 

• L'outil de création picturale peut s ' avérer contre-productif 
• Confirmation de l'efficacité d' outils de team building plus 

traditionnels 
• Manque d'écoute reproché dans ce cas observé 



ANTAL et STRAUO 
(2013) 
Thème : Potentiel des 
interventions artistiques pour 
résoudre les problèmes des 
organ isations 
Métho : Revue de littérature 

KUEPERS (2017) 
Thème : Faire rencontrer l'art et 
1 'organ isation 
Métho : Revue de I ivres 

SIMEONE et al. (2017) 
Thème : Arts et design en tant 
que mécanisme de connexion des 
parties prenantes et de création 
de valeur 
Métho : Cas : MetaLAB 

• Modèle : two s ides of organizatjon : formal and informai + 
parties prenantes + interspaces + policymakers 

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

• Définition du concept d' interspace : "it is the " inter-space" which 
provides the generative power for what is co-created in artistic 
interventions. This most fascinating concept of an in-between-
space describes temporary and social spheres that are qualified as 
opening milieu of possibilities. Within the same truly 
"participants" can experience new ways of sens ing and seeing, 
practicing and reflecting." (p38) 

• Matrice de création de valeur: Entertainment, Galvanizing, 
Inspiration, Reputation, Env ironment, Learning and development, 
Investment, Networking, Transformation 

• Notion d' initiatives fondées sur les arts et le design en tant que 
mécanismes d ' implication des parties prenantes 

Tableau 1.2 Position des principaux auteurs sur l'interspace 

1.4 Le fonctionnement d'équipe 
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Les textes sélectionnés ici décrivent des composantes de fonctionnement d' équipe, 

bien qu'ils ne traitent pas forcément de l'observation de groupes suite à une 

intervention artistique. 

Dans le modèle de performance d'équipe de Faure (2001), les antécédents 

( composition de l'équipe, attribution de récompenses, tâches et rôles) impactent sur 

les comportements (motivation, communication, conflit), qui à leur tour influent sur 

la collaboration, les relations avec l'extérieur et la performance. Celui de Klein et al. 

(2009) illustre les composantes du team building (fixation des objectifs, relations 

interpersonnelles, résolution de problèmes, clarification des rôles) ainsi que les 

résultantes de fonctionnement d'équipe ( cognitive, affective, processus, performance). 
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Par ailleurs, ils précisent que la compréhension des rôles, 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 même esprit, les 3 catégories de facteurs de travail d'équipe décrites par 

Shuffler et al. (2011 ), peuvent être associées à des critères 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 à un bon travail 

d'équipe sont les connaissances (exemples : rôles et expertises des membres de 

l'équipe), les compétences et attitudes de l 'équipe ( exemples : confiance, travail 

collaboratif). 

Antal et StrauB (2013) quant à eux, s' intéressent précisément au potentiel des 

interventions artistiques pour résoudre les problèmes des organisations. Leur revue de 

littérature leur a permis d' établir un panorama assez complet des effets possibles à 

travers l'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 communication, manière de travailler 

en équipe), « artfulways of working » ( composer avec l'inattendu, s'ouvrir à la 

nouveauté, adopter des formats artistiques, croire au processus), voir mieux et 

différemment (réflexion, perspective d'ouverture, prise de conscience des conditions 

présentes), l'activation (expérience positive, stimulation, émotions, énergie). 

Dans les textes étudiés, les critères de fonctionnement observés sont globalement les 

mêmes, mais organisés différemment. Néanmoins, l'étude d' Antal et StrauB (2013) a 

l' avantage d' être plus complète, plus précise et d' aborder la thématique de 

l' « artfulways of working » puisqu'elle traite précisément de l' intervention artistique. 
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Ils mettent aussi en lwnière des impacts nommés « voir mieux et différemment » et « 

activation ». 

1.4.1 Position des principaux auteurs sur le fonctionnement d'équipe 

FAURE (2001) 
THÈME : MODÈLE CONCEPTUEL 
GÉNÉRAL DANS LA GESTLON DES 
ÉQUIPES DE NOUVEAUX 
PRODUJTS 
M ÉTHO : ÉTUDE CONCEPTUELLE 

LEPINE et al. (2008) 
THÈME : V ALIDJTÉ DU MODÈLE 
DE CADRE DE TRA V AIL D'ÉQUlP 
DE MARKS ET AL. (2001) 
MÉTHO : MÉTA-ANALYSE 
D'ÉTUDES EMPIRIQUE S 
RÉALISÉES ENT RE (1997 À 201 7) 

KLEIN et al. (2009) 
THÈME : EFFI CACITÉ DU TEAM 
BUILDING 
MÉTHO : MÉTA-ANALYSE 

SHUFFLER et al. (2011) 
THÈME : DIFFÉRENCES ENTRE 
LES INTERVENTIONS DE 
DÉVELOPPEMENT D'ÉQUIPE (BUT, 
CONCEPTlON, EFFETS SUR LES 
RÉSULTATS) 
MÉTHO : MÉT A-ANALYSE 

ANTAL et STRAUB 
(2013) 
THÈME : POTENTIE L DES 
INTER VENTIONS ARTI STTQUES 
POU R RÉSO UDRE LES 
PROBLÈMES DES 
ORGANISA Tl ONS 
MÉTH O : REVUE DE 
LITTÉRATURE (47 TEXTES 
RETENUS SUR 268) 
CADRE : PROGRAMME CULTURE L 
DE LA COMMI SSION 
EUROPÉENNE 

• Modèle de performance d'équipe: antécédents (composition de 
l' équipe, attribution de récompenses, tâches et rôles) > 
comportements (motivation , communication, conflit) > 
conséquences ( collaborations, relations avec l' extérieur, 
performance) 

• Validation du principe du modèle sur 3 niveaux hiérarchiques selon 
Marks et al. (2001) 

• Modèle de structure des processus de travail d'équipe ajusté : 
processus général > 3 processus de 1er ordre (transition , action, 
interpersonne11e) > 10 processus étroüs 

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

• Modèle conceptuel décrivant les composantes du team building 
(fixation des objectifs, relations interpersonnelles, résolution de 
problèmes, clarification des rôles), ses conséquences 
( connaissances, affect, processus, performance) et modérateurs 
(taille) 

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

• Contributions à la comprehension « team effectiveness »: Team 
knowledge, skills, attitudes / Team selection methods I Team task 
analysis Team / Team leader development / Team performance 
measurement system /Team diagnostic f eedback 

• Identification de 8 groupes d' impacts : impacts stratégiques et 
opérationnels / relations / développement organisationnel / 
développement personne] / collaboration / "artfulways of working" 
( composer avec l'inattendu et ouverture à Ja nouveauté, adopter des 
formats a1iistiques, croire au processus) / voir mieux et 
différemment / activation 

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







CHAPITRE II 

CADRE THÉORIQUE 

Les organisations s ' adaptent à leur environnement qui s' avère 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 à pratiquer des méthodes de renforcement d'équipe 

avérées. Et certains tentent des approches plus insolites, telles que l' intervention 

artistique. Mais cette forme d 'accompagnement est-elle pertinente, et qu 'apporte+ 

elle de plus ? 

Comme vu plus tôt, des recherches récentes révèlent 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 critères d 'observation des analyses existantes 

retenues. Cette synthèse nous guidera dans les grands axes de notre observation 

empmque afférant aux effets de l' intervention artistique sur le fonctionnement 

d 'équipe. 

2.1 Arbre thématique 

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

d' extraire le sens plutôt que les statistiques, en comparant, regroupant, modélisant et 
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théorisant. Ils estiment donc que « l' analyse du relevé de thèmes ( ... ) constitue 

l'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 thèmes saillants, essais de regroupements, regroupement 

thématiques transversaux, constitution de la portion de l' 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 te1mes les plus récurrents, de les rassembler par thème puis par famille. 

intervention, pont, contexte développement organisationnel : 
initiative, activité, interspace, organisationnel , culture, valeurs pa1iagées, 
expérience, action, espace gestion, projet, leadership, climat de travail 
rôle dans un partagé, affaires esprit d'équipe : cohésion, 
processus nouveau, confiance 
> outil : pratique, alternatif, Antécédents à 
produit, processus liminaire, prendre en développement personnel : 

informel compte: activation des potentiels, 
stratégie, méthode, corn position de découverte dè soi , évolution/ 
objectif > libre l' équipe, renforcement/ apprentissage/ 
instrumentalisation, expression, attribution des transfert des compétences, 
mobilisation, écoute, remise tâches, rôles et attitudes, connaissances, outils 
participation, en question responsabilités 
humanisation des visions + approches de comportement: leadership, 

acquises, prise team building: motivation/implication, 
manière, maitrise, de conscience fixation des résolution problèmes/conflit/ 
contexte, des conditions objectifs et stress/absentéisme/insatisfaction, 
antécédents présentes résolution des négociation 

problèmes, 
exemples 1 convergence 1 modèle 1 collaboration, communication, 
d'application : ou de interpersonnel , interaction, lien interpersonnel, 
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accompagne_ment, 
coacbing, team 
building, 
formation, 
décoration, 
divertissement, 
instrument, 
transformation 
stratégique, agence, 
intermédiaire 

divergence/ 
conflit 

activation : 
expérience 
positive, 
stimulation, 
émotions, 
énergie 

Tableau 2.1 Arbre thématique 

de rôle, 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 

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

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

création de valeur, générateur 
d'innovation, métaphore, voir 
plus et différemment, nouvelle 
façon 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 l'arbre de pertinence a permis d' isoler et d'identifier 

des thèmes. Ainsi, les thèmes liés à la dimension artistique et l'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 l' étude de ce phénomène. 

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 sui vantes : 



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 & Strau13, 2013 , 
p.35) 

INTERSPACE 

"It is the "inter-space " 
which provides the 

CONCEPT2 
FONCTIONNEMENT 
D'ÉQUIPE 

"Teamwork factors : 
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generative power for what - Attitudes : interna! state 
is co-created in artistic that affects the team 's 
interventions. ability to interact together 
This ( . .) concept of an in- - Behaviors : skills and 
between-space describes 
temporary and social 
spheres that are qualified 
as opening milieu of 
possib il ities. 
Within the same truly 
''part-icipants " can 
experience new ways of 
sensing and seeing, 
practicing and rejlecting. " 
(Kuepers, 2017, p. 38) 

processes necessary to 
accomplish teamwork 
- rognition : 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 l' intervention artistique et ses effets sur le 

fonctionnement d'équipe ne sont pas forcément comparables d'une étude à l'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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FAURE (2001) 
Se servir du modèle de perfom1ance d'équipe proposé pour: 
- étudier empiriquement ]a performance des équipes de manière complète 
- 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 modèle 

BARTLETT et al. (1999) 
Mesurer l'efficacité du team building : 
- dans les industries auprès des managers et employés 
- sous ses différentes formes d' interventions 
- selon différents timings 

KLEIN et al. (2009) 
Observer: 
- l'impact de la raison d' être de l' équipe sur l'efficacité de l'intervention de team buüding 
- plus en profondeur la relation entre la taille et le fonctionnement de l'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 systèmes avec des objectifs complexes interdépendants 
- en complément de formation d'équipe 

ANTAL et STRAU8 (2013) 
Observer l'impact sur l'organisation: 
- des interventions artistiques vs sorties 
- des différents types d'interventions artistiques 
- des différentes formes d'art selon types de problèmes organisationnels 
- selon les différences culturelles 
- se lon la durée des ù1terventions 
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 après les interventions artistiques 
- inclure les artefacts 
- privilégier l'appro_che multipartite en incJuant les intervenants externes (ex cJients, 
fournisseurs et communauté environnante) 
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KUEPERS (2017) 
- Discours critique 
- Audace dans les recherches, théorie et pratique de l'intervention artistique dans les 
organisations 
- Explorer + ces dynamiques conflictuelles 
- Représenter les effets et liens entre intervention artistique et organisation 
- Étudier 1 'interrelation entre les arts et les affaires 
- Expliciter les liens entre l'ait, l'intervention artistique et les questions éthiques et politiques, 
en particulier la durabilité. (La médiation artistique peut être révélatrice de réalités 
insoutenables > dissidence critique et / ou une« poétique de la réconciliation » (Cohen, 1997) 
+ vecteurs et des messages cohérents de durabilité dans l'organisation et possibilités de 
transformation. 
- Comment les différents médias se renforcent ou s'affaiblissent-ils? 

SIMEONE et al. (2017) 
- Valider le rôle des arts et du design en tant que mécanismes de traduction et généraliser les 
implications de la recherche. 
- Explorer les principes de gestion et les processus d'application des arts et design. 

Tableau 2.2 Principales avenues identifiées 

D'après Faure (2001) et LePine et al. (2008), il est nécessaire de réaliser davantage 

d'études empiriques pour mieux comprendre le fonctionnement d'équipe et les 

relations dans son processus. Bartlett et al. (1999), Klein et al. (2009) et Shuffler et al. 

(2011) qui ont, quant à eux, travaillé sur le team building, suggèrent d' observer 

l' efficacité de ses différentes formes selon les caractéristiques de l'organisation. 

Antal et StrauB (2013) et Kuepers (2017), qui se sont particulièrement intéressés à 

l' intervention aiiistique, orientent vers l'évolution méthodologique, avec la 

réalisation d ' études comparatives (avant / après)~ l' intégration de davantage 

d'artefacts et l ' innovation des pratiques (outils de recherche, pratiques d'intervention 

et approche multipartite). 

De plus, Antal et StrauB (2013) estiment qu' il serait également intéressant de 

comprendre l' impact des interventions artistiques selon leurs spécificités et le 

contexte. Enfin, Kuepers (2017) invite à une analyse critique consistant à explorer la 
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dynamique conflictuelle générée par ces expériences et à représenter les liens dans ce 

phénomène. 

2.4 Fil d'Ariane 

Après ce travail d'assimilation de l'existant, un centrage théorique a été mené puisque 

l' étude empirique se veut davantage exploratoire pour qu'émergent les observations 

du terrain. Le concept de fonctionnement d'équipe reste obscur, étant donné que les 

catégorisations des différents auteurs varient sensiblement malgré des critères 

proches ; et la place de l'artiste reste floue. À l'écoute des pistes identifiées ou 

suggérées par les participants, lors de l' observation, il sera possible de mieux 

appréhender ces concepts, de découvrir de nouveaux facteurs d' influence, variables 

de fonctionnement d'équipe et liens dans ce phénomène. Le visuel ci-après 

matérialise donc de fil d'Ariane de notre étude. Selon les résultats de notre analyse, 

nous tenterons d'établir un modèle conceptuel qui résume nos conclusions. 

INTERVENTION ARTISTIQUE 
OEUVRE D ART PRATIQUE 

ART iSTIQUE . RENCONTRE /,;'./EC l'ARTtSTE 

Figure 2.1 Fil d'Ariane de l'observation 

FONCTIONNEMENT D'ÉQUIPE 
1)!:'Vl:tOPPf.MENl Pf.RSONNH. CUI.TURE 
Df. Tf/.f,VAll. COU.ABORAllON . . , ARTfUl. 
WAYS OF WORKING " 

IN,TfRSPACE 
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En réponse à l 'avenue de Faure (2001), LePine et al. (2008) et Kuepers (2017), 

l'étude terrain menée dans le cadre de ce mémoire viendra enrichir la compréhension 

du fonctionnement d' équipe et des relations entre ses différentes variables. Nous 

tenterons par ailleurs d'étudier des cas intégrant l' artiste pour répondre à l' invitation 

de Antal et StrauB (2013), et Merle et al. (2016), d' observer la place de l' artiste dans 

cette forme de team building. Par ailleurs, l' analyse empirique tiendra compte des 

spécificités de l ' intervention artistique et de son contexte. Elle s' appuiera ainsi sur les 

artefacts pour mieux apprécier l ' impact de l' intervention, tel que suggéré par Antal et 

StrauB (2013). Enfin, en s'inscrivant dans un discours critique comme suggéré par 

Kuepers (2017), il serait possible de s' interroger sur l ' éthique liée à l' exploitation de 

l' interspace, davantage assimilé à une zone de liminarité personnelle. 







CHAPITRE III 

MÉTHODOLOGIE 

Comme mentionné plus tôt, nous avons opté pour une approche inductive favorisant 

« l'ouverture d'esprit et la disponibilité (qui) stimulent davantage la nouveauté que 

l'idée fixe », tel que défendu par Jean-Pierre Deslauriers (1987). La démarche 

qualitative privilégiant l'observation, s'est en effet imposée vu la nature de la 

recherche, l'imprévisibilité des effets de l'intervention artistique (Antal et StrauB, 

2013) et l'aspect expérientiel du phénomène. L 'étude interprétativiste permet ainsi de 

libérer les données sans se restreindre à un cadre de référence. Comme le décrit Anne 

Marie Arborio (2007), « l' observation directe est aussi le seul moyen d' accéder à 

certaines pratiques : lorsque celles-ci ne viennent pas à la conscience des acteurs, (ou) 

sont trop difficiles à verbaliser( ... ) ». Ceci étant, l' observation directe est donc 

appliquée conformément à la méthodologie détaillée par Anne Laperrière dans 

l' ouvrage de Gauthier (2016) sur la collecte de données. 

Notons que, pour décrire l' observation directe, Anne Laperrière combine les 

définitions de 3 auteurs : 

• « être là pour fins d'analyse», Lofland 

• enregistrer « des actions perceptibles dans leur contexte naturel », Friedichs et 

Lutke 
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• « être le témoin des comportements sociaux d' individus ou de groupes dans 

les lieux mêmes de leurs activités ou de leurs résidences, sans en modifier le 

déroulement ordinaire», Peret 

Ainsi, d' après Anne Lapenière, l ' observatrice doit pénétrer dans la subjectivité des 

participants et vivre l 'expérience avec eux pour s' impliquer dans le contexte étudié, 

comprendre les motivations des acteurs et mieux décrire le phénomène. 

Suivant sa méthodologie, nous avons opté pour l'observation ouverte. Nous avons 

donc informé les participants de la finalité de la recherche, l'organisation, les étapes, 

la durée, l' encadrement, les groupes concernés, la disponibilité exigée des 

participants, les conditions de captation et d' anonymat. Pour le choix du tenain, nous 

avons respecté les critères de sélection recommandés : pertinence sociale et théorique, 

situation délimitée (artistes et participants, lieu, interventions artistiques), récurrente 

(3 tenains), accessible (présence autorisée de l' observatrice sans perturber le 

déroulement des activités). Enfin, pour l'observation, nous avons suivi les étapes de 

collecte de données conseillées par l ' auteure : d' abord observation générale du 

contexte, ensuite observation centrée sur les terrains (analyse comparative, 

hypothèses, identification d'éléments spécifiques à observer), et pour finir, 

observation sélective par équipe. 

Enfin, nous avons tenu compte des risques de subjectivité, pouvant remettre en cause 

la yalidité des données recueillies par observation directe. Ainsi nous avons appliqué 

les conseils destinés à limiter les biais : prendre conscience des biais, définir une 

stratégie d'observation, contextualiser, s' appuyer sur les sources, accorder le même 

intérêt aux participants, relier les hypothèses aux faits observés. 
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3.1 Sélection des intervenants 

La question de la place de l'artiste soulevée par Antal et StrauB (2013 ), et Merle et al. 

(2016), nous semble intéressante à creuser. 

Aussi, pour reproduire un contexte propice à l ' observation de ce facteur 

d'intervention, nous avons établi une stratégie élaborée de recherche d'artistes : 

• Recherches sur Internet et via les réseaux de contacts 

• Entrée en contact avec le milieu artistique local : écoles d'art, salles 

d'exposition, organisateurs d'événements artistiques, agences en lien avec le 

milieu artistique, artistes 

• Sélection des artistes selon des critères définis : nature de l'activité artistique, 

personnalité, expérience d'intervention d'ateliers de groupe intégrant des 

aspects artistiques, opportunité d'observer un terrain professionnel existant 

• Entretien avec les artistes pour comprendre leur positionnement et convenir 

des conditions de l'intervention et de l'observation 

Au terme de l'investigation qui a pris 12 semaines, 3 artistes avec des caractéristiques 

favorables, requises pour cet exercice, ont accepté de participer à l'expérience : 

Caroline Trépanier (KaroT), Aurélia Boullen (L ' Infusart), Margarita Molina 

Femandez (ElGatitoColorao ). 

3.1.1 KaroT (Terrain 1) 

KaroT, artiste-animatrice d'ateliers, est avant tout une femme d'affaires. Après avoir 

assumé des postes importants au sein d'entreprises d'envergure, elle ouvre son agence 

de formation aux techniques créatives et au leadership. Elle est ainsi reconnue en tant 

que facilitatrice de rencontres et spécialiste en team building artistique. 
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Karo. T bâtit son activité autour de sa pratique de la peinture et orchestre ainsi 200 

œuvres d'équipe au Canada. Ses interventions s'apparentent à des ateliers de 

performance artistique collective durant lesquels elle tient le rôle central d'animatrice. 

Sa connaissance du monde de l'entreprise couplée à sa position d'artiste lui confèrent 

un argumentaire solide et crédible. Au cours de ses animations, elle a à cœur 

d'enseigner ses propres techniques picturales. Techniques tendant vers l' action 

painting pour la création d'œuvre au style abstrait. 

Dans l'action, KaroT dispose d'excellentes qualités de communication et d'animation. 

En effet, elle sait user de son charisme et de son aisance relationnelle pour créer un 

climat de confiance propice à l'ouverture, l'échange, la conception et la création. Elle 

valorise ainsi l'artiste qui sommeille en chacun, et l'amène à atteindre la performance 

artistique en ümovant. 

Notons que, in fine, KaroT compte exposer les œuvres communes dans des bureaux. 

3 .1. 2 L' Infusa1i (Terrain 2) 

L'école L'Infusart propose des ateliers de création et d'expression artistique spontanée. 

L'établissement propose plusieurs formations. Parmi celles-ci figure 

l'accompagnement des entreprises désirant développer les capacités créatives ainsi 

que les ressources individuelles et collectives de leur personnel (innovation, 

consolidation d'équipe, etc.). 

Selon l'animatrice, Aurélia Boullen, artiste-peintre authentique et directrice de 

l'agence, l'activité créatrice constitue un vecteur d' expression. Se défendant de toute 

quête de performance teclmique, cette peintre préfère réveiller la pratique intuitive, 

libératrice d'émotion. 
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Organisée, elle structure son atelier autour de règles claires et prend le temps 

d'expliquer le processus et les effets positifs attendus à chaque étape de l'activité. Elle 

se définit comme « la personne ressource, la personne qui va libérer les choses » ; son 

but étant de délier l'expression. La discussion en fin d'atelier constitue une étape 

qu'elle estime essentielle. Elle permet, explique-t-elle, « de poser le bilan des 

apprentissages à retenir et à intégrer au travail ». 

3.1.3 ElGatitoColorao (Terrains 2 et 3) 

Graphiste, animatrice, illustratrice et bien plus ... ElGatitoColorao représente l'artiste 

pluridisciplinaire par excellence. Diplômée et passionnée des Beaux-arts, elle prend 

plaisir à partager ses connaissances. 

_Forte de son expérience en animation de performance artistique, elle relève un défi : 

celui d'animer un atelier créatif destiné au séminaire d'application de la maîtrise en 

gestion de projet de ESG UQAM. 

Pour elle, cet atelier constitue une occasion de partager son savoir-faire technique. De 

tempérament positif, dynamique et volontaire, ElGatitoColorao conçoit pour ce 

terrain, une série d'activités de création à un rythme soutenu ... allant jusqu'à pousser 

les participants au-delà de leur zone de confort. 

3.2 Choix du terrain 

Le choix du terrain a représenté un défi, puisque les organisations ayant recours aux 

interventions artistiques sont rares, ou du moins celles qui sont prêtes à ouvrir leur 

porte à l ' observation externe, vu les enjeux émotifs, le sont. Nous avons donc saisi 2 

belles opportunités puisqu'elles regroupent des conditions favorables pour réaliser 

l' étude : l' organisation soutient et annonce l'intervention, elle autorise la présence 
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d'un observateur externe, les participants sont des équipes de professionnels, ils 

acceptent de participer à l' expérience et d'être filmés pour l'observation ultérieure. 

Il s' agit pour le 1er terrain: du service administratif d'une banque pour laquelle 

l' artiste KaroT est intervenue. Les terrains 2 et 3 sont quant à eux, composés 

d' équipes de professionnels, qui suivent le séminaire d' application en maîtrise de 

gestion de projet à l'École des Sciences de la Gestion de l'Université du Québec À 

Montréal (ESG UQAM). 

Ainsi, 16 équipes au total sont observées durant cette expérience. Pour affiner 

l'analyse, 9 équipes représentatives, soit 3 par terrain, font l'objet d'une étude 

approfondie. 

3.2.1 Terrain 1 : l'équipe administrative d'une banque 

L'artiste Karo T a accepté la présence de l' observatrice sur le Terrain 1. Elle a ainsi pu 

observer l' intervention destinée à l'un de ses clients organisationnels, en l'occurrence, 

un important établissement bancaire canadien. Cette institution fêtait sa première 

année d'installation dans de nouveaux locaux, suite au regroupement de plusieurs de 

ses sites. 

Le premier terrain observé comprend donc 30 salariés d'administration en période de 

changement. 

Les participants à l'atelier présentent un profil homogène : 

• 96% d'employés 

• 96% d'influ~nce culturelle d'Amérique du nord 

• 88% de femmes 

• 88% de participants âgés de 40 et 59 ans 
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• 76% de personnes ne pratiquant pas d'activité artistique 

• 80% d'employés ayant participé à une activité de team building ou plus, en 2 

ans (17% de leurs expériences en team building étaient de nature artistique) 

3.2.2 Terrain 2: des équipes de projet du séminaire d'application en Maîtrise en 

Gestion de Projet (ESG UQAM) 

Le deuxième terrain (T2), se compose de professionnels. Ils suivent en parallèle de 

leur activité, une maîtrise en gestion de projet à l'ESG UQAM. Dans le cadre du 

séminaire d'application de ce programme, ils œuvrent sur un projet pour le compte de 

clients réels. Leurs travaux sont menés par équipes de 5. Quatre groupes, soit 20 

personnes, ont accepté de participer à une série de 2 interventions artistiques (l'une 

animée par L'Infusart et l'autre par ElGatitoColorao). Ces ateliers se sont déroulés à 

1 mois d' intervalle. 

Les participants affichent un profil homogène: 

• 80% de spécialistes (20 % de gestionnaires de projet) 

• 85 % de femmes 

• 80% de participants âgés de 20 et 39 ans 

• 75% de participants qui ne pratiquent pas d'activité artistique 

• 80% de participants ayant participé à une autre activité de team building 

( aucune de nature artistique) 

Néanmoins, leur influence culturelle s'avère assez hétérogène car ils sont : 

• 65 % d'influence américaine 

• 20 % d'influence africaine 

• 15 % d' influence europeem1e 
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Le troisième terrain (T3 ), est également composé de professionnels qui travaillent sur 

un projet d ' application réel, dans le cadre d'une maîtrise en gestion de projet à l'ESG 

UQAM. Cinq équipes comprenant chacune 5 personnes et une autre c~mposée de 4 

personnes, soit 29 personnes, constituent le Terrain 3. 

Parmi les participants : 

• 80 % assument le rôle de spécialiste au sein des projets 

• 20 % sont gestionnaires 

• 72 % ont entre 40 et 4 9 ans 

• 64 % ont participé à une autre activité de team building ou plus (18 % de leurs 

activités de team building étaient de type artistique) 

Les autres caractéristiques s'avèrent plus hétérogènes. En effet, on dénombre: 

• 55 % de femmes 

• 55 % qui pratiquent une activité artistique 

• 55% d' influence culturelle américaine 

• 36% d' influence culturelle africaine 

• 36 % d' influence culturelle ·européenne 

3.3 Stratégie d'observation et d'analyse 

3.3 .1 Paramètres d 'observation 

L 'étude implique l 'observation et l ' analyse : 
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• de la dynamique globale des terrains 

• de l'intervention d'après les paramètres d'intervention identifiés à l'issue de la 

revue de littérature (l'artiste, l 'activité et l'œuvre) 

• du fonctionnement des équipes selon les critères identifiés dans la revue de 

littérature et organisés autour de 4 catégories : 

o Affect (connaissance de soi et de l'environnement / motivation et 

engagement envers l'équipe / confiance entre collègues / gestion du 

stress) 

o Culture de travail ( valeurs / climat de travail / dynamique de travail / 

leadership / processus et méthodes) 

o Collaboration ( esprit d'équipe et cohésion/ relations et communication 

/ gestion des problèmes et des conflits / travail d'équipe) 

o Mécanismes artistiques ( « voir mieux et différemment » / confiance au 

processus/ flexibilité et adaptation/ innovation). 

3.3.2 Méthodes de collecte de données 

En assistant les animateurs, on a pu s'imprégner du contexte ambiant, estimer 

directement les effets des interventions et également constater les modérations 

nécessaires dans l' appréciation des résultats. L'observation ultérieure des vidéos a, en 

outre, aidé à saisir les détails éloquents, nécessaires pour affiner l' analyse. Conscient 

des possibles biais .liées à cette pratique, on a présenté un questionnaire aux 

participants à la fin de chaque intervention. On a ainsi recueilli leur perception 

personnelle pour conforter ou ajuster les observations. 

Afin d'avoir la v1s10n la plus précise, détaillée et complète de l'impact de 

l'intervention sur le fonctionnement d'équipe, nous avons donc triangulé les données 

collectées à partir de : 
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• l' observation le jour de l' intervention 

• le visionnage des enregistrements vidéo et photos capturés durant 

l' intervention (Annexe X - Artefacts des œuvres (photos) 

• la consultation des participants via un questionnaire anonyme 

o formulaire papier pour le terrain 1 

o sondage en ligne via la plateforme SurveyMonkey pour les terrains 2 

et 3 

• les échanges avec l'artiste 

La grille d'observation de l' artiste (Annexe C - Modèle de Grille d'observation de 

l' artiste) guide l' observatrice pour recueillir des informations comparables d'un 

artiste à l 'autre. L ' objectif consiste à évaluer ultérieurement si les caractéristiques 

propres à l'artiste sont en corrélation avec l' évolution des autres variables du 

phénomène observé. Les aspects de l' artiste pris en compte concernent sa crédibilité, 

son leadership, son charisme, sa présence scénique, son relationnel, son 

fonctio1mement et tout autre comportement susceptible de jouer dans son rôle 

d' animateur d' atelier artistique. 

La grille d'observation des équipes (Annexe D - Modèle de grille d'observation des 

équipes) est destinée à évaluer la variation du fonctionnement d'équipe face aux 

composantes de l'intervention : l'artiste, l ' activité et l'œuvre. Le questiom1aire 

(Annexe Q - Modèle de questio1maire soumis aux participants) complète cette 

appréciation à travers la perception des participants. Ces 2 outils sont construits 

conformément à l' organisation des critères de fonctionnement, décrite en paragraphe 

1.8.1 sur les paramètres d'observation. Cependant, la liste des variables à suivre n'est 

pas exhaustive, puisque l ' observation libre et les questions ouvertes du questionnaire 

visent à favoriser l' émergence de nouveaux facteurs ou critères. 
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On a attribué des codes d'identification des équipes pour maintenir l'anonymat des 

individus durant le processus. Ainsi, tout au long du document, on utilisera T pour 

Terrain, A pour Atelier et E pour Équipe. Ces groupes ont également été identifiés 

selon le fonctionnement initial perçu afin de sélectionner 3 équipes représentatives 

selon ce critère pour une analyse approfondie. 

Les scores sont attribués selon une échelle d'évolution des critères de fonctionnement 

de l' équipe : -1 pour une évolution négative, 0 sans variation, 1 pour une évolution 

positive, 2 pour une évolution très positive. 

Après avoir complété les grilles par équipe en croisant les différentes sources, les 

scores sont compilés par terrain: terrain 1 (annexe E), terrain 2 (annexes F et G), 

terrain 3 (annexe H). Puis des tableaux récapitulatifs affichent les scores par facteur 

d' intervention : impact de l'artiste (annexes I et J), impact de l' activité (annexes K et 

L), impact de l 'œuvre (annexes M et N). Enfin, les annexes O et P récapitulent 

l' impact de l' intervention artistique dans sa globalité. 

3.3 .3 Stratégie d' analyse 

Pour organiser notre recherche documentaire, nous avons tout d'abord identifié les 

concepts phares de l'étude. Puis nous avons élargi le réseau de mots clés afin 

d'obtenir des équivalences en français et en anglais. En effet, nous avons rapidement 

constaté que le sens associé aux terminologies initialement identifiées, variait selon le 

contexte ( ex : team building, art based intervention). L'extension et la combinaison à 

de nouveaux mots clés a affiné notre recherche, conduisant ainsi à des articles plus 

pertinents. 

Par la suite, nous avons utilisé le logiciel NVivo pour étudier les textes retenus. 

L'utilisation de cet outil a permis de relever les contenus récurrents, organisés dans 
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l' arbre thématique présenté plus tôt. Ce plan des concepts a servi de base à 

l'élaboration des grilles d'observation et des questionnaires. À cette étape, la structure 

de l' intervention artistique a pu être déterminéeé Cela nous a orienté vers la 

fragmentation de l' observation des facteurs à prendre en compte. Les catégories de 

critères de fonctionnement d' équipe saillantes résultent d' études de renforcement 

d'équipe classiques et interventions artistiques. La prise en compte de cet ensemble 

de caractéristiques génériques permet de comparer les apports distinctifs de ce type 

d' intervention face à des procédures traditionnelles. L'observation et le sondage 

prévoyant des zones d' expression libres, laisse une place aux variables émergentes. 

3 .3 .4 Autorisations et confidentialité 

Puisque l' étude porte sur la perception de sujets humains, elle tient compte d'un cadre 

éthique. Ainsi, l'observation et la captation des photos et vidéos servant à l'étude sont 

soumises au consentement préalable, signé du participant (Annexe V - Modèle du 

formulaire d' information et de consentement des participants). Il inclut, notamment, 

les informations sur : 

• l' identification de l'étudiant-chercheur et de sa direction 

• la présence de l' observateur externe et du but de la recherche 

• les modalités, les avantages et les risques de sa participation 

• l 'anonymat et la confidentialité 

o Les modalités de conservation et de destruction des données sont 

conformes aux règles définies par le Comité d' éthique de la recherche 

de l'UQÀM (https://fsh.uqam.ca/remplir-le-formulaire-de-demande-

devaluation-ethique/). L' anonymat des individus observés a été 

maintenu à travers l'utilisation de code par équipe participante, que 

seule l' auteure de ce document possède. Cette démarche n'était pas 
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exigée selon les normes éthiques puisque notre analyse porte sur les 

processus et non sur les individus, mais nous tenions à maintenir 

l'anonymat à son maximum malgré l'accord écrit des participants. 

o Le compte Survey Monkey utilisé pour la passation du sondage en 

ligne appartient à la Chaire de recherche en Gestion de projet de l'ESG 

UQAM. De ce fait, seules trois personnes liées à la direction 

scientifique de la chaire y ont accès car, comme mentionné dans sa 

politique de confidentialité, la plateforme ne commumque pas ses 

données à des étrangers au compte. 

(https://help.surveymonkey.com/articles/fr/kb/Are-my-survey-

responses-anonymous-and-secure) 

o Nous avons également signé une entente de confidentialité pour 

protéger les droits de l'artiste (Annexe W - Modèle d'entente de 

confidentialité avec l' artiste). 





CHAPITRE IV 

RÉSULTATS 

L'observation de l'impact immédiat de l' intervention artistique sur le fonctionnement 

d ' équipe est réalisée sur les 3 terrains décrits dans le chapitre II sur la méthodologie, 

et résumés comme suit. 

3 

1 

3 

1 

Nb. de 79 Fonctionnement Terrains 
(T) Ateliers-Interventions (A} participants participants initial perçu 

5 neutre oui 

5 positif oui 
A1: 18-11-15 

T1 !Artiste , KaroT 5 négatif oui 
Administratif Activité : peinture 30 

Banque Oeuvre : tableau 5 neutre 1 non 
Durée : 2H 

5 neutre non 

5 neutre non 

A2 : 18-12-11 5 très positif oui 
Artiste : L'lnfusart 
Activité : écriture, peinture 5 positif oui r, 

1 

Oe,~,e , ,ep,èsentation pict"'ale 
5 très positif oui Gestion de Duree : 3H 

projet_ . A3 : 19-01 -08 
20 

Univers,te Artiste : EIGatitoColorao 
1 T2A2E4 1 1 1 négatif - extrême 1 Activité : résolution de problème 5 non 

Oeuvres : emblème, storyboard, théâtre 
Durée : 3H 

4 très négatif oui 

T3 IA3, 19-01-08 
5 négatif oui 

Gestion de Arti_st_e_: El~atito_Colorao _ 5 neutre oui 
. t Actlv1te : resolut1on de probleme 29 

U ~roJe ·t . Oeuvres : emblème, storyboard, théâtre 5 neutre non 
nivers, e Durée : 3H 

5 neutre non 

T3A3E6 5 négatif non 

Tableau 4.1 Récapitulatif: caractéristiques des terrains 
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4.1 Terrain 1 (Tl} 

4.1.1 Description de l'intervention 

Le premier terrain d'étude s'appuie sur l 'intervention artistique de KaroT, qui s'est 

déroulée le 15 novembre 2018 (TlAl). L'atelier, intitulé« Chef d'œuvre d'équipe», 

dure 2 heures. Il amène 6 groupes de 5 personnes à créer des tableaux symbolisant 

une première année de collaboration, qui seront exposés dans les bureaux. 

Après son introduction, l'artiste rassure les participants sur leur capacité à se servir de 

l'art comme vecteur d'émotion et précise les objectifs de collaboration de l'atelier. 

Elle conclut son discours en rappelant la valeur des émotions et de l'entraide en 

entreprise. Les consignes données, l'atelier de peinture en musique commence. 

Autour de chaque table, chaque équipe crée w1e toile conunune. Tout au long de son 

intervention, l'artiste anime les participants de manière dynamique. Elle leur prodigue 

des conseils techniques, des astuces et de nouveaux défis. A la fin de l'atelier, chaque 

groupe est invité à réfléchir sur le positionnement de son œuvre, puis présente son 

tableau. 

4.1.2 Déroulement global 

Dès les 2 premières minutes, les participants sont captivés par le charisme de l'artiste. 

L'atelier se déroule en musique dans une bonne ambiance générale. L'intervenante 

accompagne les participants tout au long de l'atelier. Elle rappelle régulièrement ses 

objectifs de collaboration. 

Le rythme d'avancement varie selon les équipes, mais tous les participants se lâchent 

progressivement et prennent plaisir à participer activement. À travers ses conseils, 

l'artiste oriente les œuvres vers le style KaroT et l'on perçoit sa volonté de 

performance. Les groupes appliquent généralement ses conseils, sauf l'équipe 
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T1A1E3. La salle est plus éclairée à l'entrée et les équipes travaillant à cet endroit 

semblent plus dynamiques. A la demande de l'artiste, tous présentent leur œuvre et 

décrivent leur expérience. Certains ont œuvré en équipe dès le départ. D'autres disent 

avoir travaillé de manière individuelle puis ont développé en douceur une forme de 

collaboration. Seule · l'équipe (T1A1E3) semble présenter son œuvre avec 

détachement. L'artiste, quant à elle, demeure fidèle à sa vision et marque ses œuvres 

de son « empreinte ». Le fonctionnement des équipes et leur satisfaction se reflètent 

dans les œuvres et le choix évocateur des noms : Orgasme, Relève, Khéops, 

Évolution, Complémentarité ... Pour sa part, T1A1E3 n'a pas baptisé son tableau. 

L'artiste conclut la séance en félicitant les participants et en rappelant, une fois de 

plus, les valeurs de l' activité artistique. 

Trois équipes sélectionnées pour une meilleure représentativité du terrain, sont 

étudiées de façon plus détaillée. Globalement on constate que : 

• El présente un fonctionnement initial d'apparence normale 

• E2 affiche un bon fonctionnement 

• E3 se démarque pour son mauvais fonctionnement (un des membres impose 

sa vision aux autres membres de l'équipe et adopte une attitude autoritaire et 

défensive vis-à-vis de ses interlocuteurs) 

4.1.3 Observation du fonctionnement des équipes 

Fonctionnement de l'équipe 1 (TlAlEl) 

Dès le début de l'atelier, la 1ère équipe s'organise normalement et son fonctionnement 

s'améliore toujours plus au fil de l'intervention. 
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Conformément aux orientations de l'artiste, le groupe module ses manières de 

travailler. D'un travail individuel justifié par le « respect des autres », il évolue vers la 

collaboration. Il passe d'une attitude réservée à une forte communication, du travail 

encadré à l'expression artistique libre. 

Les participants s'approprient leur création et expriment leur plaisir à vivre cette 

expérience collective ... en témoigne, leur œuvre baptisée: Orgasme. 

L'artiste et l'activité semblent avoir un impact positif sur : 

• l'intégration des mécanismes artistiques (voir mieux et différemment, 

confiance au processus, flexibilité et adaptation, innovation) 

• la culture de travail ( climat et dynamique de travail) 

• l'affect (motivation, engagement envers les autres, confiance, connaissance de 

soi et des autres, gestion du stress) 

• la collaboration (esprit d'équipe, communication, travail d'équipe) 

Grosso modo, l' œuvre semble avoir une influence positive sur la motivation et 

l 'engagement, l 'esprit d'équipe et la cohésion. Les défis lancés par l'artiste ne sont 

pas en reste et l'on constate un effet émergeant escompté : « le dépassement de soi », 

« l'envie de donner le meilleur ». 

Fonctionnement de l'équipe 2 (T1A1E2) 

La deuxième équipe affiche un bon fonctionnement, dès le départ. On observe des 

échanges et beaucoup d'investissement. Très vite, grâce aux recommandations de 

l'artiste, la collaboration, la dynamique de travail et la cohésion s'amplifient. Le 

groupe parvient à dépasser ses limites et à performer dans la création. Chacw1 trouve 
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sa place et prend plaisir à créer ensemble. L'équipe nomme son œuvre 

Complémentarité. 

On note que l'activité renforce : 

• l'affect (motivation, confiance) 

• la culture de travail ( climat, dynamique, leadership) 

• la collaboration ( esprit d' équipe, communication, travail d'équipe) 

• l'assimilation des mécanismes artistiques (voir mieux et différemment, 

confiance au processus, flexibilité, innovation) 

Au final, les interventions de l'artiste influencent positivement le travail d'équipe et la 

dynamique de travail. Les participants ont adopté très facilement l'ensemble des 

mécanismes artistiques. Et une fois de plus, les équipes font preuve de « dépassement 

de soi». 

Fonctionnement de l'équipe 3 (T1A1E3) 

La troisième équipe paraît initialement la plus dysfonctionnante. Néanmoins, si son 

bilan en fin d' atelier n'est pas optimal, il s'est amélioré en cours d'activité. 

Ce dysfonctionnement s'explique par l ' entêtement et le désir de contrôle émanant 

d'un participant. Son attitude nuit à la cohésion du groupe et à l' accueil des 

apprentissages. Entre l' artiste et le dominateur de l' équipe les rapports se tendent et 

ce faisant, l'organisation de l'équipe s'en ressent ; le déséquilibre relationnel s'installe 

et le rebelle renforce sa position vis à vis de ses collègues. Les participants ne 

parviennent pas à s'accorder sur la dénomination de leur œuvre qui ne sera pas 

baptisee. 
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Quoiqu'il en soit, on observe une légère amélioration de la connaissance de soi et de 

l'environnement, de la gestion du stress, de la collaboration ( communication, travail 

d'équipe), du climat et de la dynamique de travail. 

4.2 Terrain 2 (T2) 

4.2.1 Description des interventions 

Le 11 décembre 2018, le équipes du Terrain 2 participent à un atelier de 3 heures 

animé par L'Infusart, école d'expression et de création artistique (T2A2). 

Les participants s'imprègnent de la vision de l'artiste consistant à libérer l'expression 

et à stimuler le potentiel créatif. Pour cela, l'écriture et la peinture sont utilisées 

comme vecteurs d'émotion et d'expression. Cette intervention s'inscrit dans une série 

d'activités de team building organisées dans le cadre du séminaire d' application de la 

maîtrise en gestion de projet de l'ESG UQAM. Son objectif: renforcer la cohésion et 

la perfo1mance des équipes projet. 

Pour commencer, l ' aiiiste explique les attentes de son intervention : prendre 

conscience du mental et laisser la place à l'intuition. Ensuite une stimulation en 

musique et à l'aveugle invite au lâcher-prise. S'ensuit, une ac.tivité de conception 

d'une peinture collective. En fin de séance, chaque sous-groupe est invité à mener 

une réflexion sur sa réalisation puis à la présenter. 

Le 8 janvier, le Terrain 2 participe à un deuxième atelier (T2A3) en même temps que 

le Terrain 3. L'artiste ElGatitoColorao, anime une séance de résolution de problème 

de 3 heures, basée sur des techniques artistiques. Les équipes doivent en effet 

exprimer leur solution à travers des représentations graphiques et une pièce de théâtre. 

(Voir la description complète dans la partie Terrain 3 - Description de l' intervention). 
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4.2.2 Déroulement global 

La première intervention à laquelle participe le terrain 2 est animée par L'Infusart. 

L'artiste s'applique à présenter une animation très structurée puis explique les 

objectifs de l'atelier. Elle prend du temps pour accompagner chaque équipe dans la 

réalisation des créations et la compréhension des apprentissages. A sa demande, les 

équipes sont scindées en 2 sous-groupes afin de constituer un format propice à 

l'assimilation des effets positifs de l'exercice. Les sous-groupes étant positionnés 

côte à côte, les participants en profitent pour échanger tout au long de l'intervention. 

Durant tout l'atelier, les équipes s'impliquent et le moment de présentation et 

d'échange met en exergue les leçons tirées de l'expérience. 

ElGatitoColorao anime le deuxième atelier du terrain 2. Il est dense en activités . 

Assurant son rôle de coordinateur et de référent technique, l'artiste guide les équipes 

jusqu'à la livraison de leurs créations. La contrainte de temps et les défis artistiques 

techniques aiguillonnent les participants tout au long de la production et du processus 

. artistique. 

Nous étudions trois équipes de façon plus détaillée. Elles sont sélectionnées selon 

leur fonctionnement initial pour une meilleure représentativité du terrain. Ainsi, en 

début d'intervention: 

• E 1 et E2 affichent un bon fonctionnement 

• E3 se démarque avec un très bon fonctionnement apparent 
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4.2.3 Observation du fonctionnement des équipes 

Fonctionnement de l'équipe 1 (T2El) 

Participation à la 1ère intervention (animée par L' Infusart) (T2A2El) 

Pendant les instructions, l' équipe se montre attentive et détendue et les participants 

s'impliquent dans la production. L'animateur sait générer les discussions autour de 

l'œuvre, de la symbolique, de l' orientation de la production artistique et de 

l' investissement de chacun. 

Au fur et à mesure que l ' activité avance, les participants interviennent sur l'ensemble 

de la toile : ils collaborent, échangent et libèrent davantage leur expression artistique. 

Bien que l ' équipe soit scindée en 2 sous-groupes pour l'exercice, les 5 membres 

continuent à commw1iquer durant l' atelier. En fin de séance, l' esprit d'équipe et la 

collaboration transparaissent à travers la réflexion collective, la communication fluide 

et la bonne humeur. 

L'effet de l'œuvre diffère pour chaque sous-groupe. L'un se déclare satisfait de 

l'œuvre et la voit comme une source de motivation, tandis que l'autre se dit déçu du 

résultat car, selon lui, il n'a pas réussi à surmonter les difficultés teclmiques. 

L'artiste arrive à relancer les participants dans le travail. L'activité constitue un 

challenge pour la cohésion du groupe car elle s'effectue par groupe de 2 et 3. 

N éann1oins, au fil du temps, les liens se resserrent ; on communique et on se soutient. 

Suite à cette expérience, l'équipe souhaite continuer à entretenir un climat de 

confiance. 
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Participation à la 2ème intervention (animée par ElGatitoColorao) (T2A3El) 

L'atelier axé sur la résolution de problème se déroule avec des équipes complètes. 

Durant l'exercice les participants se concentrent sur la réflexion collective. Les 

échanges équilibrés se déroulent dans une ambiance détendue. L' annonce de l' activité 

de théâtre stimule l'équipe qui s'applique et s'investit dans le travail collectif. Peu à 

peu, le lâcher prise et l'enthousiasme s'emparent des esprits. 

On note un fonctionnement positif stable pendant toute l' activité : les participants se 

distinguent par leur application à s'investir, leur esprit d' équipe, de cohésion et de 

communication. 

Fonctionnement de l'équipe 2 (T2E2) 

Participation à la 1ère intervention (animée par L ' Infusart) (T2A2E2) 

L'équipe est scindée en 2 sous-groupes conformément aux règles de l'atelier. Lorsque 

l'artiste intervient, les participants sont à l'écoute. Ils affichent de l'enthousiasme 

pendant la phase de préparation et durant l'étape d'application incluant exercices 

d'écriture et peinture à l' aveugle. L'activité invite aux échanges et à la collaboration 

au sein de l'ensemble de l'équipe. À un moment, un participant émet des doutes sur la 

pertinence de sa proposition artistique, mais l'incident est passager et les sous-groupes 

passent en mode production. La créativité, la collaboration et l'investissement sont au 

rendez-vous. 

L'artiste stimule les participants ; il les motive, les inspire, leur inculque le savoir 

technique et leur apprend à appréhender et à interpréter l'œuvre. Une fois leur 

production terminée, les participants affichent leur soulagement et leur satisfaction. 
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Malgré un début difficile du point de vue technique, le premier sous-groupe a relevé 

le défi grâce aux conseils de l'artiste. Les participants ont appliqué un processus 

aiiistique inspiré d'une vision abstraite. Ils ont apprécié le fait d'aller vers l'inconnu 

sans jamais être contraint à la performance. 

Les membres du deuxième sous-groupe, malgré un bon fonctionnement apparent 

( communication, respect, direction claire), regrettent d'avoir manqué d'ouverture 

d'esprit et d'avoir été trop orientés vers la recherche de performance. Ils tirent donc 

une leçon de l' exercice : laisser plus de place aux idées dans leurs futurs projets. 

Paiiicipation à la 2ème intervention (animée par ElGatitoColorao) (T2A3E2) 

Dès le début de l' intervention, l'équipe parait avoir un bon foncti01mement : 

ambiance détendue, concentration, collaboration. Les participants éprouvent du 

plaisir et s'investissent dans les différents exercices. 

Fonctionnement de l'équipe 3 (T2E3) 

Participation à la 1ère intervention (animée par L' Infusart) (T2A2E3) 

L'équipe évolue en 2 sous-groupes, mais tous communiquent entre eux. Les échanges 

s'établissent dans un climat détendu où chacun paraît ouvert d'esprit. Les participants 

apprécient leurs rôles de peintre à l'aveugle et d'écrivain. Cependant, durant la 

réalisation de l' œuvre commw1e, on constate que le comportement diffère selon les 

équipes. Ainsi, le sous-groupe de 3 s'investit dans la collaboration, tandis que le sous-

groupe de 2 piétine à cause des objectifs divergents (nervosité, frustration 

démotivation). 
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L'artiste, pour sa part, continue d'inciter à l'expression individuelle et prodigue des 

conseils liés à l'expression artistique et à l' interprétation de l'œuvre. Son intervention 

relance l'action. Au sein du sous-groupe de 2, les échanges deviennent positifs 

(compréhension de l'autre) et les tensions s'apaisent. 

Les 2 sous-groupes vivent des expériences différentes : 

• Le sous-groupe de 3 connaît un fonctiom1ement positif constant et affiche une 

vision claire dès le départ. 

• Le sous-groupe de 2, sujet à une tension interne en déduit « qu'il faut savoir 

faire des concessions pour avancer». L'intervention de l'artiste a aidé à 

comprendre l'autre, et à faire évoluer les positions. 

Participation à la 2ème intervention (animée par ElGatitoColorao) (T2A3E3) 

Pour ce deuxième atelier, l'équipe se montre dès le départ, ouverte, investie et soudée 

( cohésion et collaboration). Les échanges sont équilibrés, la communication fluide et 

l' ambiance détendue. Les membres ont à cœur de concevoir leur scénario et ils 

semblent satisfaits lors de la représentation théâtrale, en fin d'atelier. 

4.3 Terrain 3 (T3) 

4.3.1 Description de l' intervention 

Le 8 janvier 2019, le Terrain 3 participe à une intervention de 3 heures (T3A3). Cette 

animation est pilotée par ElGatitoColorao, illustratrice, graphiste et animatrice vidéo. 

Dans son introduction, l'artiste explique le déroulement de l'atelier et présente les 

consignes liées aux activités. Il s'agit d'un exercice de résolution d'une 

problématique de gestion de projet, basé sur des techniques artistiques. On note que 
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cette intervention s'intègre dans une série d' activités de team building du séminaire 

d' application de la Maîtrise en Gestion de Projet de l'ESG UQAM. L 'objectif se veut 

donc de renforcer la cohésion et la performance des équipes à travers un défi collectif. 

Ce challenge pousse les participants à sortir de leur zone de confort (temps, 

compétences artistiques). 

Chaque équipe composée de 5 personnes réalise une série d' activités créatives 

chronométrées. 

Un premier jeu exploitant la symbolique invite à réfléchir sur l' identité de l ' équipe et 

à la représenter graphiquement. Un autre exercice axé sur le positionnement d' équipe 

et la résolution de problème, requiert encore plus de réflexion et de créativité. En 

effet, les participants font preuve d'imagination en exprimant leur solution via un 

storyboard. Dans un troisième temps, le scénario est présenté au reste du groupe à la 

manière d'une pièce de théâtre. 

4.3.2 Déroulement global 

Il s'agit du même atelier auquel le Terrain 2 (T2A3) a participé. Comme décrit dans 

la partie précédente, ElGatitoColorao anime donc une séance rythmée à la cadence 

d' activités minutées. Elle coordonne l' atelier, veille à l ' avancement des productions 

et oriente techniquement les participants. 

Trois équipes sont étudiées de façon plus détaillée. Pour une meilleure 

représentativité du terrain, elles sont retenues d ' après leur critère de fonctionnement 

initial. En début d' intervention, elles affichent donc pour: 

• E 1, un très mauvais fonctionnement 

• E2, un mauvais fonctiom1ement 
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• E3, un fonctionnement normal 

4.3 .3 Observation du fonctionnement des équipes du terrain 3 

Fonctionnement de l'équipe 1 (T3A3El) 

L'activité semble avoir un impact positif sur : 

• l'investissement des participants (motivation et engagement envers l'équipe) 

• la dynamique de travail (notamment avec le timing des activités) 

• la flexibilité puisqu'ils ont livré leurs travaux malgré les aléas techniques 

En début d'activité, les membres de l'équipe paraissent dubitatifs. Avec la pression du 

temps, ils se prennent finalement au jeu. Deux personnes se montrent 

particulièrement participatives tandis que 2 autres demeurent discrètes. 

Néanmoins, tous communiquent et s'investissent davantage au fur et mesure de 

l'avancement de l'atelier. 

Les échanges avec l'artiste précisent les livrables attendus mais ses consignes 

semblent davantage insinuer le doute dans les esprits. Les participants se montrent 

quelque peu déroutés, voire démotivés par l ' idée de participer à la pièce de théâtre. 

Petit à petit, les clarifications des consignes par l'artiste paraissent relancer 

légèrement la dynamique de travail. 

Malgré les doutes et difficultés, les participants parviennent à imaginer un symbole 

représentant leur équipe, un scénario de résolution de problème et à jouer leur pièce 

de théâtre ensemble. En fin d'atelier, ils ont l'air plus soudés et fiers d'avoir réussi à 

« traverser l'épreuve » ensemble. 
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Fonctionnement de l'équipe 2 (T3A3E2) 

Les membres aux profils disparates affichent des tempéraments joyeux et positifs. 

Dès le début de l'atelier, ils semblent attentifs au respect des différences et 

entretiennent des rapports cordiaux. Les participants au fonctionnement similaire se 

rapprochent créant ainsi 2 sous-groupes. 

Puis au fur et à mesure que l'activité avance, les différences deviennent 

complémentarité .. : positive. L'activité semble renforcer la motivation, l'engagement, 

la dynamique de travail, la flexibilité, la cohésion et l'esprit d'équipe. L'artiste incite 

les groupes à appréhender différemment la résolution du problème et à innover. Et les 

œuvres, notamment la représentation théâtrale, les poussent à plus de flexibilité et 

d'innovation. Les participants paraissent fiers de leur réalisation collective. 

Fonctionnement de l'équipe 3 (T3A3E3) 

Tout au long de l'atelier, le fonctionnement de l'équipe s'avère plutôt stable. Les 

participants ont l'air de bien se connaitre. La communication interpersom1elle est 

fluide. Chacun se montre motivé, inspiré et investi dans la collaboration. 

Au contact de l'œuvre les participants font preuve de plus d'enthousiasme et 

d' engagement dans l'action. Les échanges avec l'artiste n ' affectent pas leur 

comportement. Malgré une représentation finale réalisée par 3 personnes sur 5, 

l ' équipe complète affiche un esprit d ' équipe et de cohésion. 







CHAPITRE V 

ANALYSE DES DONNÉES 

5.1 Analyse du Terrain 1 

Pour connaître l' impact immédiat des facteurs de l' atelier 1 sur les critères de 

fonctionnement des équipes du terrain 1, on a combiné l' analyse des 3 grilles 

d ' observation correspondantes. Après avoir retenu les scores les plus parlants, on a 

rapproché ces résultats des données du sondage. Ceci afin d'enrichir l' analyse 

afférente aux dimensions moins perceptibles, telle l' affect. 

De manière générale, les données du sondage révèlent que l' intervention a eu un 

heureux impact sur le terrain 1 (TlAl). D ' après l' observation, l' incidence de 

l' intervention 1 sur le terrain 1 s'avère la plus importante, avec un score de 92 points. 

L ' intervention semble avoir renforcé le bon fonctionnement des équipes 1 et 2 (48 et 

38 points). L'équipe 3 qui présentait un dysfonctionnement en début d'atelier a 

néanmoins un peu évolué durant l' intervention (6 points). (Voir l'Annexe E -

Résultats de l'observation du Terrain 1) 

Le sondage démontre un effet très positif de l' ensemble des facteurs de l' intervention 

sur tous les critères de fonctionnement proposés dans le questionnaire. L 'observation 

précise que I' Activité constitue le facteur le plus déterminant (52 points) ; l' Artiste 

influe positivement et sensiblement sur le fonctionnement d ' équipe (29 points) ; 



61 

l' Œuvre agit plus modérément (11 points). (Voir les Annexes R, S, T, U sur les 

résultats et bilan du sondage) 

D' après le sondage mené auprès des participants du Terrain 1, ceux-ci estiment que 

l'artiste influence : 

• l'affect: bien-être et développement personnel des participants (96%) 

• la culture de travail : climat de travail (88%) 

• la collaboration : communication (88% ), cohésion et esprit d'équipe (96%) 

• les mécanismes artistiques : reprise des mécanismes artistiques et flexibilité 

(84%) 

• Effet positif sur les autres facteurs : l' artiste incite à s' impliquer dans 

l' Activité (100%) et à avoir des Œuvre (84%) dans les locaux 

Toujours selon les résultats de l' enquête, les participants du Terrain 1 perçoivent des 

effets positifs immédiats de l'activité sur le fonctiom1ement d'équipe : 

• l' affect : connaissance de soi-même et des collègues (72%), motivation et 

engagement envers l'équipe (84%), confiance envers les collègues (76%), 

gestion du stress (84%) 

• la culture de travail: climat de travail (72%), dynamique d'équipe (80%) 

• la collaboration : communication (84%), cohésion et esprit d' équipe (76%), 

efficacité d'équipe (80%), gestion des conflits (72%) 

• les mécanismes artistiques : reprise des mécanismes artistiques (7 6% ), 

confiance aux processus et flexibilité (84%) 

• Effet positif sur les autres facteurs : les répondants estiment que l'activité 

incite aussi à exposer des Œuvres (84%) dans les locaux 
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Enfin, les participants du groupe 1 estiment que l' œuvre a des effets positifs 

immédiats sur : 

• l'affect : bien-être et développement personnel si les œuvres étaient exposées 

(88%) 

• la culture de travail : climat de travail (76%) 

• la collaboration: communication (72%), cohésion et esprit d'équipe (84%) 

• les mécanismes artistiques : reprise des mécanismes artistiques et flexibilité 

(80%) 

• Effet positif sur les autres facteurs : les participants pensent que l' œuvre 

encourage à participer à d'autres ateliers artistiques (92%) 

Le rapprochement des résultats d'observation et de sondage donne une v1s10n 

complète des critères les plus impactés par chaque facteur d'intervention : 



• bien-être et • motivation et l'engagement 
développement • gest ion du stress (a) u personnel (a) mieux se connaitre et mieux • 

• dépassement de les coll ègues (a) 
soi ( émergent) b) • confiance envers les 

coll ègues 
• dynamique de travail (b) • dynamique de travail 
• climat de travail (a) • climat de travail ~A> 

u 
• travail d'équipe (b) • travail d 'équipe (b) 

z • esprit d'équipe (a) • esprit d 'équipe ·o < • cohésion (a) • cohésion 

s~ • communication (a) • commun ication 
uo • gestion des conflits éventuels 

i:Q (a) 
• efficacité d'éguiQe (a2 

• reprise des mécanismes • reprise des mécanismes • 
{JJ {JJ artistiques artistiques 
~p • voir mieux et • voir mieux et 
{JJ Qi différemment différern ment • 

• confiance au processus • confiance au processus u~ ~; • innovation • innovation • 
• flexibilité • flexibi lité • 

• 
Tableau 5.1 Résumé des impacts positifs observés sur le Terrain 1 

(Légende : a. Perçu par les participants / b. Observé uniquement) 

• bien-être et 
développement 
personnel (a) 
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• motivation et 
l'engagement (b) 

• dynarn ique de 
travail (b) 

• climat de travail 
(a) 

• esprit d 'équipe 
• cohésion 
• communication (a) 

reprise des 
mécanismes 
artistiques 
voir mieux et 
différemment 
confiance au processus 
innovation 
flexib ilité 

L'intervention artistique menée sur le tenain 1 s'avère particulièrement bénéfique au 

fonctionnement d'équipe. Ainsi, nous retenons que tous les facteurs ont une influence 

positive sur : 

• la culture de travail ( dynamique et climat de travail) 

• la collaboration (esprit d'équipe, cohésion, conununication) 
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• la reprise des mécanismes artistiques ( voir mieux et différemment, confiance 

au processus, innovation, flexibilité) 

L' activité apparait comme le facteur le plus impactant. Elle fait, en outre, évoluer 

d' autres critères liés à l' affect et à la collaboration. L' artiste quant à lui, se démarque 

par son influence sur le dépassement de soi. 

Enfin, nous identifions des liens interfacteurs amplificateurs. En effet, d'après les 

participants, l' artiste incite à s' impliquer dans l'activité ; l' artiste et l ' activité génèrent 

l'envie de voir les œuvres exposées dans les locaux ; la création produite encourage à 

participer à d' autres ateliers artistiques. 

5.2 Analyse du Terrain 2 

L' intervention réalisée par L 'Infusart semble également très bénéfique pour les 

équipes puisqu'elle obtient un score de 85 points. (Voir l'Annexe F - Résultats de 

l'observation du Terrain 2 animé par L'Infusart) 

Cette fois, c' est avant tout l' artiste qui parait avoir eu le plus d' influence positive (41 

points). L'activité n'est pas en reste puisqu'elle compte 35 points à son actif. 

Les 3 équipes tirent des avantages de l' atelier et plus particulièrement l'équipe 1 dont 

un des sous-groupes a amélioré son fonctionnement au fur et à mesure de l' activité. 

Les critères principalement impactés sont : 

• la motivation (affect) 

• le dynamisme de travail ( culture de travail) 

• la capacité à voir mieux et différemment 
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• l'aptitude à la flexibilité et à l'adoption d'un nouveau processus (assimilation 

d'un mécanisme artistique) 

Les équipes ayant vraisemblablement bien intégré les effets positifs de l' atelier de 

décembre, ont fait état d'un bon fonctionnement apparent durant l ' intervention de 

janvier. Elles se sont montrées constantes tout au long de l'atelier. Il n'y a donc eu 

que très peu d'évolution de leur fonctionnement lors de l'atelier d'ElGatitoColorao 

(26 points) (Voir l'Annexe G - Résultats de l'observation du Terrain 2 animé par 

ElGatitoColorao ). 

Tel qu'ils l' expriment à travers le sondage (Voir les Annexes R, S, T, U sur les 

résultats et bilan du sondage), les participants du Terrain 2 perçoivent quelques effets 

positifs de l'artiste sur le fonctionnement de leur équipe. Aurélia Boullen de 

L'Infusart (85%) tout autant que ElGatitoColorao (89%), influencent positivement la 

reprise des mécanismes artistiques et la flexibilité. Parmi les autres effets majeurs, on 

observe que le contact avec Aurélia Boullen stimule le climat de travail (65%), tandis 

que ElGatitoColorao a davantage d'effet sur le bien-être et le développement 

personnel (67%). De plus, on constate que ces artistes incitent à plus d'implication 

dans l' activité. 

L'activité d'écriture et de peinture de L' Infusart, améliore sans aucun doute le 

fonctionnement de l' équipe. Selon les répondants elle agit sur : 

• l'affect: connaissance de ses collègues (65%), motivation (60%), engagement 

envers l' équipe (60%), confiance envers les collègues (80%), gestion du stress 

(75%) 

• la culture de travail: climat de travail (65%), dynamique d' équipe (60%) 

• la collaboration : communication (80%), cohésion et esprit d'équipe (85%), 

efficacité d'équipe (61 %), gestion des conflits (60%) 
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• les mécanismes artistiques reprise des mécanismes artistiques (75%), 

confiance aux processus et flexibilité (80%) 

Cette activité donne également aux participants l'envie de posséder des œuvres (60%). 

Un mois après la première intervention, le Terrain 2 vit sa deuxième expérience. Elle 

consiste à résoudre un problème en s'appuyant sur des ateliers artistiques 

(ElGatitoColorao ). Cette fois-ci , seuls quelques critères continuent de progresser : 

• l' affect : connaissance de soi et de ses collègues ( 67%) 

• la culture de travail : climat de travail (67%) 

• la collaboration: cohésion et esprit d' équipe (67%) 

• les mécanismes artistiques : confiance aux processus et flexibilité (78%) 

Concernant les effets de l'œuvre, les participants du Terrain 2 perçoivent ce1iains 

effets positifs immédiats durant la réalisation de leur peinture : 

• la culture de travail: climat de travail (70%) 

• la collaboration : communication (70%) 

• les mécanismes artistiques : s' inspirer des mécanismes artistiques et flexibilité 

(65%) 

• Effet positif sur les autres facteurs : encourage à participer à d'autres ateliers 

artistiques (68%) 

Cependant, les productions réalisées lors de la deuxième activité animée par 

ElGatitoColorao n'ont apparemment généré aucune évolution majeure dans le 

fonctionnement de l'équipe. 
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Le rapprochement des résultats d'observation et de sondage donne une v1s10n 

complète des critères les plus impactés par chaque facteur d' intervention: 

ATELIER 
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A2 
INFUSART 

• Motivation et 
engagement 
(b) 

• Gest ion stress 
(b) 

• Climat travai l 
(a) 

• Dynamique 
trava il (b) 

• Processus et 
méthode (b) 

• Communicatio 
n (b) 

• Travai l 
d'équipe (b) 

• Reprise 
mécanismes 
artistiques (a) 

• Voir mieux et 
différemment 
(b) 

• Confiance au 
processus (b) 

• Flex ibilité 

A3 
ELGATITO 
COLORAO 

• Bien-être et 
développem 
ent 
personnel (a) 

• Reprise 
mécanismes 
art istiques 
(a) 

• Flexibilité 

A2 
l NFUSART 

• Connaissance 
• Motivation (a) 
• Engagement 

(a) 
• Confiance (a) 
• Gestion stress 

(a) 
• cl imat trava il 

(a) 
• Dynamique 

trava il (a) 
• Processus et 

méthode (b) 
• Travail équipe 

(b) 
• Communicatio 

n (a) 
• Cohés ion et 

esprit d'équipe 
• Gestion conflit 

(a) 
• Efficacité (a) 
• Reprise 

mécanismes 
artistiques (a) 

• Flexibilité 
• Innovation (b) 

A3 
ELGATITO 
COLORAO 

• Connaissanc 
e (a) 

• Climat 
travail (a) 

• Dynamique 
trava il (b) 

• Cohésion et 
esprit 
d' équipe (a) 

A2 
INFUSART 

• Motivation (b) 

• Climat travail 
(a) 

• Commun icatio 
n (a) 

• Cohésion et 
esprit d'équipe 
(b) 

• Confi ance au 1 • Reprise 
processus mécanismes 

• Flexibilité artistiques (a) 
• Flexibilité 

Tableau 5.2 Résumé des impacts positifs observés sur le Terrain 2 

(Légende : a. Perçu par les participants / b. Observé uniquement) 

A3 
ELGATlTO 
COLORAO 

L'intervention artistique menée par L'Infusart auprès du groupe 2 s'avère très bénéfique. En 

effet, les 3 facteurs agissent positivement sur : 

• la motivation et l'engagement (affect) 
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• le climat de travail ( culture de travail) 

• la communication, la cohésion et l'esprit d'équipe (collaboration) 

• la flexibilité et la reprise des mécanismes artistiques 

L'activité et l'aiiiste sont les facteurs clés de cette intervention. En plus des bénéfices 

ci-dessus, l'activité influence particulièrement les variables liées à l' affect et la 

collaboration. L'artiste quant à lui, renforce davantage l' intégration des mécanismes 

artistiques. 

Nous retenons par ailleurs que la deuxième intervention sur le même groupe n'a eu 

que peu d'effet. Les équipes ont parfaitement assimilé les leçons de la première 

participation et sont restées constantes durant leur deuxième participation. Seuls les 

critères liés aux mécanismes artistiques ont continué à progresser sensiblement. 

Enfin, nous identifions des liens interfacteurs. En effet, l' artiste incite à s' impliquer 

dans l'activité. L' activité à son tour, génère l'envie d' avoir des œuvres dans les 

locaux. La création produite, quant à elle, encourage à participer à d' autres ateliers 

artistiques 

5.3 Analyse du Terrain 3 

Avec 73 points, la troisième intervention produit légèrement moins d' impact sur le 

fonctionnement des équipes du terrain 3. Toutefois, l' activité (39 points) semble avoir 

bien stimulé les participants, tandis que l' impact de l ' artiste et de l ' œuvre atteint un 

score modéré (17 points chacun). (Voir l'Annexe H - Résultats de l' observation du 

errain 3). 
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Les équipes ayant le moins bon fonctionnement initial ont tiré le plus d'effets positifs. 

Les critères principalement impactés sont : 

• la motivation (affect) 

• la dynamique de travail ( culture de travail) 

• la capacité à voir mieux et différemment, à être flexible et à innover (reprise 

de mécanismes artistiques) 

Les participants du Terrain 3 ressentent quelques effets positifs immédiats de la 

rencontre avec l'artiste ElGatitoColorao concernant : 

• l'affect: bien être et développement personnel (73%) 

• la culture de travail : climat de travail (64%) 

• les mécanismes artistiques : confiance aux processus et flexibilité (64%) 

• Effet positif sur les autres facteurs : l' artiste invite à s'impliquer dans l'activité 

(89%) 

Le sondage montre que les participants du Terrain 3 perçoivent des effets positifs 

immédiats de l' activité sur la quasi-totalité des critères de fonctionnement d'équipe 

suggérés: 

• l' affect : connaissance de soi et des collègues (73%), motivation (64%), 

engagement envers l'équipe (73%), confiance envers les collègues (82%) 

• la culture de travail : climat de travail (91 %), dynamique d'équipe (82%) 

• la collaboration : conmrnnication (82%), cohésion et esprit d'équipe (91 %), 

gestion des conflits (73%) 

• les mécanismes artistiques : confiance aux processus et flexibilité (64%) 
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• Effet positif sur les autres facteurs : l'activité donne envie d'avoir des œuvres 

(64%) 

En ce qui concerne l' œuvre, les participants du Terrain 3 constatent certains effets 

positifs immédiats des créations ( emblème, storyboard, représentation théâtrale) 

sur: 

• la culture de travail : climat de travail (73 % ) 

• les mécanismes artistiques : rappelle le processus artistique et incite à 

s'adapter (73 % ) 

(Voir les Annexes R, S, T, U sur les résultats et bilan du sondage) 

Le rapprochement des résultats d' observation et de sondage donne une v1s10n 

complète des critères les plus impactés par chaque facteur d' intervention : 

AFFECT • Motivation 
• Confiance • Motivation (b) 

CULTURE DE 
• Valeurs (b) TRAVA IL • Dynamique de travail • Climat de travail (a) 

COLLABORATION 
• Espri t d'équipe et cohésion 

MECANJSMES • Voir mieux et différemment 
• Processus et flexibilité (a) • Voir mieux et différemment (b) ARTISTIQ UES (b) • Flexibilité • Innovation (b) • Innovation (b) • Innovation (b) 

Tableau 5.3 Résumé des impacts positifs observés sur le Terrain 3 

(Légende : a. Perçu par les participants / b. Observé uniquement) 
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Dans une moindre mesure, la troisième intervention se révèle également bénéfique. 

Les 3 facteurs ont renforcé l' intégration des mécanismes artistiques, notamment la 

capacité à innover. Mais les effets sur les autres critères de fonctiom1ement sont plus 

disparates. Ainsi, l ' activité (facteur le plus impactant) améliore les critères liés à 

l' affect, tandis que l ' œuvre agit davantage sur la culture de travail. L ' artiste quant à 

lui, influence essentiellement les mécanismes artistiques. Enfin, nous identifions des 

liens amplificateur puisque l ' artiste incite à s' impliquer dans l ' activité, qui a son tour 

génère l'envie d' avoir des œuvres dans les locaux. 

5.4 Conclusions de l'analyse des données 

Cette étude répond à l' avenue de Faure (2001) et LePine et al. (2008), nous invitant à 

soutenir la compréhension du fonctionnement d' équipe et des relations dans le 

phénomène à travers plus d' études empiriques. 

D' après cette expérience, l' intervention de team building artistique produit des 

impacts positifs sur le fonctionnement d'équipe. 

5.4.1 Influence des caractéristiques de l' intervention et des équipes 

Les caractéristiques de l' intervention et le fonctionnement de l' équipe influent sur les 

effets de l' intervention. Les résultats ci-dessous constituent une réponse à Antal et 

StrauB (2013) concernant leur invitation à considérer les spécificités des interventions 

artistiques et du contexte. 

L' activité a apporté le plus d 'effets positifs aux groupes. (Voir l' Annexe K - Bilan de 

l 'observation des Terrains - Impact de l'activité sur les équipes selon le terrain ; et 

l ' annexe L - Bilan de l 'observation des Terrains - Impact de l'activité sur les équipes 

selon leur fonctionnement initial). Les équipes du premier terrain (Tl) animé par 

KaroT, en ont le plus profité. Notons que durant cette intervention, l' artiste a 



72 

régulièrement stimulé les participants à travers des conseils ou défis. Elle a, en outre, 

entretenu une cadence de travail cassant la linéarité de l 'activité de peinture. De 

manière générale, les apports positifs les plus récurrents sont : 

• la motivation et l'engagement envers l'équipe 

• la dynamique de travail 

• l'esprit d'équipe 

• la cohésion 

• les critères liés à aux mécanismes artistiques 

Le fonctionnement initial des équipes influe sur les effets de l'intervention. Les 

équipes affichant un fonctiom1ement initial normal engrangent plus de profits. Elles 

montrent en effet une amélioration afférente à : 

• l 'intégration des mécanismes artistiques ( voir mieux et différemment, 

confiance au processus, flexibilité et innovation) 

• l'affect ( connaissance de soi et de son environnement, motivation et 

engagement envers l' équipe, confiance envers les collègues) 

• la culture de travail ( dynamique de travail) 

• la collaboration ( esprit d' équipe et cohésion) 

Dans une moindre mesure, les équipes initialement dysfonctionnantes progressent en 

termes de: 

• culture de travail ( dynamique de travail) 

• affect (motivation et engagement envers l'équipe) 

• intégration des mécanismes artistiques (flexibilité) 

• collaboration (relations, communication et travail d'équipe) 
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De même chez les équipes dotées d'un bon fonctionnement initial, on 

note l ' intégration des mécanismes artistiques ( confiance au processus, flexibilité et 

innovation). 

D' autre part, pour nos 3 cas, l ' artiste tenait le rôle d' animateur de l' intervention. 

Cette étude constitue donc également une réponse à l' invitation de Antal et StrauB 

(2013), et Merle et al. (2016), à observer la place de l' artiste dans le cadre de 

l' intervention artistique. 

À l'instar de l'animation bénéfique de Karo T, le deuxième terrain animé par 

L ' Infusart (T2) affiche une sensible, et même une évolution plus marquée du 

fonctionnement des équipes au contact de l' artiste. Les caractéristiques de l 'artiste 

expliquent également son influence sur le groupe. En effet, dès le début de l'atelier, 

elle a su imposer sa crédibilité et son leadership en restant authentique et en 

présentant sa vision en tant que directrice d ' école d ' a1i. Elle a su accompagner les 

groupes dans l ' apprentissage par l ' expérience. Elle a aidés les participants à 

s' exprimer entre eux et à travers l' œuvre, afin de renforcer leur cohésion. 

Globalement, l' intervention d 'un artiste agit sur le climat et la dynamique de travail, 

ainsi que sur l ' intégration des mécanismes artistiques. (Voir l ' Almexe I - Bilan de 

l ' observation des Terrains - Impact de l'artiste sur les équipes selon le terrain ; et 

l'Annexe J - Bilan de l' observation des Terrains - Impact de l'artiste sur les équipes 

selon leur fonctionnement initial 

Avec des équipes pourvues d'un bon fonctionnement initial, l' artiste améliore: 

• l ' affect : dynamique de travail 

• l ' intégration des mécanismes artistiques : voir mieux ou différemment et 

confiance au processus 
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Dans des proportions modérées, on constate une amélioration du fonctionnement des 

équipes présentant un fonctionnement initial normal, en matière de : 

• collaboration: travail d'équipe 

• intégration des mécanismes artistiques : voir mieux, confiance au processus, 

flexibilité et innovation 

Toujours dans une moindre mesure, des équipes initialement dysfonctionnantes 

affichent une évolution en termes de : 

• affect : dynamique de travail 

• intégration des mécanismes artistiques : innovation, voir mieux et 

différemment 

L' impact de l 'œuvre est modéré (Voir l'Annexe M - Bilan de l' observation des 

Terrains - Impact de l'œuvre sur les équipes selon le terrain ; et l'Annexe N - Bilan 

de l'observation des Terrains - Impact de l'œuvre sur les équipes selon leur 

fonctionnement initial). On observe une plus grande influence des œuvres produites 

lors de la troisième activité animée par ElGatitoColorao (A3). On peut supposer que 

l'effet de surprise ( annonce tardive) et le challenge que représente la pièce de théâtre, 

expliquent en partie l 'enthousiasme des participants et la dynamique des équipes 

durant les phases de scénarisation et de représentation. Les participants expriment 

aussi une évaluation très positive de l'œuvre réalisée dans le cadre de l'atelier de 

KaroT. Le défi de produire un « chef d' œuvre » à exposer peut avoir contribué à 

amplifier l'effet du facteur Œuvre. 

Quoi qu'il en soit, l'évolution des 3 terrains confirment qu'il existe une influence 

positive de l'œuvre sur le climat de travail et l'intégration des mécanismes artistiques. 
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De plus, on observe une amélioration de la motivation et de l'engagement associée à 

l'œuvre. 

Rapproché au fonctio1mement initial, l'effet positif se constate surtout au sein des : 

• équipes initialement dysfonctionnantes, notamment en ce qui concerne la 

capacité à ümover (intégration des mécanismes artistiques) 

• équipes fonctionnant normalement au départ, en matière de motivation et 

d'engagement envers les collègues (affect) et de dynamique de travail (culture 

de travail) 

De façon générale, les équipes présentant un bon fonctionnement initial assimilent le 

mieux les apprentissages de l'atelier. Tous en tirent avantage, à l'exception d'un cas 

particulier parmi les 16 équipes de l'étude. Les équipes ayant moins profité des effets 

positifs du team building repartent malgré tout avec des acquis, comme constaté che 

une équipe du Terrain 2. 

5.4.2 Effets positifs distinctifs de l' intervention artistique 

Antal et StrauB (2013) suggéraient d'observer l'impact des interventions artistiques 

par rapport aux autres formes de team building interventio1mels, comme les sorties. 

L'étude apporte des pistes de réponse à cette avenue, puisque les participants ont 

identifié des effets positifs qu' ils attribuent spécifiquement au caractère artistique de 

l' intervention de renforcement d' équipe. 

D'après l'observation externe, quasiment tous les critères de fonctio1mement d' équipe 

sont impactés de façon positive, et l' intégration des mécanismes artistiques constitue 

le principal effet positif obtenu par les équipes lors cette expérience. 
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Le sondage met en lumière les progrès davantage perceptibles par les répondants. 

Ainsi, les équipes ont acquis les pratiques suivantes : 

• mieux voir (interpréter, se mettre à la place de l'autre, voir au-delà, être 

curieux, oser sortir des sentiers battus) 

• faire confiance aux processus 

• s'adapter 

• mnover .. 
• s'investir pour atteindre un but commun, s'entraider, être à l'écoute (affect : 

connaissance et confiance envers les collègues, motivation et engagement / 

culture de travail : climat et dynamique de travail / collaboration : esprit 

d'équipe et cohésion, communication, gestion des conflits) 

• se dépasser : impact émergent 

Les commentaires spontanés du sondage précisent aussi quelques nuances dans les 

impacts distinctifs perçus : 

• Selon les participants à l' atelier de Karo T, l' intervention efface les barrières 

et les jugements liés à la performance. Comme il n'y a pas de cadre, les 

perspectives s'élargissent et le côté créatif se libère. 

• Les personnes présentes à l' atelier d'expression artistique animé par 

L'Infusart se déclarent fières d'avoir mené jusqu'au bout une réalisation 

concrète. Elles considèrent que ce genre d'intervention les amène à définir des 

buts communs. D'après elles, cet atelier, qu'elles qualifient d'original, stimule 

la créativité et les pousse à aller au-delà de leur zone de confort... en laissant 

libre cours à leurs émotions. 

• En général, les participants du Terrain 2 encensent l'intervention 

d'ElGatitoColorao (atelier de résolution de problèmes) : « l'atelier, disent-ils, 
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est valorisant, il incite au lâcher prise, il encourage à réaliser des tâches 

inhabituelles et permet de déstresser ». Ils ajoutent que le pouvoir introspectif 

de l ' art a stimulé leur créativité. 

• Pour le Terrain 3, ce même atelier animé par ElGatitoColorao permet la 

découverte de nouveaux talents. Il met en valeur des facettes du travail de 

gestionnaire souvent négligées. L'intervention stimule la créativité, amène à se 

dépasser tout en permettant la résolution de problèmes. 

• Au final , grâce à l'intervention, les participants reconnaissent l'enrichissement 

du travail en équipe. 

5.4.3 Impact positif d'une première intervention artistique 

Bien que l' apport soit limité puisqu'un seul terrain a participé à 2 interventions 

espacées de 1 mois, cette caractéristique de l'étude introduit une piste de 

compréhension de l'effet dans le temps de l' intervention artistique. Il s'agit donc 

d 'une amorce de réponse à l 'avenue de LePine et al. (2008), Bartlett et al. (1999) et 

Klein et al. (2009) qui suggéraient une étude longitudinale. 

On constate une amélioration du fonctionnement d 'équipe au te1me de la 1ère 

intervention, quel que soit le fonctionnement des équipes. Néanmoins, les équipes 

présentant un bon fonctionnement initial, tirent davantage de effets positifs de 

l ' intervention dans sa globalité. 

Toutefois, on note qu'une 2ème intervention apporte moins d'effets. En effet, tel que 

constaté dans le cas du deuxième terrain, la seconde animation artistique (T2A3) 

menée auprès des mêmes équipes n'apporte plus de changement majeur sur le 

nouveau fonctiom1ement. Et ce, à partir du moment où les apprentissages de la 

première intervention (T2A2) sont assimilés. 
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À travers ces trois cas, on peut donc supposer que les effets varient donc selon 

l'historique d'interventions artistiques de l'équipe ; et qu'en dépit de leurs spécificités, 

les interventions artistiques apportent globalement les mêmes apprentissages. 

SCORE GLOBAL PAR CRITÈRE-TERRAIN 

AFFECT 

CULTURE 
DE TRAVAIL 

connaissance de so i et de 
l'environnement 

motivation et engagement envers l'équipe 

confiance entre co ll ègues 

gestion du stress 

valeurs 

c limat de travail 

dynamique de travail 

leadership 

processus et méthodes 

esprit d'équipe et cohés ion 

relations et commun ication 

Tl I T2A2 1 T2A3 1 T3 TOTAL 

55 
9 

7 

10 

12 

OLLABORATION f----------------+------f--------1 
gestion des problèmes et conflits 

travai l d'équipe 

" voir mieux et différemment " 

MÉCANISME confiance au processus 

ARTISTIQUE flexibilité et adaptation 

innovation 

(Échelle : -1 négatif, O .neutre, 1 positif, 2 très positif) 

Tableau 5.4 Bilan de l'observation des Terrains 

26 73 

Nous retenons donc que d'après l 'observation terrain, les interventions artistiques ont 

un effet positif sur le fonctionnement d'équipe ; l ' Activité et l' Artiste se révélant être 

les facteurs les plus déterminants. Par ailleurs, tous les critères de fonctionnement 

d' équipe sont impactés et plus particulièrement ceux liés aux mécanismes artistiques, 

avec un effet émergeant: le dépassement de soi. Les participants associent également 
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d' autres apprentissages distinctifs à l ' intervention artistique puisqu' ils estiment 

qu' elle libère les émotions et la créativité. Ces effets sont plus flagrants chez les 

équipes affichant un fonctionnement initial normal. Enfin, un aperçu de l' impact dans 

le temps, nous amène à supposer que les effets positifs d 'une intervention artistique à 

l ' autre sont identiques, qu' ils durent (1 mois dans le cas observé), et que leur 

assimilation affaiblit l'impact d 'un même type d ' intervention dans cet espace-temps. 







CHAPITRE VI 

DISCUSSION ET CONCLUSION 

On a pu observer 3 interventions artistiques. Elles combinaient chacune les 3 

manières de mener ce type d' intervention selon Merle et al. (2016): intégrer les 

participants à l' activité, faire intervenir l' artiste et se servir de l'œuvre comme 

support de réflexion. Elles ont été réalisées au sein_ d ' un service bancaire et de 

groupes de projets dans le cadre d' un séminaire universitaire. La nature de l' activité 

n' avait donc pas de rapport avec leur tâches quotidiennes comme défini par Barlett et 

l. (1999) pour un accompagnement d'équipe destiné à gérer les liens interpersonnels. 

Le premier cas observé est celui d ' une équipe administrative récemment fusionnée. 

Le deuxième et le troisième cas concernent des équipes de projets évoluant dans un 

contexte propre à ce type de structure : équipe à durée de vie courte, subissant de 

fortes contraintes de temps, de budget et de production. 

L ' observation séquencée des trois facteurs d' intervention, la clarification des liens sur 

les variables de fonctionnement d'équipe et l' identification d 'effets émergents ont 

renforcé notre compréhension du phénomène. L'analyse combinée de ces résultats 

empiriques et de la littérature nous a permis d'établir un schéma conceptuel. 
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6.1 L' intervention artistique, phase d'activation 

Les terrains ont parfaitement illustré l ' interspace décrit dans la section 1.2. Ainsi, 

nous avons constaté que l' intervention complète (artiste, activité et œuvre) constitue, 

tel que mentiom1e la littérature : 

• une zone de liminarité (Kuepers, 201 7), une phase d' activation (Antal et 

Strau13, 2013) 

• une plateforme de dialogue et de médiation (Merle et al. 2016), 

d'apprentissage expérientiel (Boullen, 2019) 

• un catalyseur d'émotion (Simeone et al. , 201 7), un mécanisme libérateur 

d' émotion et d' expression (Merle et al. , 2016), un moyen de libérer la partie 

intuitive en chacun (Boullen, 2019) 

6.2 L' intervention artistique, dispositif de consolidation d'équipe 

Dans les 3 cas, l' intervention artistique a globalement amélioré le fonctionnement des 

équipes. Elle a donc tenu son rôle de dispositif d' accompagnement au changement tel 

que décrit par Merle et al. (2016). 

L' influence des facteurs varie selon leurs caractéristiques. L 'activité en tant que telle 

est le facteur ayant le plus influé sur le fonctionnement d 'équipe. Elle améliore la 

quasi-totalité des variables de fonctionnement d' équipe. Elle a reçu des appréciations 

positives équivalentes de la part des participants des 3 groupes. Par contre, la place de 

l' artiste et de l'œuvre ont varié d' une intervention à l ' autre. La stimulation de Karoî 

durant la création d'un tableau collectif a enthousiasmé les groupes. Elle a su 

provoquer une expérience propice au développement d 'une belle collaboration. Pour 

sa part, Aurélia Boullen a également su accompagner les équipes vers l ' intégration de 
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principaux apprentissages. Elle suggère : qu' il est important de « laisser la place à 

l' intuitif pour libérer les émotions ». Malgré un impact plus mitigé, on peut associer 

l'artiste et l' œuvre, à l 'amélioration des critères liés à l'affect et la reprise des 

mécanismes artistiques. Parmi les effets émergents, on constate que l'intervention 

artistique est également un moyen d'apprendre, de développer la compréhension du 

fonctionnement de son équipe, la capacité à se libérer, à se dépasser et à persévérer. 

6.3 L'intervention artistique, levier de développement des aptitudes 

Les articles sur le team building (section 1.1.2.), les caractéristiques propres à l'artiste 

décrites par Svejenova et al. (2011) (section 1.2.2), ainsi que les résultats de notre 

analyse permettent de distinguer les principaux apports par typologie 

d'accompagnement d'équipe: 

Tableau 6.1 Principaux impacts par grande typologie d'accompagnement d'équipe 

Concernant plus précisément le volet Aptitudes, on associe celui-ci à l'intégration des 

mécanismes artistiques, dont l 'évolution a été constaté chez les 3 groupes étudiés. 
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Ainsi, en participant à une intervention artistique, les équipes développent leur 

capacité à: 

• voir mieux et autrement 
• faire confiance au processus 
• être flexible et adaptatif 
• mnover 
• se dépasser ( critère émergent) 
• lâcher-prise ( critère émergent) 

Notons que le lâcher-prise émerge des observations de ce terrain. Il constitue une 

capacité spécifiquement artistique permettant de libérer des émotions nécessaires à 

une plus grande créativité. 

Nous déduisons donc qu'il s'agit là d'effets positifs distinctifs, relevant 

spécifiquement d'interventions de nature artistique. Effets que l'on retrouve en 

moindre mesure dans les autres types de team building. 

Ce comparatif présente l'intervention artistique et les autres formes de team building 

(formes d'accompagnement décrites dans la Figure 1. et autres pratiques originales 

comme les populaires défis sportifs ou jeux d'évasion) comme des outils 

managériaux précis. Il s'agit de donner des pistes aux gestionnaires pour optimiser 

l'accompagnement des équipes à travers le choix de solutions adaptées à leurs 

besoins (Shuffler et al. , 2011, Nissley, 2010, Darso, 2004 et Simeone et al. , 2017). 

Dans la pratique, les gestionnaires pourraient alors se servir de l'intervention 

artistique pour améliorer le fonctiom1ement de leur équipe. Ce faisant, ils 

s'appuieraient sur les facteurs d' intervention pour résoudre des dysfonctionnements 

particuliers. Néanmoins, les effets positifs obtenus doivent être soutenus par un 

contexte propice et entretenus par un suivi régulier tel que suggéré par Antal et StrauB 

(2013) (section 1.2.5). 
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Bien que l'activité artistique ne soit pas assimilée à la pédagogie, elle peut en être 

rapprochée par ses impacts sur les comportements et la culture de travail. En effet, les 

aptitudes qu'elle développe correspondent à la manifestation ultime de 

l'apprentissage telle que décrite dans la taxonomie de Bloom revisitée par Anderson 

et Krathwohl (Darwazeh, 2017). Il s' agit de la Capacité à créer, une compétence 

particulièrement précieuse en entreprise de nos jours. En effet, le contexte 

concurrentiel et technologique contraint les organisations à s'adapter et à anticiper 

pour survivre. Au-delà de maitriser les connaissances leur permettant de réaliser leurs 

tâches quotidiennes, les employés et gestiom1aires doivent donc développer leur 

flexibilité, leur réflexivité et leur créativité. Comme nous l'avons observé, ces 

qualités comptent parmi les effets distinctifs des interventions artistiques et sont 

amplifiées par le déclenchement des émotions. 

6.4 Un nouveau modèle conceptuel pour la compréhension de l'impact de 
l'intervention artistique sur le fonctionnement d'équipe 

Finalement l'observation a renforcé notre compréhension du phénomène étudié. Ainsi, 

nous avons pu établir un modèle conceptuel synthétisant les principaux effets et liens 

identifiés dans l'étude de l' impact de l' intervention artistique sur le fonctionnement 

d'équipe. La phase d' activation a été associée à l ' intervention artistique. Et les effets 

de l' intervention ont été structurés autour de 4 groupes d'impacts. 
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Notre analyse confirme que l' intervention artistique infl uence positivement le 

fo nctionnement d 'équipe. Elle agit sur des variables liées à l'affect, à la culture de 

travail et au comportement. Toutefois, elle n' influe pas sur la connaissance technique. 

Notons qu 'elle se distingue des autres actions de renforcement d 'équipe car e lle 

développe des aptitudes associables aux mécanismes arti stiques. 

Mis à part les autres composantes de l' intervention, la participation à l'activité 

s'impose comme facteur le p lus impactant, dans tous ;es cas observés. Par ailleurs, 

l'analyse globale révè le que la combinaison des trois facteurs agit sur l'ensemble des 
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critères de fonctionnement d'équipe, et plus particulièrement sur les aptitudes. Nous 

notons également un effet amplificateur entre les différents facteurs. L'artiste incite 

les membres de l'équipe à participer à l'activité. Ce faisant, ils ont envie d'avoir des 

œuvres exposées. 

Nous rappelons que les gestionnaires font appel à des méthodes de renforcement 

d 'équipe face à de nouveaux défis managériaux. En effet, le contexte complexe et en 

constante évolution contraint les organisations à adapter continuellement leur 

structure, leur processus et leur offre. En adoptant ce mécanisme, les entreprises ont 

besoin de collaborateurs compétents, investis et soudés pour atteindre les objectifs 

définis . Mais surtout, elles recherchent des équipes capables de s 'adapter aux 

fréquents changements qui s'imposent, de contribuer au-delà de ce qui est attendu, et 

de se montrer proactif pour se maintenir dans un environnement de plus en plus 

concurrentiel. 

Cette étude confirme donc la pertinence de l'intervention artistique, et précise ses 

effets distinctifs face aux autres types de team building. Ainsi , nous pouvons 

constater le lien entre l' art et l' organisation ; il ne s' agit pas deux mondes 

hermétiques. Ceci étant, aujourd ' hui plus que jamais, les entreprises gagneraient à 

intégrer l' intervention artistique dans leurs pratiques managériales. Ceci afin de 

développer les aptitudes à se dépasser, à être flexible et à innover. 

6.5 Limites et avenues suggérées 

Cette étude présente une limite méthodologique dans le sens où les recherches 

comparatives sur l'intervention artistique en organisation font défaut. En effet, el les 

nous auraient permis de : 
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• consolider les connaissances sur des définitions communes des facteurs 

d' intervention et critères de foncti01mement du phénomène 

• proposer une organisation des variables pour les cas étudiés, selon des 

structures récurrentes des catégories d' effets 

• déduire les liens sur la base de l' observation empmque couplée aux 

corrélations fréquemment identifiées dans des recherches équivalentes 

• affiner la compréhension des liens en se basant sur des études orientées par 

facteur (ex: impact indépendant d'une exposition d'objets d'art, ou d'une 

activité de théâtre, ou d'une conférence d'un artiste au sein de l'organisation) 

• confirmer les effets distinctifs soulevés dans cette étude en les rapprochant à 

des études comparatives des effets combinatoires et isolés de ce type 

d'activité avec d'autres actions de renforcement d'équipe 

• nuancer notre interprétation des intentions de l' artiste et de la perception des 

participants en nous appuyant sur des récits anthropologiques 

De plus, des études réalisées dans des environnements professionnels à dominance 

artistique auraient pu faire émerger d'autres variables de fonctionnement d'équipe. En 

effet, l' aspect éphémère et innovant de l'intervention artistique, caractérisant cette 

phase d·'activation, se traduirait probablement différemment dans ces milieux 

( accélération ou modération). 

Les contextes des terrains peuvent orienter l 'appréciation des interventions. En effet, 

les participants du Terrain 1, en milieu organisationnel, ont affiché w1 grand 

enthousiasme face à l'activité. Il peut, certes, résulter de la qualité de la prestation. 
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Néanmoins, on pourrait aussi expliquer leur ardeur par le fait qu'ils soient moins 

sollicités pour des événements de groupe et des notations d'intervention. Et ce, à la 

différence des participants universitaires (Terrains 2 et 3). Nous avons tenu compte de 

cette observation pour minorer les trop grands écarts dans notre analyse. Une étude 

équivalente sur un terrain plus homogène permettrait probablement de constater le 

niveau de variation des impacts, sans ce facteur déviant. 

D'autre part, l' étude donne un aperçu de l' impact dans le temps de l ' intervention 

artistique. Le terrain 2 a, en effet, participé à deux interventions à 1 mois d'intervalle. 

A la vue du très bon fonctionnement des équipes au début de leur deuxième 

participation, nous constatons que les apprentissages de la première intervention ont 

été assimilés. Tel qu' expliqué par Bartlett et al. (1999), ce type d' expérience aide à 

identifier les dysfonctionnements et leurs solutions, pour être en mesure de les 

transposer aux situations de travail. Même si l'application n'est pas immédiate, 

l'expérience apporte donc des effets à plus long terme qu' il serait intéressant 

d' évaluer à travers une méthodologie longitudinale. 

De plus, on note que l'observation des équipes du terrain 2 révèle l'absence d' impacts 

majeurs sur leur fonctiom1ement d'équipe, lors de la deuxième participation. La 

pertinence de cette intervention n'est pas en cause puisqu'elle a influé positivement 

sur le terrain 3. Nous supposons plutôt que la participation à plusieurs interventions 

de même type, contribuant donc aux mêmes effets, engrange peu d ' impact. Et ce, dès 

lors que l'équipe a optimisé son fonctionnement, suite à une précédente animation 

artistique ; et tant que les effets positifs sont préservés. Notons que, comme 

l 'avancent Antal et Straub (2013), le rôle de l ' organisation dans ce processus est 

d' entretenir les effets positifs du team building qui s' estompent avec le temps. Il nous 

semble intéressant de vérifier dans des études ultérieures, la courbe d' évolution des 



91 

effets positifs assimilés suite à ce type d' intervention. Cette étude pourrait aider à 

estimer les conditions qui optimiseraient une nouvelle intervention artistique. 

Par ailleurs, dans le cadre d'un mémoire, nous avons préféré retirer la variable 

Performance des critères à observer. En effet, Antal et Straub (2013) expliquent que 

l' intervention artistique constitue une activité éphémère aux effets non prédictibles, 

notamment parce qu' il n'existe pas de lien monocausal entre les variables. De plus, 

nous présumons que le lien entre intervention artistique et performance n'est pas 

direct, puisque notre logique nous indique qu'un bon fonctionnement d' équipe 

découlant d'une intervention artistique ( et autres stimuli éventuels), participe à 

l' amélioration des résultats. Une analyse ultérieure de ces liens, bien que fastidieuse, 

nous semble pertinente. En effet, elle permettrait de défendre davantage la valeur 

ajoutée de l' intervention artistique en tant qu'outil de management et de profit au sein 

des organisations. 

Cependant, et pour finir, nous proposons également de répondre à l'avenue de 

Simeone et al. (2017) et Kuepers (2017) concernant l ' éthique liée à l ' exploitation de 

la zone de liminarité que nous n~avons pas pu explorer dans cette étude. En effet, 

!' instrumentalisation des émotions pour des bénéfices organisationnels, pourrait être 

perçue comme l' exploitation abusive d'un espace individuel. 
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ANNEXE B. Tableau récapitulatif des définitions des concepts de la rçcherche 

INTERVENTION ,~RTIST(QU:E JNtERSPA§~ / MA. tRlCE FO~.CTIONij~}fENT D'.EQUQ?E 
, _______________ , D'ACTÎVATION_ i.---- w~, 

1 
INTERVENTIONS ARTISTIQUES INTER-SPACE LEADERSHIP 

"Artistic interventions are by definition "In particuJar, it is the " inter-
ephemeral phenomena in organizations. space" which provides the 
They start and they end, so the generative power for what is 
responsibility for deriving the benefits co- created in artistic 
for the organ ization and sustaining the interventions. This most 
effects lies with managers and the fascinating concept of an in-
employees." (p3) between-space describes 
Antal, A. B., & Strnu13, A . (20 13) ternporary and social spheres 

that are qualified as opening 
"Artistic interventions are by definition milieu of possibilities. Within 
somewhat "foreign" and ternporary the same truly "part-icipants" 
activities in organizations- they can experience new ways of 
inter-vene / inter-rupt / inter-fere with sensing and seeing, practicing 
the institutionalized ways of seeing and and retlecting. Thereby, the 
doing things for a specified period of significance of the in-ter-
time. The outcome cannot be predicted, between and inter-relation 
but the stakeholders expect that the becomes evident: "Inter-
intervention will leave behind some Vention" requires and 
traces in the organization." (p35) generates " Inter-Spaces" and 
Antal, A. B., & StrauJ3, A. (20 13) vice versa." (p38) 

kuepers, wende lin (2017) 
"Programmatically, they define these 
"Artistic Interventions" , as those ART VALUE MA TRJX 
people, practices or products from the "The Arts Value Matrix (Fig. 
world of art that are entering 1) is a framework to map the 
organizations to make a difference. organizational value drivers 
What is revealing already here is that that can be activated and 
they do open up the possibility of affected by and intentional 
carriers of artistic interventions beyond and instrumental use of arts' 
individuals." (p37) forms and design methods as 
k uepers, wende lin (20 17) means to support 

organizational processes and 
"The focus of an Art-based initiative value creation mechanisms 
(ABI) is not the work of art in itself, (Schiuma, 20 11). 
but the experiences triggered by arts. • Entertainment: is related to 
An ABI employs arts to ignite, the use of arts- and design-
catalyze, drive, harness and govern based initiatives as a means 
emotions and energies within to shape joyful experiences 
organizations and to foster new that allow for the creation of 
viewpoints and ways of thinking. This a pleasant and a relaxing 
process can have an impact not only on experiential context for 
people, but also on the organizational people. 

"Most general definitions of 
leadership define the phenomenon in 
terms of processes and of a social, 
rather than an individual, rnatter. 
The following quotation is an 
example of the conceptualization of 
leadership in terms of processes of 
social influence, which is at the base 
of most leadership studies: 
"Leadership may be considered as 
the process (act) of intluencing the 
activities of an organized group in its 
efforts toward goal setting and goal 
achievement." (Stodgill, 1950, p. 3, 
as quoted in Parry & Bryman, 2006, 
p. 447) 
As previously discussed, when 
moving from definitions to actual 
empirical studies, scho lars often 
focus their inquiry on individual 
leaders. The field of leadership 
studies bas traditionally been leader-
centered, in other words, focused on 
the individual leader and his or her 
traits, abilities, and actions." (p6) 
Packendorff, J. , Crevani , L. , & 
Lindgren , M. (201 4) 

PROJECT BECOMING 
This implies an ontological and 
epistemo- logical view of projects as 
constantly ' becoming' through 
social interaction, in which scripts, 
standards, .and forma] organizational 
boundaries are treated as aspects of 
organizing rather than as g iven 
entities and facts (Crevani , 2011 ; 
Koskinen, 201 2; Sergi, 201 2). (p8) 
Packendorff, J., Crevan i, L., & 
Lindgren, M. (201 4) 
"Definition of teamwork factors 
- Attitude : An internai state that 



infrastructure of tangible and intangible 
assets . The development of 
organizational value creation capacity 
of ABis is connected to the creation 
and transformation of organizational 
knowledge assets." (p436) 
Simeone, L., Secundo, G. , & Schiw11a, 
G. (20 17) 
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INTERSE~J;E:.J MATRlCJs:01 FONC)'lONNEI\'.!EJ'iT .D'EQ UIBE 
ll'AGIIYA TlON _________ / .. 

• Galvanizing: it refers to the 
capacity of arts- and design-
based initiatives to catalyze 
people's emotions and energy 
by captivating people in 
experiences allowing them to 
feel passionate and energized. 
• Inspiration: this is the result 
of the use of ai.is and design 

affects the team's ability to interact 
together 
- Behaviors: The skills and processes 
necessary to accom pl ish teamwork 
- Cognition: The knowledge and 
experiences that guide effective 
teaniwork" (table 1. p368) 
Shuffler, M. L. , DiazGranados, D. , 
& Salas, E . (2011) 

FORMES DE L'ART EN I as a means to provoke people 
ENTREPRISE 

"Darso (2004) was one of the first to 
describe the ways in which we ' re 
finding the arts in business: 
B decoration - the artwork in 
lobbies/corridors, and the pictures on 
office waUs ( e.g. corporate art); 
B entertainment bringing the 
arts/performances into the office space 
( e.g. giving employees tickets to arts 
events); 
B instrument - when business uses the 
arts as an instrument for 
management/leadership development 
(e.g., teambuilding, communication 
ski Ils development, etc.); and 
B strategic transformation - when the 
business integrates the arts in areas 
such as vision and values, creativity 
and innovation, bran ding, and 
marketing." (p 12) 
Nissley, N . (2010) 

to question and reflect upon 
the way they act and take 
decisions; by deploying and 
exploiting art forrns and 
design methods it is possible 
to generate se lf-awareness 
and critical thinking. 
• Reputation: it is the result of 
strengthening organizational 
images by using arts and 
design, i.e. the adoption of 
arts- and design-base 
initiatives attracts stakeholder 
attention and raises the 
organizational profile and 
image by showing a link with 
artistry and creat1v1ty. 
• Envirorunent: the use of 
atis- and design-based 
initiatives can shape a 
workplace as for it to be 

"Team knowledge, skills, attitudes: 
The required competencies for 
ensuring effective teamwork. Team 
knowledge refers to an 
understanding of what is needed to 
effectively perform as a team (e.g. , 
knowledge of team roles, mernber 
expertise). Team skills refer to the 
obse~·vable competencies needed to 
perform teamwork and team tasks 
(e.g. , adaptability, communication). 
Team attitudes refer to the 
underlying feelings and perceptions 
regard ing tearnwork ( e.g., preference 
for teamwork, mutual trust). 
Cannon-Bowers, Tannenbaum, 
Salas, and Volpe (1995)" (cited 
p367) 
Shuffler, M. L. , DiazGranados, O., 
& Salas, E. (2011) 

soaked of a positive and MODÈLE. PROCESSUS DE 
energetic organizational TRA V AIL D'ÉQUIPE. 
atrnosphere, which affects Selon Marks, Mathieu et Zaccaro 

"A1is-based learning describes a wide people's attitude and (2001) 
range of approaches by which behaviors. - Ier niveau : processus général 
management educators and • Learning and development: - 2eme niveau : processus de 
leadership/organization development it refers to the use of atis- and transition, d ' action et interpersonnels 
practitioners are instrumentally using design- based initiatives to sous 
the arts as a pedagogical means to induce experiential learning 3eme niveau processus 
contribute to the learning and experiences and nurture spécifiques sous chaque processus 
development of individual organization people's soft skills. de 2erne niveau (Processus de 
managers and leaders, as well as • Investment: this equals to transision > MI = mission analysis , 
contributing to organizational learning use arts and design as a value /GS = goal specification / SF = 
and development." (p13) vector, i.e . as a means aimed strategy formulation 
Nissley, N.(2010) at creating and incorporating Processus d ' action > MP 

TEAM 
INTERVENTION 

intangible values into monitoring progress / SM = system 
DEVELOPMENT I products and other monitoring / TM = team monitoring 

MODEL organizations' infrastructural / C = coordination 
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TION ARtJST!QUE I INTERSPACE /MATRICE I FONCTlôNNEMENî ))'ÊQl]filE 
D~A.CJIY.A111!N 

Effective team development components. Processus interpersonnels > CM = 
interventions start with the • Networking: th is Contlict management / M 
determination of the appropriate too ls corresponds to the creation of Motivation / AM Affect 
to design and implement the relational capital by defining Management) 
intervention, as well as the delivery a corn.mon ground to activate LePine, J. A., Piccolo, R. F., 
methods that lead to the selection of the and support relationships and Jackson, C. L. , Mathieu, J. E., & 
best strategies and the appropriate co.llaboration among Saul, J. R. (2008) 
content to include in the intervention people/stakeholders so that 
(adapted from Salas & Cannon- this can turn into networking MODÈLE. TEAM BUILDING > 
Bowers, 1997) (p368) dynamics bath within OUTCOMES 
Shuftler, M. L., DiazGranados, D. , & organizations and between Composantes du team build.ing 
Salas, E. (2011) organizations and the ir fixation objectifs 

stakeholders. relations interpersonnelles > 
TEAM BUILDING • Transformation: arts- and - réso lution problèmes 
« A set of strategies designed to design-based initiatives can - clarification rôles 
improve interpersonal relations and also be deployed as a means > Résultantes de fonctionnement 
social interactions. Also designed to of management to drive d'équipe 
improve the achievement of results, organizational change by - cognitive 
meeting goals, and accomplishing creating a new consciousness affective 
tasks. Used to address problems for people that affects the - process 
occurring in teams. (Klein et al. , 2009) organizational ability to - performance 
» (p368) undertake renovation as well (motivation, moins de conflit, plus 
« team building currently consists of as by creating a convergence de confiance, communication, 
four approaches: (a) goal setting, (b) between people development cohésion, coopération , compétences, 
interpersonal-relationship management, and organizational plus de solutions, de relations, 
(c) role clarification, and (d) problem infrastructure renewal" communication, compréhension des 
solving (Buller & Bell, 1986) » cited (p437) rôles) 
(p369) Simeone, L., Secundo, G., & + modérateur : tai11e de l'équipe 
Shuftler, M. L., DiazGranados, O., & Schiuma, G. (2017) Klein, C. , DiazGranados, D., Salas, 
Salas, E. (2011) E., Le, H., Burke, C. S., Lyons, R. , 

Originally designed as a group process 
intervention ( e.g. , Schein, 1969, 1999) 
for improving interpersonal relations 
and social "interactions, tearn building 
has evolved to also include a concern 
for achieving resu lts, meeting goals, 
and accomplish ing tasks (Payne, 2001 ). 
In the late 1990s, Salas and colleagues 
(1999) described team-building 
interventions as extremely popular and 
common. According to Beer (1976), 
there are four basic approaches to team 
building, including: (a) a goal-setting, 

• 
1 problem-solving mode!; (b) an 

interpersonal mode!; (c) a raie mode!; 
and (d) the Managerial Grid (Blake & 

Logiques expérientielles > & Goodwin, G. F. (2009) 
nouvelles compétences 
expérience intégrative par Identification de 8 groupes 
effet projectif d' impacts des interventions 
compréhension des artistiques 
phénomènes ; intégration par - impacts opérationnels 
le faire. - relations 
L 'art > PERSONNEL > - développement organisationnel 
meilleure expression de soi, (cu lture, leadership, climat de 
liberté de parole, facteur de travail) 
développement personnel, - développement personnel 
favor ise la créativité, la (découverte de soi , évolution 
réflexivité, la capacité personnelle, compétences, outils) 
d'observation. L'ari > - collaboration (communication 

OLLECTlF > distanciation quantité et qualité, meilleur manière 
au contexte, échange et de travailler en équipe) 
cohésion, objet de médiation - "artful ways of working" 
et de dialogue entre parties (composer avec l'inattendu et 



Mouton, 1964) mode!. However, this 
initial conceptualization" (p 185) 
Klein, C., DiazGranados, D. , Salas, E., 
Le, H. , Burke, C. S. , Lyons, R. , & 
Goodwin , G. F. (2009) 
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INTERSPACE /.MATRICE FONCTIONNEMENT D'ÉQUIPE 
!)'ACTIVATION _ 

prenantes. L'art > créer du ouverture à la nouveauté, adopter 
sens (ou de le défaire), au des formats a1iistiques, croire au 
niveau individuel et collectif process) 
par la mobilisation des - voir mieux et différemment 
ressources cognitives et (réflexion, perspective d'ouverture, 
émotionnelles des indi- vidus prise de conscience des conditions 

Team-building interventions are en tant qu'acteurs du présentes) 
designed to help employees improve processus créatif (pl80) - activation (expér ience positive, 
their Merle, K. , Kergoat, M. , & stimulation, émotions, énergie) 
teamwork, problem-solving, Saoudi , L. (2016) Antal , A. B., & Straul3, A. (2013) 
communication, and conflict-
rnanagement skills. The content of 
team-building often has nothing to do 
with the jobs or tasks that groups 
actually do. Jnstead, team members are 
asked to engage in activities or problem 
solving entirely unrelated to their 
regular jobs so that ernphasis and atten-
tion can more readily be focused on 
process issues. Once these processes 
are iden- tified and im proved in the 
group, they can be transferred back to 
the job and the specific tasks for which 
the group or team is responsible. 
Barlett (1999) 

Modèle two sides of MODÈLE DE PERFORMANCE 
organization : formai and D'ÉQUIPE 
informai + parties prenantes Antécédents (composition de 
+ interspaces + relation avec l'équipe, attribution de récompenses, 
les policymakers Antal , A. tâches et rôles) > compo1iements 
B. , & Straul3, A. (2013) (motivation , communication, conflit) 

> conséquences (collaborations, 
relations avec l'extérieur, 
performance) 
Faure, C. (2001) 
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ANNEXE C. Modèle de grille d'observation des artistes 

OBSERVATEUR KARINE RAJOELISOLO :OEBERGUE DATE 
·•c 

DÉBUT 

ARTISTE '" 
. 

FIN 

APTITUDES ,EAlBLE MOYEN BON EXCELLE.NT 
.,. 

Créd ibilité Argumentaire so lide et maitri sé 

Look adapté 

k<\uthenticité 

Leadershi p Partager de la vision (artistique, projet, 
travail...) 

Capacité de persuasion 

Charisme et Aisance dans la prise de parole, élocution 
présence scénique 

Posture, langage corporel, occupation de 
l'espace 

Expression du visage 

Regard 

Voix 

Énergie commun icative 

Relationnel Accessibilité, proximité (attitude e1 
arguments) 

Dialogue, contact, intervention 

[Écoute, pati ence, ouverture 

Fonctionnement [Anticipation, gestion des ri sques 

Organisation, gestion du temps 

Gestion du stress, résolution de problèmes, 
flex ibi I ité 

Concentration 

Accompagnement créatif 

Lien interfacteurs Incite à avoir des œuvres d ' art dans les X 

bureaux 

Incite à s'investir dans l'activité X 

Observations libres 
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ANNEXE D. Modèle de grille d'observation des équipes 

(Échelle : -1 négatif, 0 neutre, 1 positif, 2 très positif) 
CRITÈIŒS DE FONCTIONNEMENT D'ÉQUIPE 

Connaissance de soi et de l'environnement 

tJ Motivation et engagement envers l'équipe 

g:: Confiance entre collègues 
--< 

Gestion du stress 

Valeurs 

d . . 
et:: <r: Climat de travail 

Dynamique de travail s E-- . u Leadership 

ARTISTE I ACTIVITÉ I ŒUVRE 

Ç) -----------------------------------------1 
Processus et méthodes 

Esprit d'équipe et cohésion 
0 . 

Relations et communication ~z 
g§ ~IG_e_s-ti-on- d-es_p_r_o_bl_è_m_e_s_et_d_e_s_c_o_n_fl_its------~1-----1~---~1----~1 

u Travail d'équipe 

~ •"Voir mieux et différemment" 

ifl Cl z Confiance au processus 
--< if) 

-~ Flexibilité et adaptation 
<i:: I . nnovat10n 

OBSERVATION LIBRE + ANALYSE + CONCLUSION : 
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ANNEXE I. Bilan de l'observation des Terrains - Impact de l'artiste sur les équipes 
selon le terrain 

critères de fo nction nement d'équ ipe Tl T2A2 T2A3 T3 TOTAL ____ ,_;__,~- - - --· ---
connaissance de soi et de l'environnement 1 1 0 0 2 
motivation et engagement envers l'équipe 0 3 0 0 3 AFFECT 
confiance entre collègues 0 0 0 0 0 
gestion du stress 0 3 0 1 4 9 
valeurs 2 1 0 0 3 

climat de travail 1 0 0 1 2 
CULTURE dynamique de travail 4 6 0 2 12 DE TRAVAIL 

leadership -1 0 0 1 0 
processus et méthodes 1 3 0 2 6 23 

esprit d'équipe et cohésion 1 0 0 0 1 

COLLABORATION relations et communication 0 3 0 0 3 

gestion des problèmes et des conflits 0 2 0 1 3 

travail d'équipe 4 3 0 0 7 14 

" voir mieux et différemment" 4 6 0 3 13 

MÉCANISME confiance au processus 4 6 0 1 11 
ARTISTIQUE fl exibilité et adaptation 4 3 0 2 9 

innovation 4 1 0 3 8 41 - -
29 41 0 17 87 
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ANNEXE J. Bilan de l'observation des Terrains - Impact de l'artiste sur les équipes 
selon leur fonctionnement initial 

critères de fon ctionnement d' équipe Equipes - Equipes Eq uipes+ MOY MOY MOY 
- et - 0 et ++ - 0 + --

connaissance de so i et 
de l'environnement 1 0 1 0,33 0,00 0,14 
motivation et 
engagement envers 

AFFECT l'équipe -1 1 3 -0,33 0,50 0,43 
confiance entre 
collègues 0 0 0 0,00 0,00 0,00 
gestion du stress 1 0 3 0,33 0,00 0,43 
valeurs 0 1 2 0,00 0,50 0,29 

climat de travail 0 1 1 0,00 0,50 0,14 
CULTURE dynam ique de travai l #f;;; 

DE TRAVAIL 3 1 8 1,00 0,50 t14 
leadership 0 0 0 0,00 0,00 0,00 
processus et méthodes 2 0 4 0,67 0,00 0,57 
esprit d'équipe et 
cohésion 0 0 1 0,00 0,00 0,14 
relations et 

COLLABORATION comm uni cation 0 0 3 0,00 0,00 0,43 
gestion des problèmes 
et des conflits 1 0 2 0,33 0,00 0,29 

travai l d'équipe 0 2 5 0,00 1;02 0,71 

" voir mieux et • l:~LQ~, 1 différemment " 3 2 8 

MÉCANISME 
.. 

confiance au processus 1 2 8 0,33 LOO 
ARTISTIQUE 

flexibi lité et adaptation 2 2 5 0,67 1,00% 0,71 
s ét'ikr 

innovation 3 2 3 ;:,Jfô'Q 1,;QP 0,43 '¾·-:i/;J,:;;:•c 

16 14 57 5,33 7,00 -
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ANNEXE K. Bilan de l' observation des Terrains - Impact de l'activité sur les équipes 
selon le terrain 

critères de fonctionnement d'équipe Tl T2A2 T2A3 T3 TOTAL 
connaissance de soi et de l'environnement 2 5 0 2 9 

motivation et engagement envers l'équipe 4 2 2 5 13 
AFFECT 

confiance entre co ll ègues 4 2 0 3 9 
gestion du stress 2 0 0 1 3 34 

valeurs 0 0 0 2 2 

climat de travail 4 2 1 1 8 
CULTURE dynamique de travail 4 1 3 5 13 DE TRAVAIL 

leadership 2 0 0 1 3 
processus et méthodes 2 3 0 1 6 32 

esprit d'équipe et cohésion 4 4 1 3 12 

COLLABORATION 
relations et communication 4 2 1 2 9 

gestion des problèmes et des conflits 0 0 0 1 1 

travai l d'équipe 4 3 0 2 9 31 

" voir mieux et différemment " 4 2 1 3 10 

MÉCANISME confiance au processus 4 2 4 0 10 
ARTISTIQUE fl exibilité et adaptation 4 3 4 4 15 

innovation 4 4 2 3 13 48 

11~ ,~ 
35 19 39 14,5 
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ANNEXE L. Bilan de l' observation des Terrains - Impact de l'activité sur les équipes 
selon leur fonctionnement initial 

critères de fonctionnement d'équipe Equipes - Eq uipes Equipes + MOY MOY MOY 
- et - 0 et++ - 0 + 

connaissance de so i et 
de l'env ironnement 2 2 5 0,67 1,00 0,71 
motivation et 
engagement envers 

AFFECT l'éq uipe 4 3 6 l,'33 ~.,50 0,86 
confiance entre 

fi 

co llègues 1 4 4 0,33 2,00 0,57 
gestion du stress 2 l 0 0,67 0,50 0,00 
valeurs 2 0 0 0,67 0,00 0,00 

climat de travail 2 1 5 0,67 0,50 0,71 
CULTURE dynamique de trava il 

DE TRAVAIL 5 2 6 1,67 1,00 0,86 
leadership 1 0 2 0,33 0,00 0,29 
processus et méthodes 1 1 4 0,33 0,50 0,57 
esprit d'équipe et 
cohésion 2 3 7 0,67 1,50 , 1,00 
re lations et 

COLLABORATION communication 3 1 5 1}00 0,50 0,71 
gestion des problèmes 
et des conflits 1 0 0 0,33 0,00 0,00 

travail d'équipe 3 1 5 LPO~, 0,50 0,71 
Il vo ir mieux '•· et 
différemment" 2 3 5 0,67 1,50 0,71 

MÉCANISME confiance au processus 0 2 8 0,00 LOO 1, 14 
ARTISTIQUE 

flexibilité et adaptation 4 2 9 1.33 1,00 1,29 
-

innovation 2 3 8 0,67 1,50 1, 14 

37 29 79 12,33 14,50 11 ,29 
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ANNEXE M. Bilan de l ' observation des Terrains - Impact de l'œuvre sur les équipes 
selon le terrain 

critères de fonctionnement d'équipe Tl T2A2 T2A3 T3 TOTAL 
connaissance de soi et de J'envirohnement 0 0 1 1 2 

motivation et engagement envers l'équipe 4 3 0 3 10 
AFFECT 

confiance entre collègues 0 0 0 0 0 
gestion du stress 0 0 0 0 0 12 

valeurs 1 1 0 3 5 

climat de travail 1 0 0 1 2 
CULTURE dynamique de travail 1 2 1 6 DE TRAVAIL 2 

leadership 0 0 0 0 0 
processus et méthodes 0 0 0 0 0 13 

esprit d'équipe et cohésion 3 1 3 1 8 

COLLABORATION 
relations et communication 0 1 0 1 2 

gestion des problèmes et des confüts 0 0 0 0 0 

travail d'équipe 0 0 0 0 0 10 

" voir mieux et différemment " 0 0 0 1 1 

MÉCANISME confiance au processus 0 1 0 0 1 
ARTISTIQUE flexibilité et adaptation 0 1 0 2 3 

innovation 0 0 1 3 4 9 -~---~---···----- ,. 

11 9 7 17 44 
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ANNEXE N. Bilan de l' observation des Terrains - Impact de l'œuvre sur les équipes 
selon leur fonctionnement initial 

critères de fo nctionnement d'équipe Equipes - Equipes Equipes+ MOY MOY MOY 
- et - 0 et++ - 0 + - - -

connaissance de so i et 
de l'environnement 1 0 1 0,33 0,00 0,14 
motivation et 
engagement envers 

AFFECT l'équ ipe 2 3 5 0,67 1,50 0,71 
confiance entre 
co llègues 0 0 0 0,00 0,00 0,00 
gestion du stress 0 0 0 0,00 0,00 0,00 
valeurs 2 1 2 0,67 0,50 0,29 

climat de travail 0 1 1 0,00 0,50 0,14 
CULTURE dynamique de travai l 

DE TRAVAIL 0 2 4 0,00 1,00 0,57 
leadership 0 0 0 0,00 0,00 0,00 
processus et méthodes 0 0 0 0,00 0,00 0,00 
esprit d'équipe et 
cohésion 1 1 6 0,33 0,50 0,86 
re lations et 

COLLABORATION communication 1 0 1 0,33 0,00 0,14 
gestion des prob lèmes 
et des conflits 0 0 0 0,00 0,00 0,00 

travai l d'équipe 0 0 0 0,00 0,00 0,00 

" voir mieux et 
différemment" 1 0 0 0,33 0,00 0,00 

MÉCANISME 
ARTISTIQUE 

confiance au processus 0 0 1 0,00 0,00 0,14 

flexibi lité et adaptation 2 0 1 0,67 0,00 0,14 

innovation 3 0 1 1,00 0,00 0, 14 

13 8 23 4,33 4,00 3,29 
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ANNEXE O. Bilan de l'observation des Terrains - Impact de l'intervention artistique 
selon le terrain 

SCORE GLOBAL PAR CRITÈRE-TERRAIN Tl T2A2 T2A3 T3 TOTAL ------ - . - ·--
Connaissance de soi et de 
l'environnement 13 
Motivation et engagement envers 

AFFECT l'équipe 26 
Confiance entre collègues 9 
Gestion du stress 7 55 
Valeurs 10 

Climat de travail 12 
CULTURE Dynamique de travail 31 DE TRAVAIL 

Leadership 3 
Processus et méthodes 12 68 

Esprit d'équipe et cohésion 21 

COLLABORATION Relations et communication 14 

Gestion des problèmes et des conflits 4 

Travail d'équipe 16 55 
" Voir mieux et différemment " 24 

MÉCANISME Confiance au processus 22 
ARTISTIQUE Flexibilité et adaptation 27 

Innovation 25 98% 
-··-~ 

92 85 26 73 276 
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ANNEXE P. Bilan de l' observation des Terrains - Impact de l'intervention artistique 
selon le fonctionnement initial des équipes 

Fonctionnement initia l des équipes/ Points - 0 + 

TlA1El 38 

TlA1E2 48 

TlAlE3 6 

T2A2E1 38 

T2A2E2 23 

T2A2E3 24 

T2A3Tl 5 

T2A3T2 10 

T2A3T3 11 

T3A3El 25 

T3A3E2 35 

T3A3E3 13 

TOTAL 66 77 133 

MOY 22 15,4 33,25 
(Échelle : - négafü, 0 neutre, + positif 



ANNEXE Q. Modèle de questionnaire soumis aux participants 

~i:,fi,ti;,À r aielîer s,wlllel vous venez de psm~per. :nous vctt1s invrfnn s à répondre à œs quefqu;es ,qµ esoons 
sfln de noorrk ndre recherche sur rimpad de l'intervention sr fisfique s,t1r le fundioninemenl d'équipe. 
Me.rd psr avance• pour vn1re ·corrtrib uifon. 

1. ÈTE S-VOUl:S .... ? 
D Une f~nwne 
D Un homme 

2:... QUEL ÀGE AVEZ-VOUS ? 
D 19 :ans ou moiins 
D 20.à 3,1;1 an s 
D 40.è 5:9 an s 
D 60 ans ou plus 

3. QUELLES :SONT V.OS INFLUEtlCES 
eut TURîEllES, ? 
D Amériqu e. 
D Afrique 

k--ie 
D Europe 
D Autre - Prè::i:...er : 

5 . .PHATIQUEZ--VOUS UNEACTIVITT ARTISTIQUE? 

D Non 

4. QUEL EST VOTRE ROLE DANS L' EQUIPE PROJET 
MGP7180? 
D Gesfionoarre de-projet 

D Autre - Préciser 

6. À COMBEEN n •AUTRES A.CTMîES UE TEAUI 
mm_m,m VOTRE EQUJPE PROJET A-T-Ell.E 
PARTICIPE? 

7 . L 'UN:E DE Œ:S ACTIVITES DE TEA1~ BUIIJDENG 
ETAffB..LE D.E n ~.PE ARTI STtQUE ? 

0 Non 

8. QUE PENSEZ-VOUS DE D\CTIVITÉ D-'AUJOUfID'HUI ? 

Cette ectîvifè aide à dîmïinu,eir fe .stres~ 
Elle-aide ,à mreux se carinaike soi-même 
Elle aide à mieux oonnafüe les collè~ue-s 
El!E renforce la confiance envers les-collègues 
Erne renforce l a motrvairon 
El!e renforce r engagement en1,1ers l'é.quiipe 

renforce l a cohésion et l'eslNit d'éQu;ipe 
amél.iOfe le climat de tratJail 

Erne an:,éfior~ la ~estion de conflits éventuels 
Elle· amél.iOfe la dynamique d'équipe 
Efk aaT1éflO{'e l'efficscill:é d 'é.quipe 
Elle amél.iore Ils cornmur1ication dans Péquipe· 
Elle incite à s'inspirer de mécanismes arlis,tiques 
Etie incite à faire confian ce aux processus et :à 
étre plus flexib le 
Cette activité. donne Envie d'av oir des~ 
d'art dans tes sa.lies. de· cour:s 

~du tout 
d'acco:rd n 

n 
n 
n 
n 
n 
n 

9 . QUE PENSEZ-VOUS DE LA RENCONTRE AVEC L'ARTISTE? 

L'artiste est essentielle. à œ tte acwitê 
L'artiste mcile s sï mpliq uer p'lus. dans l'a,cûll rté 
L'artiste ccmiribue au bien-être et s 
développement persoJ1neJ de:s parlicipanits, 
l'artiste oontribue au ren.forœment de la 
cohésion et de f -esprit d'équipe 

~du tout 
d'accord n 

d'a.ccord 
d:ac.cmrl à ·fait 
- · - d'accord 

n n n 
n n n 
n n n 
n n n 
n n n 
n n n 
n n n 

m~a•,tenaernen± d:.ac.cmd tnu:f. ;a fait 
d 'accord -- d'accord n n n 
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SlliTE 9. QUE PEMS:E'.2-·vous .DE LA RENCONTRE 
AVEC L'AJtî1SîE'?l 
L'srtisl e conm b-ue à r am éli orer le climat de 'lr.a\l'ail 
l 'artiste f>ac'iliffe la commu nïc--sfüm d<SlilS f équrpe 
l'artis te inspire la. reprise de mé.canîsme(!:, 
atûi-:fü31 ies e~ incite à deveni r plus fl0:ible 
l 'artiste éveille f'e niiie: d'avc,ir des ~~.d'art 
dans les s,slîes de c:ct1rs 

~ d u tout 
d'accord 

n 

nra•.ie,i nPm.en:t 
d 'acc0-rd 

n 

10_ QUE PEtrnEZ-'1/0U S DES EFFETS QUE POURRAIENT AVOIR vos.OEUVRES ? 

Ces créaooos. exposées dans l\a .saile de cours. 
c"°ntribuerment a,..1 b ien-être des étudisnds 
Elles rappellen! le processus srlisfuq1.1e Est 
i ncil:ent à s'adapter 
iE!ies eocomageo± à participer à d 'autres 
ate.fier.s artism,ques 
!Elfes stimu lent la oohésic,n et resprit dféquipe 
!Elles conlrîbuient s améliorer le Cilimat de: travail 
E lfes stimu lent la oommu nic.afi;m, dan s l'équipe 

du tout rnoyenoeroeot 
d 'acco.rd d 'accord 

n 
n 

n 
n 

d'accord tout à fait 
d'accord 

n n 

d~acoord tout à f.aït 
d'accord! 

n n 
n n 

11 . QUELS AUTRES; BENEFICES CETTE ACTIVITE POURRALENT-T-ELLE APPORTERA L'EQUIPE? 

12. QU EL EST VOTRE AVIS GLOBAL SUR CETTE ACm 'ITE ? 

rn serait pré'férsble de ne, pas ètM!, prévenu às 
l's\,anœ qu'il s'agJt d\Jne activité arfilstique 
L e lieu où J'inteM=nfü:m s'est déroutée est 
stfmufsnt poor vivre cette exp,erience 
les écha~es en fui d' atelier aiderii à mieux 
oomprend re le fi:mclionnem.ent de t'équipe 
'L'exjl'.ériience an-iélioirere le fon.eoormemenf de 
l'êqu(pe {développement pers,::irme1, climat de 
trs'\"Sil. coITTabmafü:m, prcœssus. etc.) 

~du tout 
d'accordl 

mo~..nn.em.en:t 
d'accord 

·--

di.air.rom tout à fait 
d'accOfd 

•.-.......... 

-·-·-,, 

······· ..... · 

13.. QUELS SONT LES BENEFICES DISTltfCTlFS DE L'INTERVENTION ARTISTlQUECOMPARE A. D'AUTRES 
FORMES IDE TEAJi1 BUJlDlNG (EX : SORTdE S, ACJ11VHE S SPORHVE S. CUUNAIRE S, ETC.) ? 

1.4. QUELS SOr4f LES FACTEURS DE SUCCES D' UNE INTERVENITTON ARTISTIQUE? 

15 .. AUTHES REMARQUES OU COM.MBHAJR'ES ? 
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ANNEXER. Résultats du sondage - Impact positif perçu de l'activité sur les équipes 

Critères de fonctionnement d'équipe :111. ~W' 1 . :<{ 
Tl I T2Â~~ 2A3 T3' 

aide à diminuer le stress 84% 1 75% l!_ 
aide à mieux se connaitre soi-même 

:,;;;•; 

72% 73% 

AFFECT 
11fl'âè à' mtltt~1côhliàilf~les "~ôlî~gti,,ip; . t . . At 

-·····- - --- -------· ------- ·-·· -· ····-
72% 65% 73% 

,renforceJa confiance epvers les co)lègues 76% 80% 82% 
rènforce la rnotivttfori" 84% 60% 64% 
renforce l'engagement envers l'équipe 84% 60% 73% 

CULTURE 
DE TRAVAIL 

72% 65% améliore le cJimat de q-avail x 0 ... ,
0 

ICC . •. . ·.• ,,::.,· W'.. . ,, l' •.. . . ,• ·• ~;~' V . ,S 1 1 
itn.'._._:. éliore·lâdynamiquê de travii'i __ •_·_·•_w_~._-_:_"_._:_ .. _·:_:_/ _*_·_h_,__ '" l 80% 1 L. 

91% 

.<1 :1,=:, • . 

renforce lacohésfon eil'espritd'é;911ip_ e 
; -~-----~-~ · ···· . .... J ~ '"' : cc 

¾ 

COLLABORATION I améliore la communication dans l'équipe 

MECANISMES 
ARTISTIQUES 

améliore la_gestion des conflits éventuels 
améliore l'efficacité d'équipe 
incite à s'inspirer des mécanismes artistiques 

incite à faire confiance aux pro'êessus et à être plus 
flexible 

LIENS I donne envie d'avoir des oeuvres d'art dans les salles 
INTERF ACTEURS de cours 

tx moyen/ critère de répondants trouvant l'activité bénéfique 

nb critères bénéficiant d'effets positifs de l'artiste 

u0% 

76% 1 85% 1 fi7% l 91% 

84% 80% 

72% 60% 

lti' 

80% 1 613/o k 

76% 75% 
w 
''t: 

82% 

73% 

84% 80% "78% 64% 

84% 60% 64% 

79% 1 69% l 69% 76% 

15 1 13 1 5 1 12 
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ANNEXE S. Résultats du sondage - Impact positif perçu de l' artiste sur les équipes 

Critères de fonctionnement d.'équipe *0 11.]l 

1 AFFECT le. o .. ntribu_e. ··a··•···u·····b·.1·.·e .... n.-.. e."tr·e···et au .dév .. e ... lo·•.·p·.·.·p.·. ···.e• .. m .. ent perso·n· ne .. JI 
1 1 des part1c1p_a~-t~ C C.u L~ ,,L ,J 96% . . ' 1 1 

CULTURE 
DE TRAVAIL 88% I 65% 

COLLABORATION 96% 

MÉCANISMES 
ARTISTIQUES 

88% 

•• 84% I 85% 

LJENS 
INTERF ACTEURS I w% rre ~~-~,10o~r2-~~., 8f%¾r 89% 

1 1 
donne envie d' avoir des œuvre d' art dans les locaux 84% 

tx moyen/ critère de répondants trouvant l'artiste bénéfique 91% 173% 73% 

nb critères bénéficiant d'effets positifs de l'artiste 7 3 4 
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ANNEXE T. Résultats du sondage - Impact positif perçu de l'œuvre sur les équipes 

Critères de fonctionnement d'équ ipe 

AFFECT 

CULTURE 
DE TRAVAIL 

COLLABORATION 1------------------------+---

MÉCANISMES 
ARTISTIQUES 

LIENS 
INTERF ACTEURS I encourage à participer à d'.autres ateliers artistiques l 92% 

Tx moyen/ critère de répondants trouvant l'œuvre bénéfique 82% 

Nb critères bénéficiant d'effets positifs de l'artiste 6 4 2 



129 

ANNEXE U. Bilan du sondage - Impact positif moyen perçu de l' intervention sur le 
fonctionnement d'équipe 

SCORE GLOBAL PAR CRITÈRE-TERRAIN T2A2 l~~~.: T3 
MOY 

Tl GLOBALE 

contribue au bien-être et au développement 
personnel des participants l 96% 1 1 67% l 73% 178,67% 

aide à diminuer le stress 84% 75% 
aide à mieux se connaitre soi-même 72% 6"7% 73% 70,67% 

AFFECT 1~4 . . ~Ff~~~t:.: .. = ~~t?t~¼~=~' < .. ,, , 
mi-PJtYJrnnn!ü , .prJ//l\R e,nll;.oHP:<i 72% 65% 73% 69,25% 

76% 80% 82% 79,33% 

84% 60% 64% 69,33% 

84% 60% 73% 72,33% 74,16% 

CUL TURE ! lll;~liore le cli~at'.'~;:pa~aU DE .wW~ :,:;1{::,::33_.·;~. ·.·.:;: 80% 65% @4%: 78% 64,00% 

TRAVAIL IM4,HJ\fll; ,~i.~-?±~~&flïL\*1;}4\J ffl'~l...,.AI 80% I 60% ~.L,v/o 74,00% 69,00% 

46% 51 ,88% 

COLLABO fltnéliore Ja comtnûiiiçation dans l'é ui 86% 40% 41% 55,67% 
RATION lt,H . 72% 60% 73% 68,33% 

80% 61% 70,50% 61,59% 

80% 80% 32% 59,13% 

MÉCANIS fqtj~ à sUnspirêr:,~; mé,canisroq a~{ftfg$es 
MES MÎ:iKf} % ".'b +,!W~dMJfü 84% 80% 78% 64%176,50% 

ARTISTIQ I "·= ,,, ·.. .fj 
UES jÈlD~flex1,,.:le r~1~.1 ,;+'&112\i ;}t -~: }tr@:r•r~·,, l 84% 1 60% 1- 164% 169 ,33% 

rappelle le artistique et incite , i processus ai 
s'adapter (oeuvre) 1 1 1w1rn:a••~ 1 168 ,32% 

donne envie d'avoir des oeuvres d'ai1 dans les 
locaux 84% jLo/o 58,00% 

n-7i~~ A Îfitiste incite à:1~1&:prtei, lus dans.rir!!1,lÎ 100% 70% 89% 87,00% 

CTEURS l'a11iste est essentiel à cette activité 
encourage à participer à d'autres ateliers 
artistiques 1 1 I® '1 1 172,50% 

Tx moyen de répondants trouvant l'intervention bénéfique à 
l'équipe 1 82% l 64% 1 6b% l 65% 

Nb critères perçus comme bénéficiant d'effets positifs 1 18 1 14 L, +8 I 16 
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ANNEXE V. Modèle de formulaire d'information et de consentement des 
participants 

IDENTIFICATION 

Nom du projet: L'impact de l'intervention artistique sur le fonctionnement d 'équipe 
Étudiante-chercheure responsable du projet Karine Rajoelisolo Debergue, 
Programme d'études Maîtrise en gestion de projet (profil avec mémoire) 
Adresse courriel: karine.debergue@gmail.com 

BUT GÉNÉRAL DU PROJET ET DIRECTION 

Vous êtes invité.e à prendre part au présent projet visant à observer L ' impact de l'intervention 
artistique sur l'équipe. Plus spécifiquement, il vise à étudier sur le terrain les effets positifs des 
processus artistiques sur le fonctionnement d'équipe. Ce projet de recherche est réalisé dans le cadre 
d' un mémoire de maîtrise réalisé sous la direction de Caroline Coulombe, professeure à l'Université du 
Québec à Montréal (UQAM). Elle peut être jointe au 514 987 3000 poste 5029, ou par courriel à 
l'adresse: coulombe.caroline@uqam.ca. 

TÂCHE DEMANDÉE AU PARTICIPANT 

Votre part1c1pation consiste à répondre à un sondage non nominatif distribué en fin d'atelier. Un 
enregistrement vidéo sera effectué durant l'atelier. Il servirn uniquement de suppo1i d'analyse pour la 
recherche décrite dans la section précédente. 

ANONYMAT ET CONFIDENTIALITÉ 

Il est entendu que les renseignements recueillis sont confidentiels et que seules la responsable du projet 
et sa directrice de recherche, Professeure Caroline Coulombe, auront accès à l' enregistrement vidéo. 
L 'enregistrement vidéo et votre formulaire de consentement seront conservés par l'étudiante-
chercheure responsable du projet pour la durée totale du projet. Ces données seront détruites 
conformément aux règles définies par le Comité d 'éthique de la recherche de l'UQAM. 

PARTICIPATION VOLONTAIRE 

Votre participation à ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de participer au projet 
sans aucune contrainte ou pression extérieure, et que par ailleurs vous être libre de mettre fin à votre 
participation en tout temps au cours de cette recherche. Votre accord à patiiciper implique également 
que vous acceptez que la responsable du projet puisse utiliser aux fins de la présente recherche 
(a1iicles, mémoire, essai ou thèse, conférences et communications scientifiques) les renseignements 
recueillis à la condition qu 'aucune information permettant de vous identifier ne soit divulguée 
publiquement. 

COMPENSATION FINANCIÈRE 
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Votre participation à ce projet est offerte gratuitement. Un résumé des résultats de recherche vous sera 
transmis au terme du projet. 

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS? 

Vous pouvez contacter l ' étudiante-chercheure responsable du projet pour des questions additionnelles 
sur le projet à l'adresse karine.debergue@gmail.com. Vous pouvez également discuter avec la 
directrice de recherche des conditions dans lesquelles se déroule votre participation et de vos droits en 
tant que participant de recherche. Professeure Caroline Coulombe peut être jointe au 514 987 3000 
poste 5029 ou par courriel à l' adresse: coulombe.caroline@uqam.ca 

REMERCIEMENTS 

Votre collaboration est importante à la réalisation de ce projet et nous tenons à vous en remercier. 

SIGNATURES 

Je reconnais avoir lu le présent formulaire de consentement et consens volontairement à participer à ce 
projet de recherche. Je reconnais aussi que la responsable du projet a répondu à mes questions de 
manière satisfaisante et que j ' ai disposé suffisamment de temps pour réfléchir à ma décision de 
participer. Je comprends que ma participation à cette recherche est totalement volontaire et que je peux 
y mettre fin en tout temps, sans pénalité d ' aucune forme ni justification à donner. Il me suffit d ' en 
informer la responsable du projet. 

Signature du participant - Date Nom et coordonnées : 

Je déclare avoir expliqué le but, la nature, les avantages, les risques du projet et avoir répondu au 
meilleur de ma connaissance aux questions posées. 

Signature de l'étudiante-chercheure responsable du projet 
KARINE RAJOELTSOLO DEBERGUE 

Date 
UN EXEMPLAIRE DU FORMULAIRE SIGNÉ EST .REMIS AU PARTICIPANT 
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ANNEXE W. Modèle d'entente de confidentialité avec l'artiste 

SIGNATAfRE 

Je, soussigné, Karine Rajoelisolo Debergue, Etudiante-chercheuse à l'ESG UQAM, m'engage par la 

présente à maintenir confidentielles les données décrites ci-après. 

INFORMA TI ONS CONFIDENTIELLES 

Les enregistrements vidéo de l'atelier de team building artistique animé par l'artiste 

_________ le ______ à _________ _ 

PROJET 

L'artiste __________ anime l'atelier de team building artistique du _______ à 

. Celui-ci servira de terrain d' observation dans le cadre de la recherche sur --------

l'Impact de l'intervention artistique sur le fonctionnement d'équipe, réalisée par l'étudiante-chercheuse 

Karine Rajoelisolo Debergue. Les enregistrements vidéo réalisés le jour de l' intervention ne seront 

utilisés que dans le cadre strict de cette étude. 

DISPOSITIONS DE CONFIDENTIALITÉ 

Je m' engage à ne pas diffuser et à garder secrètes toutes les informations confidentielles définies ci-

haut. 

EN FOI DE QUOI, J'AI SIGNÉ LA PRÉSENTE, A MONTRÉAL, EN CE _______ _ 
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