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Management

TEAM BUILDING

Scepticisme en deca, vérité au dela

les entreprises francaises ont encore beaucoup a apprendre de leurs consoeurs européennes en matiére de team-building

En France, la convivialité professionnelle trouverait plus rapidement ses limites que chez ses
voisins européens. Un obstacle a surmonter pour que les séminaires de team building aient
vraiment un sens.

Technique du “metaplan” allemand, convivialité professionnelle
anglaise... les entreprises francaises auraient encore beaucoup a appren-
dre de leurs consceurs européennes en matiere de motivation des collabo-
rateurs. Du fait d’une relation tendue entre managers et collaborateurs, les
efforts entrepris lors des séminaires de team building, qui deviennent tou-
jours plus déterminants, voient leur impact limité. Quelques bonnes pra-
tiques sont a glaner au-dela des frontiéres hexagonales.
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Par Jean-Baptiste Ferriére
ar le passé, les séminaires d’entreprise
P ont longtemps été réduits a leur plus
simple expression : une convention an-
nuelle réunissant tous les collaborateurs avec
des conférences, des ateliers de travail, un dis-
cours du grand patron et un repas pour cldtu-
rer la “féte”. Mais depuis les années 1990, de
nouveaux types de séminaires sont apparus.
Les conventions n’ont pas disparu mais de
nouvelles méthodes managériales sont désor-
mais utilisées afin de gérer au plus présle ca-
pital humain. On parle a présent de “team
building” (cohésion d’équipe), de “tearn deve-
lopment” (renforcement d’équipe) ou d’“in-
centive” (stimulation). Des termes bien a la
mode qui cachent des concepts simples : le
team building a pour but de développer des
relations professionnelles et d’améliorer les
performances d’une équipe. Il consiste a met-
tre en place des activités qui stimulent les in-
dividus au sein d’un groupe. In fine, Pobjectif
est bien d’accroitre la motivation, la commu-
“nication, Pentraide et la confiance entre ma-
nagers et salariés. Il s’agit donc de créer une
atmosphére propice & ces changements, grace
a des concepts et activités fédérateurs, lu-
diques, participatifs et originaux, qui stimu-
leront les individus pour renforcer I’énergie
d’un groupe de collaborateurs. Devrait en
théorie découler de cela une meilleure pro-
ductivité. Deux phénomenes peuvent étre obs-
ervés. Primo, les ressources humaines n’ont
jamais été aussiimportantes au sein d’une so-
ciété. Pour preuve, la communication interne
leur est désormais rattachée. Secundo, le ma-
nagement s’est professionnalisé en prenant
une dimension plus opérationnelle. En clair,
le team building est devenu un moyen in-
contournable de consolider une identité et de
conforter une communauté de travailleurs. De
nombreux objectifs différents peuvent en ef-
fet Sarticuler lors d’un séminaire : la défini-
tion d’un projet d’entreprise, la mise en place
d’une assurance qualité, la définition d’une
politique commerciale, la mise en oeuvre
d’une nouvelle organisation... Ou simplement
une sorte de “check up”avec autodiagnostic et
plan de progres. Aujourd’hui, le team building
se généralise avec I'idée qu’il faut entretenir
une équipe pour qu’elle fonctionne. Cela est
percu comme un besoin et non plus comme un
complément pour faire plaisir.

Les vertus, mais aussi les risques,
du séminaire
Le séminaire représente un temps fort car il per-

met une rupture dans les habitudes. Les messa-
ges qui y sont délivrés sont recus avec plus

d’attention par les salariés. Mais ce n’est pas une

activité sansrisque pour les participants. Un sé-
minaire représente aussi 'occasion de se mont-
rer, de marquer des points... ou de plomber
durablement sa réputation. Sous des dehors dé-
contractés, ’exercice nécessite une bonne mai-
trise de soi. Faute de quoi les soirées,
notamment, peuvent se transformer en événe-
ments & risque. Boire quelques verres apreés le
diner favorise Pesprit d’équipe, et se fait géné-
ralement avec la bénédiction de la direction. Tl
est bien vu de rester trinquer avecles autres plu-
tot que de remonter illico dans sa chambre. Mais
gare aux excés ! A partir du troisiéme verre, cer-
tains se lachent en proférant tout haut les re-
marques aigres-douces qu’ils réservent
d’ordinaire a leurs cercles d’intimes. D’autres,
dans ces situations qui brouillent les frontiéres
entre vie privée et professionnelle, perdent la
retenue qu’ils affichent aux heures de bureau.
Une attitude qui ne passera certainement pas
inapercue en la présence d’un responsable. Tra-
vailler ensemble de maniére ludique sur des
questions de fond et avec un état d’esprit qui se
veut convivial, tel est le leitmotiv du team buil-
ding dont la période de pointe a lieu en sep-
tembre lorsqu’il est notamment gquestion
d’intégrer de nouveaux arrivants. Pour Berna-

3

“Ce processus bermet de développer des
valeurs a la fois collectives et individuelles
comme le dépassement de soi ou la cohésion
d’équipe”, Bernadette Lecerf Thomas, coach
d’organisation d’équipe.
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o Sy e i
“it faut inventer de nouvelles méthodes ou s'inspirer
des modéles qui existent a I'étranger”, Bruno César,
président fondateur de[César|Consulting.
dette Lecerf Thomas, coach d’organisation d’é-
quipe, “ce processus permet de développer des va-
leurs d la fois collectives et individuelles comme e
dépassement de soi, la gestion du stress, la cohésion
d’équipe, Uadhésion a la culture d’entreprise, U'in-
terdépendance ou Uimplication”. Grace a des ac-
tivités a caractere événementiel, souvent de
nature interactive, les participants cultivent
ainsi leurs facultés a travailler ensemble. “Ces
séminaires sont extrémement intéressants pour les
entreprises, indique-t-elle, car ils permettent de gé-
nérer des échanges, de créer du lien, de faire connais-
sance avec des collégues que I'on cotoie tnais que
l'on neconnait pas vraiment.” Concrétement, ces
nouvelles méthodes de management ont pour
but d’insuffler un esprit d’équipe autour d’une
expérience et d’objectifs communs. Le catalo-
gue des activités proposées est trés large : sports
extrémes (alpinisme, parachutisme, saut a I’é-
lastique), voyages exotiques, raids, sports mé-
caniques, courses au trésor, accrobranches et
méme des stages commandos. “Mais 'époque des
sports extrémes semble révolue, précise Berna-
dette Lecerf Thomas. Les rallyes par exemple, ef-
fectués dans des 4x4, un véhicule qui souffre d’une
image anti-environnement. Le paint-ball, un pis-
tolet a air comprimé projetant des billes de pein-
ture sur l’adversaire, jugé trop agressif. Ou le
parachutisme qui nuit parfois a 'ambiance en di-
visant le groupeen deux : ceux qui osent et les aut-
res.” Car la qualité de réflexion du groupe
s’accroit au fur et a mesure que la confiance
s'installe.
Le rapport salariés-managers

Mais en France, “salariés et managers auraient

des relations immatures” selon Brice Mallié, di-
recteur de la branche management de BPI (*).

“La relation hiérarchique y est paradoxalement
souhaitée et rejetée”, observe en effet Bruno Cé-
sar, président fondateur de César Consulting,
un cabinet de conseil en management. Ambi-
gué, cetterelation serait le reflet de “la luttedes
classes”. Entre salariés et managers, les rapports
d’adulte a adulte auraient parfois du mal a s’ins-
taurer. D’ot la difficulté a mettre en place un
team building régulier et performant. “C’est un
probléme de management des équipes”, résume

i F T i

4 oy by e

“Quand on leur parle de team building, les Francais
se révélent assez narquois”, Bruno Scaramuzzino,
directeur général de Meanings.

Bruno César. “Cela se résout tout au long de Uan-
néepar ledialogue et Uécoute. Car sil'on additionne
le capital humain et Uagilité d organisation, on ob-
tient deréels atouts. Il y a certainement en France
des progres a faire dans la maniére de motiver les
équipes. Il faut inventer de nouvelles méthodes ou
s’inspirer des modeles qui existent g l'étranger”,
conseille-t-il. Probléme : “Quand on leur parlede
team building, les Frangais se révelent assez nar-
quois”, constate pour sa part Bruno Scaramuz-
zino, directeur général de Meanings, agence de
communication corporate globale. En outre, “on
nemanage pas de la méme fagon dans les grandes
entreprisesetdans les PME, C'est un investissement
souvent onéreux, qui doit prendre des formes diffé-
rentes selon la situation des entreprises, mais, je
pense, toujours rentable”. Tout dépend du de-
gré de précision du séjour de team building.
Pour Jean-Luc Placet, président du GSSEC
(Groupement des Syndicats Syntec Etude et
Conseil), une union de syndicats profession-
nels de consultants adhérant a la fédération
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Syntec conseil en management, il y aurait ont le vent en poupe

“En France, la séparation entre la vie privée et la vie
professionnelle est plus importante gu’en
Allemagne”, Jean-Luc Placet, président du GSSEC.

bien une différence de mentalité : “Outre-
Rhin, les participants a une séance de team buil-
ding se prétent plus facilement au jeu qu’en
France ou la séparation entre la vie privéeet la
vie professionnelle est plus importante”, com-
mente-t-il. Résultat : la réceptivité des colla-
borateurs francais serait plus faible. En
Allemagne, les voyages d’affaires, week-ends
et autres barbecues sont nettement plus fré-
quents quw’en France. Cela s’apparente a une
forme de “socialisation collective”. En France
le systéeme de récompense qui s’opére via des
primes ou des promotions internes a pour
conséquence d’amplifier la motivation indi-
viduelle. La “démarche collective” s’en trouve
écartée. La culture d’entreprise serait égale-
ment plus développée en Angleterre et en Al-
lemagne car les relations entre salariés et
managers seraient de meilleure qualité.Y au-
rait-il une plus belle osmose au sein des équi-
pes ? “Difficile a certifier, poursuit Jean-Luc
Placet, mais le fait de se retrouver au pub entre
collégues pour prendre un verre aprés une journée
de travail n’y est pas étranger. Le communauta-
rismeouvrier y est traditionnellement plusancré.”
En France, la convivialité professionnelle trou-
verait donc plus rapidement ses limites.

Les ateliers créatifs collaboratifs

La solution ? Privilégier le team building continu
alévénementiel occasionnel. Construire sur la
durée. Ainsi Bruno César, président fondateur de
César Consulting, cite laméthode allemande du
‘metaplan” alliant esprit de synthése et produc-
tivité : ‘Tl s’agit d’un outil créatif de discussion par
écrit destiné a Uanimation de réunions. Les partici-
pants répondent aux questions posées par l'anima-
teur sur des cartes affichées sur delarges panneaux.”
Cette méthode permet a un groupe de travail de
produire un maximum d’idées en un minimum
de temps. De regrouper ces idées par thémes en
les hiérarchisant et d’aboutir ainsi a des solutions
via des plans d’action concrets. Selon Didier
Rousseau, président fondateur de Weave, un ca-
binet de conseil en stratégie opérationnelle, le
probléme se pose au niveau de la 1égitimité du
manager : “Le leader est un veilleur tenace du sen-
sible.” Alafois “passeur” car il manage d’un monde
alautre, “lecteur” car il déchiffre un monde tou-
jours plus complexe et “communicant” dans la
mesure ou il génere des engagements. “En faisant
partagersa vision stratégiquede l'entrepriselors des
séminaires, le manager renforce sa légitimité”, ex-
plique Didier Rousseau. “En réalité, le bien-fondé
desa place dans lentreprise dépend de son aptitude
d capter des signaux faibles sur le marché et a pren-
dreles bonnes décisions au bon moment. Or, le team
building offre justement la possibilité de produire
unelecture collectived’un sujet qui a trait a Uentre-
prise. Par son axedevision, chacun apporte sa pierre
alédifice.” Exit le saut aI’élastique sans queue ni
téte, place désormais aux ateliers participatifs
destinésa susciter des vocations de fins stratéges.
Enrésumé, un team building réussi suscite lamo-
tivation parce qu’il remet en cause la légitimité
du leadership. Et pour s’assurer de la bonne co-
hérence d’un séminaire, le recours a des presta-
taires constitue un passage obligé. Il existe ainsi
de nombreuses agences en communication évé-
nementielle spécialisées dans la conception de
team building pour entreprises et collectivités.
“Notre objectif est de contribuer a favoriser la soli-
darité au semn de Uentreprise”, annonce Thomas
Francois, directeur du développement et de la
stratégie dela Fonderie d’événements. “Lesacti-
Vités proposées doivent impérativement avoir un
lien avecla politique delentreprise ou du moms étre
chargéesdesens.” Les défis gratuits purement spor-
tifsne revétent “aucun messagesubliminal” et ren-
voient simplement au “culte de la performance
individuelle”. Autant d’argent “dépensé inutile-
ment”, martéle Thomas Francois. Car ce quia le
vent en poupe aujourd’hui, ce sont les ateliers
créatifs collaboratifs oti les participants ont pour
mission d’inventer quelque chose et de réfléchir
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“Le leader est un veilleur tenace du sensible”, Didier
Rousseau, président fondateur de Weave.

defagon collective : imaginer par exemple lesreé-
gles d’un jeu de société ou produire un abécé-
daire sur une thématique imposée... Nous ne
sommes plus dans un registre uniquement dédié
aux responsables commerciaux ou marketing.
Chaque employé doit désormais connaitre ce sen-
timent d’appartenance qui fait souvent défaut.
Des points de chute ot organiser des séminaires ?
Quatriéme parc a théme francais en termes de
fréquentation, le Puy du Fou distille aux colla-
borateurs un team building actif. Entre deux ré-

“Les activités proposées doivent impérativement
avoir un lien avec la politique de Uentreprise ou du
moins étre chargées de sens”, Thomas Francois,
directeur du développement et de la stratégie de la
Fonderie d’événements.

unions de travail : visites de villages reconstitués,
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participation a des spectacles animaliers sur me-
sure, courses d’orientation. .. “Nous observons une
évolution de la relation salaniés-managers au fil du
séminaire”, relate Laurent Albert, directeur gé-
néral du Grand Parc du Puy du Fou. “Les liens se
resserrent entre eux parce qu’ils prennent part aux
activités surun mémepied d’'égalité. Et decefait,la
hiérarchie s’efface alors pour laisser place a une col-
laboration étroiteet fructueuse.” Destination verte
par excellence,I’ Auvergne tire aussi son épingle
du jeu dansun contexte de crise économique ot
les directions des ressources humaines sont te-
nues par des restrictions budgétaires. Le parc

“Nous observons une évolution de la relation
salariés-managers au fil du séminaire”,
Laurent Albert, directeur général du Grand
Parc du Puy du Fou.

d’attractions Vulcania attire ainsi toutes sortes de
congrés, conférences et séminaires, véritables
sources de motivations pour les salariés. Lévé-
nement est alors presque théitralisé. “Nous affi-
chons un bon taux de remplissage. En 2009, notre
chiffre d’affaires a connu une progression de l'ordre
de 30 %, se félicite Francois Heid, directeur mar-
keting, commercial et communication de Vulea-
nia. Les entreprises se tournent vers nous pour
organiser leurs journées de team building dans un
cadre scénographique atypique marqué par la pré-
sencedes volcans. Un cadre propice au dialogue et a
lamémorisation des messages que les dingeants sou-
haitent véhiculer” B

(*) dans “Management” de février 2008
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On parle a présent de “team building” (cohésion d’équipe),
de “team development” (renforcement d’équipe)
ou d’*“incentive” (stimulation)

Le team building se généralise avec I'idée qu’il faut entretenir une équipe
pour qu elle fonctionne. Il est devenu un besoin
et non plus un complément pour faire plaisir

Le “metaplan” allemand permet
a un groupe de travail de produire un maximum d’idées
en un minimum de temps.

Travailler ensemble de maniére ludique
sur des questions de fond et avec un état d’esprit
qui se veut convivial, tel est le leitmotiv du team building

“Le team building offre la possibilité de produire
une lecture collective d’un sujet qui a trait a Uentreprise.
Par son axe de vision, chacun apporte sa pierre a l’édifice”

Ces nouvelles méthodes de management
ont pour but d’insuffler un esprit d’équipe
autour d’une expérience et d’objectifs communs

CHIFFRES REVELATEURS

Vers plus de durable

Une étude menée en 2008 par 'Association des agen-
ces de communication événementielles (Anaé) montre
que 54 % des clients considérent le team building
comme un investissement a part entiére. Selon une
autre étude de ’Anaé sur les tendances 2009, 60 %
des clients d’agences événementielles sont intéressés
par fa sensibilisation aux enjeux environnementaux.
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