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Jeu et travail font-ils bon menage ? A priori... non. Pourtant, ce
que [’'on nomme aujourd’hui - anglicisme obligé - la
“gamification”, est bien entrée dans le quotidien de nos
entreprises, avec des formes ou des objectifs parfois
surprenants. Il faut dire que la multiplicité d 'usages en font un
outil managerial seduisant... A tel point que certains, comme
Emmanuelle Savignac, anthropologue spécialiste des modalités
contemporaines du management, en ont fait leur objet d’études.
Comment les jeux sont-ils utilisés aujourd hui et a quelles fins ?
Quels jeux ont le plus de succes aupres des managers ? Quelles
en sont les limites ? L ’experte décrypte pour nous ce
phénomene.

Jeu et travail : n’y-a-t-il pas un oxymore la-dedans ?

Pas tellement ! Si I’on prend la perspective historique, jeu et
travail sont en fait associ€s depuis longtemps. De longue date,
les ¢€lites €taient ainsi formées par le jeu pour les préparer a
I’exercice du pouvoir ou a la guerre, ce fut par exemple le cas de
Louis XIV. Plus tard, au 20éme siecle, L.énine cherche aussi a
developper des jeux visant a augmenter la productivité des
travailleurs, avec des systémes de récompenses, mais aussi pour




développer leur niveau culturel. A la méme période, en Suisse, le
commerc¢ant Galliker forme ses commis avec des jeux de
simulation, en inventant des maisons de commerce fictives. Les
¢coles de commerce, des le 19¢me siecle avec ’ESCP, avaient
d’ailleurs également compris I’importance du jeu de simulation
pour former leurs étudiants.

Le jeu n’était-il pas également utilisé par les
travailleurs eux-mémes, pour contrebalancer les
aspects négatifs du travail ?

Effectivement, au 20¢me siecle, de nombreux sociologues ont
deécouvert que les travailleurs jouaient. Donald Roy et Michael
Burawoy ont par exemple enquété sur un site industriel de
production a la chaine et constaté que les ouvriers se lancaient
des defis, pour rendre le rythme de production moins ennuyeux.
Le manager fermait les yeux, car le jeu permettait aux ouvriers
de rompre la routine et de maintenir leur vigilance, tout en
faisant baisser les tensions sociales. Un autre exemple rapporte
par les sociologues Dominique Dessors et Christophe Dejours :
dans la salle de contrdle d’un site industriel, les techniciens qui
surveillaient le bon fonctionnement des machines jouaient en
méme temps au Scrabble. Un jeu silencieux qui leur permettait
de tout entendre, sans étre pour autant completement focalisé sur
I’écoute. S’1ls avaient prété une attention constante aux bruits
des machines, leur perception en aurait ¢té altérée au bout d’un
moment et ils auraient peut-&tre €té amenés a sonner 1’alerte
inutilement.

La gamification est le transfert ou [’utilisation d’élements et
mécaniques de jeux dans des contextes de non-jeux



Aujourd’hui, vos travaux portent sur la “gamification
du travail”, quel est son sens contemporain ?

L’utilisation du terme « gamification » remonte au début des
années 2010, en France et dans les pays anglo-saxons. Ce mot
est d’abord 1i¢ principalement au marketing, qui I’utilise
notamment pour proposer des récompenses. Puis, cela s’est
répandu dans d’autres secteurs, pour 1’apprentissage puis au
travail, avec une application dans un premier temps limitée au
digital a travers notamment les serious game. Car le terme
“gamification” vient bien slir de I’univers digital. Selon les game
designers (professionnels du jeu vidéo NDRL.), la gamification
est le transfert ou 1’utilisation d’éléments et mécaniques de jeux
dans des contextes de non-jeux. Les registres peuvent étre vari€s
: sante, citoyenneté, recherche, pédagogie... La gamification
donne une forme a ’activité : on va mobiliser la forme ludique
du jeu pour faire travailler, mais aussi pour que 1’exercice soit
plus plaisant pour le salarie.




La gamification du travail s’est-elle développée avec
Iapparition d’un management plus soucieux du bien-
étre des salarié.e.s ?

La gamification participe en effet a un ensemble d’actions et de
discours autour de la question de I’épanouissement, le bien-

étre, la réalisation de soi1 au travail... Ces valeurs du néo-
management trouvent leurs origines dans les années 1960. Avec
la massification des études superieures, des générations plus
qualifiées et plus diplomées ont €té crée€es, elles n’acceptent plus
d’étre de simples exécutants. On revendique d’intervenir
davantage sur ce qu’on fait, on demande plus d’autonomie, plus
d’authenticité dans les relations, plus de créativité... L’1dée est
d’€couter et de porter attention aux salariés pour qu’ils soient
plus performants, cela prend forme notamment avec les « fun
work environment » dans les années 1980-1990. Une ludification




des espaces et des temps de travail est apparue, avec des tables
de ping-pong, des toboggans, des baby-foot, des soirées jeux
vidéo...

Mais le jeu au travail est-il forcément une partie de
plaisir ?

Non, et ¢’est d’ailleurs un débat qui persiste chez les game
designers : certains pensent que la gamification appauvrit le jeu.
Si I’on regarde la langue anglaise, elle distingue le « game » (la
structure du jeu) du « play » (I’attitude ludique). L un n’est pas
exclusif de I’autre : parfois on joue a la structure d’un jeu sans y
prendre de plaisir, ou a I’inverse on joue avec des objets qui
n’ont pas de structure de jeu ! Et il y a aussi des jeux tres
structurés ou on prend du plaisir, comme les échecs par
exemple. Mais dans le jeu on ne prend pas toujours de plaisir, on
peut perdre, trouver le temps long... Les jeux sont des objets
ambivalents.

Quels types de jeux retrouve-t-on dans les bureaux et
open space ?

Les grandes catégories de jeux les plus pratiquées sont : les
challenges, les serious game, les jeux de role ou de simulation,
ou encore les jeux de team building qui visent a un renforcement
d’equipe (chasse au trésor, escape game...). Et finalement, les
jeux sont vraiment ce que 1’on en fait : avec un jeu comme les
Lego par exemple, on peut amener a une mise en cooperation de
personnes. Le jeu peut aussi avoir pour seul but de créer de

la convivialité, pour que les collaborateurs se connaissent mieux
et puissent mieux €changer par la suite. Un jeu classique de
societé peut aussi €tre I’occasion d’une scrutation des équipes,
on observe comment les salariés répondent aux défis, qui prend




la main pour la coordination, qui sera €écouté ou au contraire
restera en retrait. Cela peut permettre ensuite d’exploiter
certaines compétences repérées lors de ’exercice.istrlll y a aussi
une forme de jeu plus rare que je trouve tres intéressante, c’est le
théatre forum. Contrairement aux jeux de roles, ou le cadre et la
problématique sont imposes de I’exterieur, le théatre forum va
faire construire ou co-construire la problématique par les
travailleurs, a partir de leurs besoins. Le théatre forum permet de
mettre en scene des situations de travail et de poser la question
concrete de comment réussir a s’en sortir. Cette liberté donnée
dans la réponse représente aussi un risque pour de nombreuses
entreprises, qui préferent des formes plus contrdlées.

Il y a t-il des jeux spécifiques selon les secteurs,
métiers et surtout postes observés (de management
ou non par exemple) ?

Oui, on ne fait clairement pas jouer les mémes jeux a toutes les
populations. Pour les ¢quipes commerciales, les gestionnaires de
dossier, les métiers ou on demande de la productivité, on va
plutdt proposer des jeux sous la forme de challenges. Les
populations cadres sont plus invitées a jouer a des jeux de
simulation ou de roles, on fait travailler les cadres intermédiaires
beaucoup plus sur le geste professionnel.



La simulation ludique permet d’introduire de la fiction, on fait
pour de faux, mais cela permet aussi d ’étre créatif, explorer,
expérimenter, tenter des choses qu’on ne pourrait pas faire dans
le cadre réel...

Concernant le jeu de roles justement, il semble s’étre
fortement développé... Pourquoi cet engouement ?

Parce que le jeu de roles est multitache : il permet de s’entrainer,
se former, de voir comment font les autres, de discuter de
comment on fait soi-méme, d’€tre mis a I’épreuve... On pratique
aussi le jeu de roles entre métiers, pour générer de
I’intercompréhension entre des populations qui ne se
comprennent pas ou qui sont en tension au travail, ou encore une
inversion de roles hiérarchiques, avec le manager qui prend la
place des salaries par exemple. Il y a d’ailleurs selon moi un



message ambivalent, car si le manager de I’hotel fait le ménage,
la femme de ménage ne prendra, elle, pas son rdle... L’inversion
de roles hiérarchiques est souvent utilisée a des fins de
communication en interne et en externe, pour passer pour une
entreprise “cool”.

Finalement, par rapport a d’autres outils plus

“directs”, qu’apporte le jeu en tant qu’outil managérial
?

La force du jeu, c’est qu’il entraine en dédramatisant. Il va
permettre d’effectuer des actions professionnelles dans un cadre
qui n’est pas celui de référence. Avec des espaces de simulation
qui ont une dimension ludique, on apporte un rapport de
frivolite, d’amusement, de détente. Le jeu serait un 1solant,
transposerait des ¢léments de réalité dans un environnement ou
cela pourrait potentiellement faire moins mal que le réel. La
simulation ludique permet d’introduire de la fiction, on fait pour
de faux, mais cela permet aussi d’€tre creatif, explorer,
experimenter, tenter des choses qu’on ne pourrait pas faire dans
le cadre réel...istrLa fiction permet le « pouvoir dire ». Comme
c’est ludique, on peut rire, dire des choses via un mode
humoristique... Dans certains cadres de théatre d’entreprise on
les incite a confier ce qu’ils ont a dire a leur hi€rarchie sous
forme chantée ou de sketch par exemple. Ce qui, dans le cadre
du réel, serait source de tension, peut etre accepté sous une
forme ludique.

Au fond, le jeu ne s’extrait jamais totalement du réel, et ce n’est
pas sans effet potentiel sur la suite.

Mais certains salarié.e.s ne veulent pas forcément
“jouer” avec leur manager...



Effectivement. Il y a toujours le risque que certains salariés se
mettent en retrait, ne veulent pas jouer, prennent le jeu pour de
I’infantilisation par exemple ou n’apprécient pas la mise en
compétition... Grace a leur sens de la relation, mais aussi leur
explication du contexte et des attendus, les maitres de jeux et les
formateurs ont la lourde tache de permettre la mise en condition
de jeu des participants. Toutefois, - méme si j’ai pu observer
qu’une franche opposition est plutdt rare - la forme ludique ne
fonctionnera pas sur tous les individus ni dans n’importe quel
contexte. Si on fait jouer des personnes dont I’entreprise est en
souffrance ou que des tensions sont trop fortes, le jeu risque
d’étre évidemment treés mal recu. La gravité et I’intensité du
veécu du réel font que la Ieégerete du jeu sera refusee. Le jeu peut
¢tre aussi un révelateur de dysfonctionnements et de tensions
potentielles.

Quelles sont les autres limites d’un tel mélange des
genres ?

D¢ja, le jeu de réles ne peut pas faire comprendre en quelques
heures toutes les difficultés d’un métier. A noter également que
si les collaborateurs ne sont pas associ€s a la problématique
choisie lors des jeux de simulation ou de réles, cela peut aussi
générer des décalages avec le vécu et le jeu sera un €chec. Autre
limite, le jeu se présente comme un espace sans conséquences,
alors que le regard que peuvent avoir les collegues et
collaborateurs sur soi peut étre modifi¢ apres cette expérience
partagee. Au fond, le jeu ne s’extrait jamais totalement du réel,
et ce n’est pas sans effet potentiel sur la suite.



