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Résumé :  

 

La recherche porte sur lôanalyse de la coordination logistique dôune ®quipe 

confrontée à une situation extrême de gestion. Elle vise à comprendre le processus et 

les pratiques permettant de développer une coordination adaptée à une situation de 

gestion incertaine, volatile et risquée.  

Les recherches passées ont montré que les expéditions en milieux extrêmes sont des 

terrains opérants pour ce type dô®tudes. Cependant, il faut bien caractériser les 

situations notamment sur la dimension temporelle, lôengagement et lôexpertise des 

acteurs. Par ailleurs, la coordination est un concept logistique qui revêt différentes 

caractéristiques, et doit être analysé dans sa dimension horizontale et verticale.   

Lôanalyse empirique sôappuie sur une ®tude cas unique tir®e de lôobservation 

participante dôune exp®dition scientifique souterraine pendant 40 jours. Durant cette 

longue période, 14 participants non-experts guid®s par un chef dôexp®dition 

professionnel vivent sans aucune indication temporelle et doivent réaliser des missions 

nécessitant un haut niveau de coordination.  

Les conclusions mettent en lumière un processus de structuration de la coordination au 

sens de Giddens. On observe un phénomène de récursivité qui permet de dépasser 

lôopposition entre lôapproche contingente de la coordination et lôapproche par les 

pratiques. La coordination au sein de lô®quipe permet progressivement de ç faire 

société » où les leaders jouent un rôle essentiel pour développer la coordination, 

notamment lors des épisodes de perte de sens (Weick). Ces conclusions conduisent à 

des préconisations managériales sur la structuration de la coordination au sein des 

équipes.  

 

Descripteurs : Logistique, Coordination, Situation extrême, Théorie de la structuration, 

Giddens, Leadership 
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Title and Abstract  

Team logistics coordination in an extreme management situation: a structuring 

theory approach 

The research focuses on the analysis of the logistical coordination of a team facing 

an extreme management situation. It aims to understand the process and practices that enable 

the development of coordination adapted to an uncertain, volatile, and risky management 

situation.  

Past works has shown that expeditions in extreme environments are effective research fields 

for this kind of studies. However, it is necessary to characterize the situations well, 

particularly in terms of the temporal dimension, the commitment, and the expertise of the 

actors. Moreover, coordination is a logistical concept that takes on different characteristics 

and must be analyzed in its horizontal and vertical dimensions.   

The empirical analysis is based on a single case study drawn from participant observation of 

an underground scientific expedition for 40 days. During this long period, 14 non-expert 

participants, guided by a professional expedition leader live without any temporal indication 

and must carry out missions requiring a high level of coordination.  

The findings highlight a process of coordination structuring in the sense of Giddens. We 

observe a phenomenon of recursivity that allows us to go beyond the opposition between the 

contingent approach to coordination and the practice approach. Coordination within the team 

progressively allows for a "society" in which leaders play an essential role in developing 

coordination, particularly during episodes of loss of meaning (Weick). These conclusions 

lead to managerial recommendations on the structuring of coordination within teams. 

 

Keywords: Logistics, Coordination, Extreme context, Structuration theory, Giddens, 

Leadership 
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Introduction 

Lôaction se d®roule, un matin, dans un entrep¹t de produits alimentaires pour la 

grande distribution. La journ®e sôannonce difficile : les volumes à traiter sont 

importants, lô®quipe contient environ un tiers dôemploy®s sans exp®rience et le client 

est sous tension après plusieurs jours de retards liés à des problèmes de transport. Après 

le briefing du chef, lô®quipe de pr®paration se disperse et commence son travail. Toute 

la matinée, ils se croisent, volontairement ou pas, se parlent beaucoup, se font des 

signes, sôentraident, communiquent avec les autres services (réception, expédition). Ils 

interagissent parfois pour plaisanter, parfois pour travailler de concert et produire les 

colis ¨ exp®dier. Le chef dô®quipe, qui voit cela de loin, trouve que ce temps pass® ¨ 

discuter est un temps perdu et sôimpatiente. Pourtant en fin de journée, les volumes 

prévus sont atteints. Lô®quipe atteint son objectif malgr® le sentiment donné dôune 

grande dispersion et dôun manque de concentration. Le chef dô®quipe les d®briefe en 

disant que sôils avaient moins parl®, ils auraient ®t® encore plus efficaceséLa situation, 

tant de fois observ®e, nôest pourtant pas si simple. Cette situation est fictive mais 

réaliste et nous amène à nous interroger sur la manière donc se coordonne une équipe 

qui vit dans un environnement sous contraintes fortes.  

Il est probable que les équipes, par leurs interactions, produisent de la cohésion (facteur 

de bien-être et de productivité à long terme) et développent de la productivité à court 

terme, en trouvant des solutions de coordination et de coopération qui passent par 

diff®rents types dô®changes. Qui parle avec qui, combien de temps, à quelle fréquence ? 

Quels sont les gestes réalisés ? Comment se transmettent les compétences et qui aide 

qui ? Autant de questions qui devraient permettre au chef dô®quipe de mieux 

appréhender son équipe, avoir des leviers de productivité et de management 

opérationnels concrets.  

 

Ces environnements organisationnels contraignants se sont généralisés depuis une 

trentaine dôann®es. Dans les ann®es 1990 lôarm®e am®ricaine utilise lôacronyme 

VUCA1 pour qualifier un nouveau type dôenvironnement ®mergeant (Stiehm 2002). Les 

                                                 

1 Volatility Uncertainty Complexity Ambiguity.   
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mutations associ®es ¨ ce type dôenvironnement semblent avoir g®n®r® depuis un besoin 

dôadaptation constant de la part des organisations et des acteurs. La planification de 

suffit plus. Les équipes doivent apprendre à se coordonner dans un univers incertain où 

lôinformation est partielle.   

En effet, comme le soulignent Chanut et al. (2011) :  La connaissance des situations 

complexes est presque toujours fragmentaire et incomplète. Le monde est trop 

compliqu®. Lô®ventail des possibles est trop vaste. En outre, lôanticipation de la 

r®alisation de toutes les cons®quences qui suivraient chaque branche dôalternative est, 

elle, certainement impossible, leur survenance est imprévisible, le futur est obscur et 

incertain. »  

Face à ces situations, il nous semble essentiel pour le logisticien de garder le « contact 

avec le terrain è qui est lôessence du m®tier. La force de fonctions logistiques est 

justement dô°tre capable de concevoir des dispositifs organisationnels ancrés dans le 

réel, en prise directe avec les besoins physiques de déplacements des flux humains, 

mat®riels, informationnels. Il sôagit donc dôexplorer la mani¯re dont se d®veloppe la 

capacit® de coordination dôune ®quipe pour faire face à ces situations extrêmes de 

gestion (Lièvre, 2005).  

 

La construction de notre objet de recherche 

 

Cette thèse naît dôun questionnement de praticien de la logistique. Ces dix 

derni¯res ann®es jôai ®t® à la fois ingénieur logistique sur des plateformes dôentreposage 

et directeur des opérations logistiques dôun institut de recherche ind®pendant qui m¯ne 

des recherches sur des expéditions en milieu extrême dans le monde entier. Dans les 

deux cas, jôai op®r® dans des environnements économiques ou écologiques bouleversés, 

contraints, que dôaucuns qualifieront dôextr°mes. Cela môa permis de nourrir une 

réflexion continue sur le fonctionnement des équipes avec lesquelles je travaillais et 

sur la manière dont nous affrontions les défis que nous posaient ces situations dôun 

point de vue organisationnel et logistique.  

Ce questionnement th®orique nôest pas nouveau. En 2009, jôai soutenu un m®moire de 

Master, encadré par le Pr. Maclouf, sur la logistique dôexp®dition et la production de 

ces connaissances logistique par des communaut®s de pratiques. Jôai fait le choix, ¨ 

lô®poque, de poursuivre mes activit®s professionnelles pour ®prouver mes comp®tences 
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et mes r®flexions sur le terrain. Ce nôest quôen 2019 que je me suis senti pr°t ¨ relever 

le défi du doctorat et que jôai d®cid® dôaffronter pleinement les questions auxquelles je 

faisais face en tant que praticien.  

 

Dans la suite de ce manuscrit, le nous académique sera utilisé comme forme privilégié 

de rédaction. Toutefois, en raison de mon positionnement en tant que chercheur 

impliqu® directement dans son terrain de recherche et lôorganisation du Human 

Adaptation Institute ¨ lôorigine de lôexp®dition ®tudi®e, le nous pourra parfois prendre 

une valeur collective (celle de lôorganisation). Dans ce cas, nous le préciserons en note 

de bas de page.  

 

Lôobservation du monde des plateformes 

 

Notre exp®rience de la logistique dôentrep¹t nous a amen® ¨ r®fl®chir sur la 

mani¯re dont les ®quipes fonctionnent et sur lôenvironnement dans lequel elles 

évoluent.  

Ces équipes fonctionnent dans des environnements très particuliers. La nature des 

opérations (manutention de charges), les horaires de travail et leur variation (2x8, 3x8), 

le rythme (productivit®, variations dôactivit®), le stress (induit par le management pour 

allier les impératifs de rapidité, de qualité et de rentabilité économique), par exemple, 

créent des conditions de travail exigeantes. Poussées à leur paroxysme, ces conditions 

peuvent être assimilées à une situation extrême de gestion. Le terme a été forgé par 

Lièvre (2005) à partir des travaux de Girin (1990). Puis il a été repris par plusieurs 

chercheurs (Godé et al. 2012, Lebraty, 2013). Le concept de situation extrême de 

gestion est marqué par : une forte évolutivité (prenant en compte la notion de vitesse 

et de changements dynamiques et discontinus auxquels il faut faire face) ; une 

incertitude forte avec une difficult® qui peut tendre ¨ lôincapacit® totale de pr®dire quoi 

que ce soit ; et enfin des risques importants soit pour lôint®grit® physique des individus 

vivant la situation, soit de mani¯re moins directe (perte dôemploi, ou autres).  

Li¯vre, Aubry et Garel (2019) pr®sentent les quatre fondamentaux dôune situation 

extrême de gestion. 
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- La premi¯re notion est donc celle de lô®volutivit® de la situation, côest-à-dire 

une succession de ruptures par rapport à une situation, un mode de 

fonctionnement antérieur (Rivolier, 1998). La rupture peut être plus ou moins 

grande, plus ou moins forte. Mais elle doit être suffisamment importante pour 

avoir un effet majeur sur lôorganisation.  

 

- Deuxi¯mement, la notion dôincertitude se distingue de la notion de risque dans 

la mesure o½ le risque a une dimension perceptible et dôune certaine mani¯re 

quantifiable. On peut « évaluer » un risque et ses conséquences, mais on ne peut 

pas ®valuer lôincertitude. Par d®finition, le risque est la probabilit® dôoccurrence 

dôun ®v¯nement que lôon conna´t par nature. On doit r®pondre ¨ la question du 

quand ? et avec quelle puissance ? Lôincertitude radicale des situations au sens 

de Knight (1921) se caract®rise par le fait que la probabilit® dôoccurrence de 

lô®v¯nement nôest pas mesurable. Côest lôincertitude totale, le brouillard, la 

tempête.  

 

- Troisièmement, la situation doit °tre ¨ risque, ¨ savoir que la probabilit® quôun 

ou plusieurs évènements non souhaités adviennent avec les possibles 

répercussions négatives que cela peut engendrer. 

 

- Quatrièmement, la situation extrême se qualifie par la notion de risque au niveau 

sant®, vital ou symbolique dans le cas dôune organisation.  

 

Comme toute équipe « naïve » (par extension à la catégorisation des organisations 

pouvant faire face à des situations extrêmes de Hannah et al. (2009)), les équipes 

logistiques sont donc confrontées, par la nature même des opérations et de 

lôenvironnement dans lequel elles ®voluent, ¨ des niveaux de risque, dôincertitude et 

dô®volutivit® importants. Nous proposons donc dôanalyser ces ®quipes sous le prisme 

des situations extrêmes de gestion. En nous inspirant des travaux de Godé (2015), nous 

pouvons proposer le tableau 1 qui illustre les crit¯res de changement dôun 

environnement extrême de gestion dans un contexte logistique et les tableaux 1 et 2 qui 

illustrent les situations extrêmes de gestion dans un contexte logistique.  
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Tableau 1 : Illustration des crit¯res de changement dôun environnement extr°me de gestion 

dans un contexte logistique (adapté de Godé, 2015) 

 

 

  

Tableau 2 : Illustration des trois situations extrêmes de gestion dans un contexte 

logistique 

 

Notre expérience croisée à ces premiers apports théoriques montrent à quel point les 

®quipes logistiques doivent faire preuve dôune capacit® ¨ se coordonner de mani¯re 

efficace pour faire face à ces situations. Nous avons observé des organisations dans 

Critère  Exemples issus de la logistique dôentrep¹t 

Evolutivité  

Nature des 

changements 

Variation des volumes imprévisible, changements de 

process imposés par le client ou la réglementation 

 

Incertitude 

Probabilité 

dôoccurrence des 

changements 

Capacité / incapacité de production, sur-effectif ou sous-

effectif, anomalie dans les flux, pannes matérielles 

Risque 

Impact des 

changements 

 

Physique ou psychologique sur les équipes, dégradation du 

matériel, dégradation des conditions de rentabilité 

 

 

Routine Actions répétitives, stables 

faisant référence à des 

guides et modes 

opératoires  

(Cyert et March, 1963, 

Nelson et Winter, 1982) 

 

¶ Opérations quotidiennes régies par des méthodes et 

process 

¶ Objectifs quotidiens (produire les volumes) 

¶ Gestes, postures et actions 

Imprévus Evènements inattendus, 

généralement maîtrisables 

(mais pas toujours) 

anticipées ou non 

anticipées avec des causes 

connues ou inconnues 

(Cunha et al., 2006 et 

Godé, 2015) 

 

¶ Pannes matérielles de courte durée 

¶ Sous-effectif ou sur-effectif 

¶ Variation des volumes dôampleur limit®e 

¶ Blessures 

¶ Anomalies dans la nature du flux 

Crises Evénement exceptionnel et 

rare, aux causes non 

anticipées et inconnues qui 

dépassent la capacité des 

acteurs ¨ sôadapter 

(Lagadec 1984, 1984 et 

Godé, 2015) 

 

¶ Grèves et mouvements sociaux 

¶ Pannes matérielles de longue durée 

¶ Variation des volumes de grande ampleur 

¶ Cas de force majeur interne ou externe impactant 

lôactivit® 

 



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

14  
 

lesquelles les ®quipes y arrivaient avec succ¯s, dôautres o½ cô®tait un ®chec complet. 

La plupart se situant entre les deux avec des performances très variables dans le temps. 

D¯s lors en tant que manager, sôest rapidement impos®e ¨ nous la question des facteurs 

clefs de succ¯s et dôun bon processus de construction du ç savoir se coordonner » en 

situation.  

 

Lôobservation du monde des exp®ditions 

 

En parall¯le, par passion de lôexploration et de la recherche, nous exerçons 

lôactivit® de logisticien dôexp®dition au sein du Human Adaptation Institute. Ce dernier 

a ®t® fond® par lôexplorateur-chercheur Christian Clot avec pour objectif de mieux 

comprendre les m®canismes cognitifs et physiologiques de lôadaptation humaine face 

aux changements, quôils soient rapides ou sur du long terme. Les ®tudes sont men®es 

lors de situations de vie réelles, uniquement sur des humains, de manière paritaire. 

Elles prennent en compte de lôensemble des param¯tres ®cosyst®miques, 

physiologiques et cognitifs impactant la notion dôadaptation. Les r®sultats permettent 

de mieux préparer lôhumain au futur et de proposer des leviers dôactions en amont afin 

de réduire les impacts possibles (HAI 2022). 

 

Ces dernières années, nous avons monté, en tant que directeur des opérations, de 

nombreuses expéditions de recherche de terrain à travers les milieux les plus extrêmes 

de la plan¯te. A chaque fois, il sôagissait de faire vivre une équipe pendant une période 

plus moins longue dans des environnements ou des conditions particulièrement 

extr°mes pour ®tudier scientifiquement la capacit® dôadaptation individuelle et en 

équipe. Dans cette succession de projets, les succès, les difficultés rencontrées et les 

crises surmont®es ont tous ®t® li®s ¨ lôarticulation entre une solide préparation 

logistique et la capacit® (ou non) de lô®quipe ¨ se coordonner en situation. Cette 

coordination pouvait prendre la forme du développement de routines de 

fonctionnement ou dôadaptation ad hoc en fonction de la situation.  

  

 



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

15  
 

  

  

 

Image 1 : Quelques expéditions dirigés par Christian Clot le fondateur du Human 

Adaptation Institute entre 2016 et 2022.  

Nous avons ®t® en charge des op®rations et de la logistique pour chacune dôentre- elles (de 

gauche à droite : Iran 4x30 jours solo en 2016 ; Amazonie 4x30 jours solo en 2017 ; 

Mission Death Valley en 2019 ; Mission Baïkal en 2022). 

 

Lô®mergence de la question de recherche  

 

Ces deux activités menées en parallèle nous ont amené, en tant que praticien et 

observateur, à nous interroger sur la manière dont des équipes pouvaient fonctionner et 

évoluer dans des environnements extrêmes.  

 

Dans les deux situations de gestion, nous avons retrouvé des problématiques similaires. 

Face ¨ une situation dôurgence, face ¨ lôincertitude, face ¨ lô®volutivit® des situations, 

côest la capacit® de lô®quipe ¨ fonctionner ensemble qui a permis de trouver des 

solutions. Plus précisément en tant que logisticien, ce qui nous a questionn®, côest la 

capacit® dôune ®quipe ¨ se coordonner, ¨ fonctionner ensemble pour produire une action 

collective dans un environnement volatil, incertain et risqué. Au travers de ce travail 

de recherche, nous avons voulu prendre du recul sur nos expériences passées et tenter 

de mieux comprendre cette question qui nous paraît essentielle pour faire face aux défis 

de lôadaptation que nous impose le monde dôaujourdôhui.  
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Cette capacité à se coordonner pour produire une action collective efficiente face à un 

problème donné. Si nous avons des connaissances sur les pratiques (le « quoi ») nous 

avons en revanche peu dô®l®ments de r®ponse dans la litt®rature sur le processus qui 

permet dôarriver ¨ lôactivit® coordonn®e (le ç comment »).  

 

Il apparaissait ®galement, au regard de notre exp®rience, que la coordination nô®tait pas 

un phénomène inné aux équipes. Un apprentissage, un processus de fabrication était 

nécessaire pour arriver ¨ un certain degr® dôexpertise et une capacit® de coordination 

dôun niveau suffisant pour faire face ¨ tous types de situations.  

 

Familier du travail sur les situations extrêmes de gestion grâce à notre mémoire de 

Master 2 et notre appétence personnelle pour les environnements extrêmes, nous avons 

articulé les concepts pour formuler notre question de recherche de la manière suivante :  

 

« Comment se fabrique la coordination des équipes en situation extrême de 

gestion ? » 

 

Pour tenter dôy r®pondre nous avions deux solutions, investiguer le terrain des 

situations de gestion en entrep¹t ou celui des exp®ditions. Notre choix sôest port® sur 

le second terrain pour trois raisons :   

 

¶ Les exp®ditions ont une longue tradition dôaccueil de projets scientifiques (y compris 

lorsque ce nôest pas leur but premier) ce qui en facilite lô®tude et la mise en place de 

protocoles ad hoc. 

¶ Les contextes extrêmes sont des laboratoires particulièrement pertinents pour étudier 

les organisations en raison du caractère paroxysmique des phénomènes 

organisationnels. 

¶ Ces organisations temporaires, légèrement décalées des objets traditionnels du 

champs de la gestion, sont ancrées dans le réel et disposent de toutes caractéristiques 

en vue dôune transposition ¨ des organisations classiques.  
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La coordination comme question logistique 

 

Lôexplication de notre objet de recherche n®cessite une prise de recul sur le champ 

de la logistique. En effet, Fabbe-Costes, Fulconis et Koulikoff-Souviron (2013) 

rappellent que la pluralité de la recherche en management logistique nécessite une 

d®finition de lôobjet de sa recherche et de son p®rim¯tre dôanalyse.  

 

Nous choisissons de partir du travail de Lièvre (2007) qui la définit la logistique comme 

« une technologie de rationalisation des flux dôune organisation en vue de son 

pilotage ». Notre conception de la logistique est ainsi empruntée aux travaux de Lièvre 

(2007) qui positionne la logistique des situations extr°mes ¨ lôinterface entre une 

logistique strat®gique et une logistique exp®rientielle. Dôune part, il sôagit de piloter 

lôorganisation en envisageant lôorganisation ¨ partir dôune mod®lisation globale 

reposant sur les flux. Dôautre part, la logistique exp®rientielle est issue de la pratique 

des acteurs en situation et construite à partir de leur capacité réflexive (Lièvre et 

Gautier, 2009). Dans cette perspective, il sôagit donc de mod®liser le fonctionnement 

de lôorganisation en termes de processus allant jusquô¨ rendre compte de 

lôencha´nement des opérations élémentaires, en prenant comme « base les processus 

dôaction en situation effective » (Lièvre et Gautier, 2009).  

Or comme le rappelle Li¯vre (2016), lô®conomie ç prend la forme depuis les années 

1990 dôune ®conomie de lôinnovation fond®e sur la connaissance [é] piloter une 

organisation apparait comme relevant de plus en plus dôune logique de mise en îuvre 

de projet innovant, intensif en connaissance, dans un contexte évolutif, incertain et 

risqué ». Il y a donc un enjeu majeur à articuler logistique et flux de connaissance. 

Toutefois, Bonnet (2016) rappelle que cette articulation nôest pas une ®vidence car 

lôapproche dominante sôappuie essentiellement sur une vision abstraite et 

décontextualisée de la connaissance.  

Aussi, Bonnet et Lièvre (2014) ont montr® quôune approche de la logistique bas®e sur 

la connaissance était possible et particulièrement pertinente pour la compréhension les 

situations extrêmes.  

Par connaissance, nous retenons lôacception soutenue par Schºn (1998) qui distingue 

une connaissance (knowledge) au « connaître » (knowing) inhérent à la pratique. Notre 

approche, se tourne vers cette connaissance comme pratique (knowing as practice). 
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Avec cette approche côest ce que lôon fait dans la pratique qui est retenu, le caract¯re 

expérientiel de la connaissance. Ces connaissances sont « riches, rationnelles et 

conf¯rent aux acteurs des capacit®s dôaction importantes è (Foray, 2009), ç mais elles 

renvoient également au vécu des acteurs, en particulier à la façon dont ils font 

lôexp®rience de leurs pratiques ordinaires et singulières » (Bonnet et Lièvre, 2014).  

 

Au-del¨ du concept de connaissance, il sôagit de sôarr°ter sur celui de processus. Nous 

retenons ici aussi lôapproche de Bonnet et Li¯vre (2014) qui donnent ¨ la notion de 

processus le sens dôun changement continuel. Ainsi ç un flux de possibilit®s, une 

conjonction permanente dô®v¯nements et dôinteractions ouvertes qui se d®roulent dans 

le temps » (Tsoukas et Chia, 2002). Le processus est donc une activité organisationnelle 

en devenir et une activité collective. Une approche tout à fait pertinente pour envisager 

une recherche sur la coordination.  

 

In fine, « la logistique centrée sur les flux de connaissance est possible à condition 

dôinvestir les pratiques ordinaires et de les considérer comme des gisements de 

connaissances expérientielles propres à constituer des boucles de réflexivité dans les 

organisations » (Bonnet, 2016).  

Il sôagit de comprendre de mani¯re concr¯te, op®rationnelle, les interfaces, de rendre 

possible la circulation des flux et donc de coordonner les différents maillons et acteurs 

(Colin, Mathe et Tixier 1999). Pour Mathe et Tixier (2010), les logisticiens sont « des 

hommes dôinterfaces charg®s dôune mission de coordination dans le cadre dôune 

analyse globale ». De même, Gammelgaard et Larson (2001) mettent en lumière que le 

logisticien est un homme de coordination mais également un homme de « situation » 

et en particulier, un individu capable de sôadapter ¨ des situations ç sp®ciales è (Sheffi 

et Peter, 1997). « La compétence du logisticien reposerait donc sur le développement 

dôun savoir dôaction et de situation è (Gaumand et al., 2010). 

 

La feuille de route que nous nous fixons est donc dôinvestiguer la fabrication 

(processus) de coordination des acteurs en situation (extrême) au sens de production 

dôune activit® collective comme connaissance exp®rientielle dans une perspective de 

modélisation. Et ce questionnement est le fruit dôune exp®rience de terrain et 
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dôobservations r®alis®es sur des ®quipes avec des degr®s dôexpertise diff®rents et des 

motivations différentes.  

 

A lôaune de ces réflexions sur les situations extrêmes de gestion, nous proposons la 

question de recherche suivante :  

 

« Comment se structure la coordination des équipes en situation extrême de 

gestion ? » 

 

Une question que nous pouvons scinder en deux sous-questions de manière à disposer 

dôun guide pour la partie empirique de notre travail :  

 

(1) Comment se d®veloppe et ®volue la coordination dôune ®quipe compos®e de 

membres non experts confrontés à une situation extrême de gestion ?  

 

(2) Quels sont les m®canismes organisationnels ¨ lôîuvre qui permettent lôaction 

coordonnée lorsque lôon est confront® ¨ une situation extr°me de gestion ?  

 

 

Intérêts théoriques et managériaux 

 

Les travaux sur la coordination font lôobjet dôun int®r°t constant depuis la 

structuration des concepts par Mintzberg (1978). Mais avant dôarriver ¨ cette vision 

globale de la coordination (voir par exemple : Okhuysen et Bechky, 2009), il aura fallu 

quelque 70 ans de travaux et recherches pour clarifier un concept encore parfois utilisé 

de manière ambiguë et très large, recouvrant ainsi de nombreux phénomènes 

(Okhuysen et Bechky, 2009). Par exemple, le terme est parfois assimilé à la 

collaboration et à la coopération : deux dimensions n®cessaires ¨ la cr®ation dôactivit®s 

coordonnées (Smith, Carroll et Ashford, 1995) mais distinctes.  

 

Quant aux situations extrêmes, la question du pourquoi se pose de moins en moins 

fréquemment. La tendance à la radicalité dans tous les domaines met en avant un besoin 

de compréhension et de renouvellement des approches managériales. Un éclairage 
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sp®cifique pour les situations de gestion nôest pas d®nu® de sens. Berry (2005) avance 

le concept de « management de lôextr°me » pour définir les modalités du 

d®veloppement des organisations actuelles. Lôirruption puis la g®n®ralisation de 

lôemploi des technologies de lôinformation et de la communication (TIC) dans le 

quotidien des organisations combin®es ¨ lôacc®l®ration des ®changes et la volatilité de 

la demande ¨ institutionnalis® lôurgence permanente comme situation de management 

dans lôimmense majorit® des organisations actuelles. Collins et Hansen (2011) ont 

montr® que lôincertitude est le facteur pr®pond®rant auquel les entreprises doivent faire 

face aujourdôhui. Et lôenvironnement social, politique et g®opolitique, ®cologique et 

sociétal est devenu un ensemble instable, en constant bouleversement, exerce des 

contraintes nouvelles, permanentes et fortes sur les organisations. Ces situations font 

lôobjet de recherches en management depuis les ann®es 1980 (La Porte et al., 1988 ; 

Perrow, 1984 ; Reason, 1990 ; Roberts, 1990; Weick, 1993) et se poursuivent 

aujourdôhui avec un communaut® de chercheurs active dans le monde anglo-saxon 

(Faraj et Xiao, 2006 ; Schakel et al., 2006 ; Hällgren et al., 2018 ; ) et francophone 

(Lièvre, 2001 ; 2005 ; 2019 ; Godé, 2015 ;  Musca et al., 2010 ; 2014 ; 2019 ). On 

pourra notamment se référer au site Internet Organizing Extreme Contexts2 qui 

regroupe des chercheurs du monde entier autour de ces questions.  

 

Dôun point de vue th®orique, nous pouvons esp®rer contribuer à : 

 

(1) Comprendre le fonctionnement des équipes en contexte extrême en poursuivant 

les multiples appels à « ouvrir la boite noire » (Nizet et Pichault, 2002) de la 

coordination. 

 

(2) Faire ®merger un mod¯le de compr®hension de la fabrication de lôactivit® 

coordonnée en situation extrême. 

 

Dôun point de vue manag®rial, nous pouvons esp®rer : 

 

                                                 

2  https://organizingextremecontexts.org  

https://organizingextremecontexts.org/
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(1) Identifier des clefs de compréhension destinées à développer la capacité 

dôapprentissage et de formation des ®quipes qui seront confront®es ¨ des 

contextes extrêmes.  

 

(2) Inspirer les leaders dôorganisation dans leurs pratiques de gestion pour 

développer les conditions favorables à une activité coordonnée efficace.  

 

 

Positionnement épistémologique et méthodologique 

 

Lôobjet de cette section est dôexpliquer notre positionnement ®pist®mologique. 

En effet, notre travail de recherche est étroitement lié à notre positionnement de 

chercheur vis-à-vis notre objet de recherche. Comme le rappellent Allard-Poesi & 

Perret (2014), lôobjet de recherche se construit ¨ partir du rapport au monde du 

chercheur.  

 

Notre positionnement de chercheur 

 

Notre objectif est de rendre compte de la fabrication de la coordination au sein 

dôune organisation. À ce titre et compte tenu de notre double casquette de responsable 

des op®rations pour des missions dôexp®ditions scientifiques et de chercheur, nous 

avons privilégié une posture « dôobservateur participant è pour tenter dô°tre au plus 

pr¯s des pratiques effectives des acteurs dans leur contexte et dôen avoir une 

compréhension la plus fine possible. Plus précisément, nous pouvons nous qualifier de 

participant observateur au sens de Groleau (2003), qui participe pleinement ¨ lôactivit® 

tout en dévoilant son statut de chercheur auprès de personnes impliquées. Nous avons 

donc eu une implication directe et forte dans lôensemble de la mission sans toutefois 

faire partie de lô®quipe qui a pass® 40 jours sous terre.    

Au regard des derniers développements sur le sujet (Lièvre 2013 ; Rix 2019, Workshops 

Doing Research in Extreme Contexts Montréal, Canada ; Umea, Suède ; Paris, France) 

nous pouvons envisager sereinement lôengagement (commitment) du chercheur dans le 

projet. Cette participation serait même souhaitable pour nous permettre de trouver notre 

place dans la communaut® ®tudi®e et dôassurer la continuit® du travail de terrain (Rix, 
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2019). Côest donc une posture dôobservation participante qui sera adopt®e dans le cadre 

de ce projet.  

Coenen-Huther (1995) parle de lôobservation participante comme dôune ç aventure 

créatrice » dans son ouvrage « Observation participante et théorie sociologique », où 

il étudie par ailleurs le fonctionnement dôun Club Alpin Suisse. Nous proposons donc 

ici de vivre deux aventures : celle dôune exp®dition hors du temps et hors-normes et 

celle du praticien-chercheur impliqué dans les rouages du projet. 

Il sôagit dôune d®marche qui rel¯ve de « lôimmersion ethnographique » (Giordano et 

Musca, 2012) ce qui permet une observation fine des pratiques de coordination des 

membres de lôexp®dition.  

Cette posture nôexclut pas a posteriori une collecte de données « à froid » permettant 

de compléter les observations et de construire une image la plus complète possible de 

la situation. 

 

Le choix du paradigme interprétativiste   

 

Nous avons retenu le choix du paradigme épistémologique interprétativiste 

(Heidegger, 1962 ; Sandberg, 2005 ; Yanow, 2006). Ce dernier provient de diverses 

écoles de pensées issues du tournant interprétatif (Burrel et Morgan, 1979). Gavard-

Perret et al. (2012) présentent le paradigme autour des hypothèses ontologiques et 

épistémiques, du but de la connaissance et des modes de justifications spécifiques : 

¶ « Hypoth¯ses dôordre ontologique :  Lôactivit® humaine est structur®e (patterned). 

La signification consensuellement attribuée par des sujets à une situation à laquelle 

ils participent est considérée comme la réalité objective de cette situation. 

¶ Hypoth¯ses dôordre ®pist®mique : Est connaissable lôexp®rience v®cue. Dans le 

processus de connaissance, il y a interdépendance entre le sujet connaissant et ce 

quôil ®tudie. Lôintention du sujet connaissant influence son exp®rience v®cue de ce 

quôil ®tudie. 

¶ But de la connaissance : Comprendre les processus dôinterpr®tation, de construction 

de sens, de communication et dôengagement dans les situations. Conception 

pragmatique de la connaissance 

¶ Modes de justifications spécifiques :  Méthodes herméneutiques et ethnographiques. 

Justification des validités communicationnelle, pragmatique et transgressive. » 
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Ce qui distingue le paradigme interprétativiste du paradigme constructiviste 

pragmatique côest lôaction de ç r®cuser lôhypoth¯se dôexistence dôun r®el objectif 

ind®pendant de lôobservateur et pour poser des hypoth¯ses fondatrices dôordre 

ontologique » (Gavard-Perret et al., 2012. Ainsi, « dans la plupart des courants du 

paradigme interpr®tativiste, la construction de connaissance vise dôabord à 

comprendre les significations que les différents sujets participant à une même situation 

donnent à cette situation » (Gavard-Perret et al., 2012) 

 

Avec le choix de ce paradigme, nous pouvons envisager une généralisation relative aux 

processus dôinterprétation, de construction de sens et de communication, en nous 

efforant dôidentifier les cadres de pens®e et les mani¯res de voir le monde, souvent 

tacites, qui façonnent la manière dont les sujets donnent du sens aux situations quôils 

vivent (Gavard-Perret et al., 2012).  

 

Enfin, avec Husser (2010), nous pouvons espérer que le paradigme interprétativiste 

offre des perspectives prometteuses avec la théorie de la structuration. En effet, ce 

paradigme décrit la coordination ¨ travers lôindividu, ses interactions avec le groupe et 

le groupe avec la structure. Il  privil®gie lôindividu ¨ travers ses interactions, ses 

processus cognitifs, au sens quôil cherche ¨ donner ¨ ce quôil construit et observe, ¨ 

lôapprentissage qui en r®sulte, à la recomposition du savoir à travers des artefacts 

organisationnels (Autissier, 1997 ; Chevallier-Kuszla, 2000 ; Savall et Zardet,, 2005). 

 

Chronologie de la recherche 

 

 

 Nous sommes donc partis de notre exp®rience de praticien et dôun constat de 

terrain. De ce constat, nous avons r®alis® un travail dôexploration de la litt®rature autour 

des situations extr°mes et de la coordination afin dôidentifier les angles morts 

théoriques sur cette question. Puis nous avons entrepris une recherche de terrain, avec 

un cas exemplaire dôune situation de gestion o½ la difficult® de coordination est pouss®e 

¨ son paroxysme. Lôobservation et lôanalyse des r®sultats nous a conduit ¨ mettre au 

jour la possibilit® dôenvisager la fabrication de la coordination au sein dôune ®quipe 
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sous lôangle de la structuration au sens de Giddens (1987). Lôensemble de ce travail a 

été réalisé sur trois ans. La figure 1 résume la manière dont nous avons conduit notre 

raisonnement.  
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Figure 1 : chronologie de la recherche 

CONSTAT DE TERRAIN 

Le facteur clef de succ¯s dôune op®ration logistique 

est souvent liée à la coordination des acteurs en 

situation extrême. Mais on sait très peu de choses sur 

la manière dont cette coordination se fabrique. 

CONFRONTATION AVEC LA LITTERATURE 

Identification des angles morts de la compréhension 

de la fabrication de la coordination en situation 

extrême de gestion 

RECHERCHE DE TERRAIN 

Observation participante avec une étude de cas 

unique sur une expédition en milieu extrême propice 

¨ lôanalyse du processus de fabrication de la 

coordination dans la durée 

RESULATS ET DISCUSSION 

Analyse et interprétation de la coordination dans une 

situation extrême qui aboutissent à la mise au jour 

dôune approche structurationniste de la coordination 

10 ans de pratique 

Environ 18 mois de 

recherches 

6 mois de terrain pour 

monter la mission et la 

suivre 

12 mois dôanalyse et de 

rédaction 
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Les principaux résultats 

 

Cette recherche, gr©ce ¨ lô®tude de cas dôune situation extr°me de gestion, aboutit 

sur plusieurs résultats notables.  

 

Notre principal apport th®orique r®side dans la mise au jour dôune lecture 

structurationniste de la fabrication de la coordination. En effet, nous identifions que les 

pratiques de coordination des acteurs est un processus inscrit dans un espace-temps 

sp®cifique, une structure quôest lôexp®dition. La structure est ¨ la fois contraignante et 

habilitante au sens de Giddens (1987) car elle façonne la dynamique de coordination 

comme elle est façonnée par la coordination elle-même.  

Avec le principe de récursivité, nous nous pouvons envisager des pratiques de 

coordination comme ®tant ¨ la fois de r®sultat dôune r®action (adaptation) ¨ des 

contraintes environnementales fortes mais aussi que ces pratiques proviennent dôun jeu 

dôinteraction des acteurs et viennent modifier la structure elle-m°me (lôorganisation). 

Il en d®coule la possibilit® de d®passer lôopposition entre lôapproche contingente et 

lôapproche par les pratiques.  

 

Ensuite, nous présentons la coordination comme le vecteur de la structuration dôune 

soci®t®. Lôactivit® coordonn®e, produite par les interactions des membres de lô®quipe 

va progressivement construire un référentiel temporel et situé, avec une structure (ou 

structurel) quôest lôexp®dition. Certaines pratiques sont ®phémères (on parlera 

dôadaptation temporaire) et dôautres pratiques sôinstitutionnalisent et deviennent des 

routines. Après une phase de désynchronisation intense et une érosion du sens de la 

mission, lôimpulsion du leader et de nouvelles activit®s n®cessitant un effort de 

coordination vont progressivement permettre ¨ lô®quipe de trouver un rythme. Côest 

lôobjectif commun et la n®cessit® dôavoir une activit® coordonn®e qui semble leur 

permettre de faire société.  

 

Dôun point de vue m®thodologique les r®sultats de cette recherche montrent tout 

lôint®r°t dôune approche qui permet de mesurer des ph®nom¯nes de gestion dans 

lôaction. Les questionnaires pass®s au cours de la mission ont permis de collecter des 
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données au plus proche du terrain et du vécu des participants. Ils ont ainsi complété 

lôapproche qualitative classique dôentretiens post situation vécue. Ils ouvrent la voie à 

des travaux autour de la sociom®trie et de lôanalyse algorithmique pour mieux mesurer 

les interactions sociales et les dynamiques des acteurs.  

 

Architecture de la thèse 

 

Notre th¯se est construite en deux grandes parties. La premi¯re sôattache ¨ d®crire 

lôunivers conceptuel dans lequel ®voluent nos travaux et les enjeux aff®rents. Il sôagira 

dans cette partie de présenter une revue de littérature autour des situations extrêmes de 

gestion et de la coordination. La seconde partie, dite empirique, sôattache ¨ exposer 

notre méthodologie, notre terrain de recherche et les résultats qui sont ensuite discutés 

au regard des travaux académiques jusquô¨ pr®sent.  

 

Notre revue de litt®rature sôarticule autour de deux chapitres. Le premier sôattache ¨ 

explorer les environnements et contextes extrêmes pour aboutir au concept de situation 

extrême de gestion (Lièvre, 2002) avec un focus spécifique sur les expéditions à 

vocation exploratoire. Ce terrain dô®tude nous semble particuli¯rement f®cond et 

appropri® pour lôobservation et la compr®hension des ph®nom¯nes de coordination au 

sein dôune ®quipe. En ®tudiant les impacts de ces contextes sur les ®quipes et leur travail 

nous contribuons ¨ ®tablir une grille de lecture nous permettant dôaller plus loin dans 

la compréhension du processus.  

 

Notre partie consacrée à la démarche empirique est composée de cinq chapitres. Les 

deux premiers chapitres permettent de poser notre cadre méthodologique et le contexte 

de notre étude de terrain. Nous y présentons également la manière dont nous avons 

collecté et analysé nos données. Les chapitres 5 à 6 sont consacrés aux résultats de 

notre recherche. Le 7eme chapitre propose un modèle intégratif global de la fabrication 

de la coordination en situation extrême de gestion qui émerge de notre recherche. Nous 

y proposons également des enseignements managériaux pour les équipes ayant à 

fonctionner dans différentes situations de gestion dites extrêmes. La figure 2 synthétise 

lôorganisation de notre recherche.  
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Figure 2 : Architecture de la thèse 
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PARTIE 1 : Revue de litt®rature 

Situations extrêmes de gestion et coordination 

 

***  

  



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

31  
 

 

1. CHAPITRE 1. ENVIRONNEMENTS EXTREM ES ET SCIENCES DE 

GESTION 

 

Les environnements extr°mes font lôobjet dôun int®r°t croissant de la part des 

chercheurs dans de nombreuses disciplines : physiologie, biologie, psychologie, 

cognition, sciences de gestion (Hannah et al., 2009 ; Burke 2018 ; Hällgren et al., 2018). 

Cela sôexplique pour au moins deux raisons : dôune part, la prise de conscience que ce 

qui est consid®r® comme un environnement extr°me aujourdôhui pourrait devenir la 

norme demain et surtout, dôautre part, parce que lô®tude des environnements extr°mes 

sôest r®v®l®e tr¯s pertinente pour comprendre et se pr®parer ¨ des situations de gestion 

plus classiques. En effet, les milieux extrêmes nécessitent de la part des organisations 

une adaptation rapide en raison de leur nature hautement risquée et incertaine (Bouty 

et al., 2011). Ils génèrent des situations paroxysmiques qui sont de véritables 

révélateurs des comportements organisationnels et individuels (Bouty et al., 2011). En 

très peu de temps, nous sommes en mesure dôobserver des comportements, des 

changements et la mise en place de réponses pour y faire face. La richesse des 

®v¯nements ¨ g®rer est telle quôil est possible dôobserver in vivo autant de situations en 

un mois que peut-être en plusieurs années dans la vie normale. 

 

Dans un premier temps, nous examinerons ce que sont les fondamentaux des 

environnements extrêmes (1.1) afin notamment dôen pr®ciser les contours mais 

également de mettre en lumière les manques dans les typologies et dimensions telles 

quôelles sont d®finies dans la litt®rature aujourdôhui. Dans un second temps, nous nous 

attacherons à observer les impacts des environnements extrêmes sur les différents 

niveaux (individu, équipe, organisation) afin de pouvoir prendre en compte ces derniers 

dans nos analyses ultérieures (1.2). Enfin, nous préciserons le concept de situation 

extrême de gestion (1.3) qui nous semble opératoire pour poursuivre notre travail de 

compréhension de la coordination en situation extrême. La figure 3 présente la 

démarche de la première partie de notre revue de littérature.  
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Figure 3 : Construction du chapitre 1 

 

 

1.1 Les environnements extrêmes : fondamentaux et 

définitions 

 

1.1.1 Revenir aux fondamentaux 

 

La notion dôextr°me renvoie selon le Littré à ce qui est tout à fait au bout, porté 

au plus haut point, au plus haut degr®, ou encore qui sô®loigne de lô®tat mod®r®. La 

notion se rapporte donc à quelque chose qui est au-del¨ dôun ®tat qui serait caract®ris® 

comme normal. Cette première approche nous invite à revenir aux fondamentaux et à 

comprendre cette notion à travers les différentes acceptions selon les disciplines.  

 

Fondamentaux et définitions 

des environnements 

extrêmes (1.1) 

Impacts au niveau 

individuel, dôune ®quipe et 

dôune organisation (1.2) 

D®finition dôun concept op®ratoire 

dôanalyse : les situations extrêmes de 

gestion (1.3) 

Comprendre 

lôh®t®rog®n®it® de la 

terminologie et cadrer le 

champ de la réflexion 

Identifier les impacts reconnus 

permettant dôanalyser et 

contextualiser les actions dans 

les environnements extrêmes 
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 Les milieux extr°mes dôun point de vue biologique 

 

Lôextr°me est une notion dôabord biologique qui apparaît vers la fin du XIXe 

si¯cle dans le champ de lô®cologie. Cette science a pour but dô®tudier les conditions du 

vivant en rapport avec son environnement, son milieu, avec une compréhension des 

interactions entre ceux-là même (Dajoz, 2019).  Wharton (2007) rappelle le caractère 

fascinant de la vie dans les extrêmes. La vie y semble impossible mais démontre une 

incroyable capacité adaptative. Ainsi, pour Gómez (2011): « un environnement extrême 

est un habitat caractérisé par des conditions environnementales difficiles, au-delà de 

la fourchette optimale pour le développement de l'homme, par exemple, un pH de 2 ou 

11, une température de -20°C ou 113°C, des concentrations de sel saturantes, des 

radiations élevées, une pression de 200 bars, entre autres. En fait, ce sont toutes des 

conditions inhospitalières pour la vie. Par définition, les organismes qui sont capables 

de vivre dans des environnements extrêmes sont appelés extrêmophiles. Il n'y a pas si 

longtemps, on pensait que la vie ne pouvait pas apparaître dans des conditions 

extrêmes »3.  

Par ailleurs, on distingue des extrêmophiles4 de nature qui, au cours de lô®volution se 

sont adaptés à vivre à long terme dans ces environnements a priori impropres et les 

extrêmophiles temporaires qui sont capables sur une dur®e limit®e de sôadapter sans 

exiger pour autant ces conditions extrêmes pour vivre. Pour des raisons de 

classification, de mod®lisation et dô®tude, les biologistes ont élaboré des critères 

objectifs. Cependant d¯s lôintroduction de son livre Life at the limits, Wharton (2007) 

affirme le caractère subjectif de la notion : « Ce qui nous semble extrême ne l'est 

cependant pas pour ces organismes5 ». Il nous faut donc investiguer le champ du relatif 

et donc aborder une approche psychologique.  

 

 

                                                 

3 ñAn extreme environment is a habitat characterized by harsh environmental conditions, beyond the optimal range for the 

development of humans, for example, pH 2 or 11, ī20ÁC or 113ÁC, saturating salt concentrations, high radiation, 200 bars of 

pressure, among others. Basically, these are all inhospitable conditions for life. By definition, the organisms that are able to 

live in extreme environments are known as extremophiles. Not so long ago it was thought that life could not occur under 

extreme conditions.ò 
4 Adjectif. (Biologie) Se dit d'un organisme qui vit, ou qui peut vivre, dans des conditions très défavorables (le plus souvent 

mortelles) au développement d'êtres vivants.  
5 « What seems extreme to us is, however, not extreme to these organisms ». 
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 Les milieux extr°mes dôun point de vue de la psychologie et des 

sciences cognitives 

 

Le premier constat est que sôil existe une abondante litt®rature en psychologie ¨ 

propos des environnements extr°mes et leurs cons®quences dôun point de vue 

psychologique, rien ou presque nôexiste du point de vue des neurosciences comme le 

soulignent Paulus et al. (2010). Ces auteurs proposent la définition suivante : « Les 

environnements extrêmes sont définis comme un contexte externe qui expose les 

individus à des conditions psychologiques et/ou physiques exigeantes, et qui peut avoir 

des effets profonds sur les performances cognitives et comportementales6 ». (Paulus et 

al., 2010). Les effets sont ensuite classés de la manière suivante :  

 

- Les effets cognitifs : ces derniers regroupent tous les impacts de lôexposition ¨ un 

milieu extrême sur le raisonnement logique, lôapprentissage, la m®moire, la vigilance 

et le temps de réaction. 

 

- Les effets effectifs ou émotionnels : ces effets viennent sôajouter ¨ ceux 

précédemment cités, au niveau des process affectifs et émotionnels pouvant conduire 

¨ la d®pression, lôinsomnie, accro´tre lôirritabilit® ou encore lôhostilit®.  

 

- Les effets sociaux et interpersonnels : il sôagit des modifications de comportement 

social et de variations dans les relations interpersonnelles. Lôisolement, la privation 

de loisirs, les milieux confinés, les conditions hostiles, sont autant de facteurs 

dôaugmentation de tensions, conflits et autres au sein dôun groupe.  

 

Ce cheminement à travers différentes approches scientifique nous permet de mieux 

cerner trois choses :  

1) Un milieu extrême se caractérise par des conditions de vie en dehors des standards 

de vie considérés comme normaux pour la majorité des organismes vivants 

                                                 

6 ñExtreme environments are defined as an external context that exposes individuals to demanding psychological and/or 

physical conditions, and which may have profound effects on cognitive and behavioral performanceò 
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2) Un milieu extr°me a n®cessairement une dimension subjective puisquôil nôexiste 

quôen opposition ¨ un standard consid®r® comme acceptable, vivable, normal. Côest 

lôapport de la psychologie.  

3) Un milieu extr°me se caract®rise par les effets quôils engendrent sur les organismes.  

 

Cette approche par dôautres disciplines que la gestion nous permet dôaborder la notion 

dôextr°me dans le champ du management qui nous int®resse plus particuli¯rement ici 

pour caract®riser un type particulier dôenvironnement et comprendre les activit®s 

humaines qui sôy d®roulent.  

 

1.1.2 La notion dôextr°me dans le champ du management 

 

Giordano (2019) publie un chapitre entier sur les organisations en contexte 

extrême dans lôouvrage de synth¯se des grands courants en management strat®gique 

(Liarte, 2019). En France et ¨ lôinternational, ce champ de recherche en gestion est 

d®sormais ®tabli. Il nôen reste pour autant pas moins disparate et n®cessite, ¨ ce jour 

encore, des clarifications et une plus grande rigueur dans la manipulation des 

définitions et du vocabulaire notamment (cf. supra).   

Berry (2005) parle le concept de ç management de lôextr°me è pour d®finir les 

modalités du développement des entreprises actuelles. Lôutilisation des technologies 

de lôinformation et de la communication dans le quotidien des entreprises combin®es à 

lôacc®l®ration des ®changes et la volatilit® de la demande ont institutionnalis® lôurgence 

permanente comme situation de management dans lôimmense majorité des 

organisations actuelles. Lôid®e nôest pas d®nu®e de fondement. Avec cette proposition, 

Berry exprime le sentiment de plus en plus partagé que le contexte dans lequel évoluent 

les organisations est paroxysmique. Cependant, sa proposition demande à être précisée 

pour °tre mobilisable dans le cadre dôune recherche en gestion.  

 

Lôanalyse d®velopp®e par Li¯vre et Fabbe-Costes (2002) articule dôune part 

lô®valuation ç objective è dôun milieu, issu de la d®finition biologique de lôextr°me et 

dôautre part, une vision psychologique qui insiste sur la perception de la situation par 

lôindividu. Dôun c¹t®, il sôagit dôun milieu de vie o½ les caract®ristiques g®n¯rent une 

pression très forte sur les êtres vivants (température, pression, lumière, humidité, 
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aridit®, etc.). Dôun autre c¹t®, le milieu extr°me est une situation v®cue par lôindividu 

comme ®tant ®loign®e de son milieu dô®volution habituel. Le d®calage entre les deux 

situations va placer lôindividu en situation de stress. À ce propos, les auteurs sôappuient 

sur Lazarus (1966) pour rappeler que dans la th®orie moderne du stress, lôun des 

fondamentaux est :  

 

 « La conception de lô®valuation de la demande et de la notion de faire face 

(coping). En un mot, placé dans une situation contraignante, le sujet va 

répondre en fonction de deux paramètres : lô®valuation quôil fait de la 

demande de lôenvironnement (ce sont les facteurs de stress) et lô®valuation 

quôil fait de sa capacit® ¨ y r®pondre. Toutefois la réponse (neutre, positive, 

négative) ne dépendra pas uniquement de cette confrontation mais aussi des 

qualités de coping du sujet, stratégies, préexistantes ou acquises par 

lôentraînement. »  

 

Lièvre et Fabbe-Costes (2002) insistent alors sur le point commun entre les deux 

approches quôils r®sument comme ®tant la notion de rupture qui peut donc °tre ¨ la fois 

biologique et (ou) psychologique. Il s peuvent alors définir un milieu extrême comme 

« un milieu en rupture objectivement et subjectivement par rapport ¨ lôespace de vue 

dôun agent. Cette rupture n®cessite un apprentissage et une gestion du stress, du risque 

et de lôincertitude. Côest dans la capacit® de lôacteur ¨ apprendre ¨ g®rer le stress, le 

risque et lôincertitude que se joue la construction de comportement adapté ou 

inadapté. » Lièvre et Fabbe-Costes (2002) 

 

Lôapproche cognitive nous permet dôaller un pas plus loin. En effet, Paulus et al. (2010) 

insistent sur le haut niveau dôimpact (ç demand ») sur les dimensions physiologiques, 

affectives, cognitive et/ou sociales des ressources de lôindividu et sugg¯re que cet 

impact. Mais tandis que ces approches raisonnent au niveau individuel, les sciences de 

gestion ont une approche à la fois individuelle et organisationnelle. Clot, (2019) nous 

donne une clef essentielle, en consid®rant quôil faut d®finir la notion dôextr°me : 

 

« Comme un contexte, un moment, plus ou moins long, durant lequel une 

personne ou un groupe ne parvient plus à comprendre son environnement 
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et ses conditions de vie immédiats. Nous ressentons alors comme un 

brouillard, un malaise plus ou moins profond, lôimpression de nôavoir 

aucune prise sur les éléments -qui nous apparaissent hostiles- et/ou sur 

nous-m°mes, et de nô°tre plus ma´tres des ®v¯nements. Un peu comme dans 

une tempête ». 

 

Cette définition, particulièrement op®rante dôun point de vue manag®rial, nous permet 

dôaborder les diff®rentes notions que sont un ®v¯nement, un contexte, un 

environnement extrême et en parallèle, une crise. En effet, cette définition satisfait trois 

critères (Lièvre, 2016) :  

- Une rupture objective et subjective par rapport à lôespace de vie de lôagent 

- Un impact / effet majeur  

- Un risque pour la vie de lôindividu ou de lôorganisation.  

 

Nous pouvons alors dire que la notion dôextr°me est justifi®e lorsquôil apparaît une 

rupture majeure objective ou subjective, ayant un effet déstabilisateur, qui nécessite 

des ressources adaptatives cons®quentes, par rapport ¨ lôespace de vie dôun agent ou 

dôune organisation. La rupture doit °tre suffisamment importante pour mettre en p®ril 

¨ court ou moyen terme, dans le cas dôun individu : sa santé ou sa vie et dans le cas 

dôune organisation : son fonctionnement normal ou sa pérennité.  

À ce stade, nous employons volontairement le terme de notion, car nous nous attachons 

¨ d®finir dans la partie suivante les termes dô®v¯nement, de contexte et 

dôenvironnement.  

 

1.1.3 Milieux, évènements, contextes et environnements 

 

La multiplication des recherches autour de la notion dôextr°me en sciences de 

gestion a tendance à conduire à une certaine confusion. La diff®rence dôapproche entre 

les courants ne distingue pas systématiquement quatre notions clefs que sont : milieux, 

évènements, contextes et environnements.  

Dès à présent, nous allons mettre de côté le terme de milieu car sôil est commode ¨ 

employer, il est peu opérationnel dans le champ du management. En effet, il est presque 

synonyme (¨ tort) dô®cosyst¯me et renvoie avant tout ¨ une notion ®cologique. 
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Comme le souligne Giordano (2019), le courant francophone, qui a beaucoup contribué 

à la recherche en la matière tend à considérer la notion de contexte et celle 

dôenvironnement sont proches voire interchangeables, « ce dernier étant pris dans une 

acception tr¯s large comme ensemble de conditions, dô®v¯nements et de processus 

évolutifs, incertains et risqués auxquels font (potentiellement) face des équipes et/ou 

des organisations » (p. 450).  

Cependant, une approche plus large existe également et estime que le périmètre des 

recherches peut être plus large avec la prise en compte « des crises, des ruptures ou 

encore de tous les processus - avérés ou potentiels ï de dégradation pouvant conduire 

à des accidents ou des catastrophes » (Giordano, 2019). Cela amène à distinguer 

contextes, évènements et environnement avec une gradation entre les trois termes.  

Les évènements extrêmes peuvent apparaitre dans nôimporte quelle organisation 

ind®pendamment du contexte qui nôest pas n®cessairement extr°me (Hannah et al., 

2009). Ils peuvent prendre la forme dôune crise (cf. supra) mais pas nécessairement. 

Tout comme ils peuvent être rare ou fréquents. Plus généralement, ils sont des moments 

durant lesquels les variables du système sont poussées à des niveaux paroxysmiques.  

Les ®v¯nements extr°mes forment un contexte sôil y a occurrence dôun ou plusieurs 

évènements à condition que ces derniers remplissent différents critères : ils « (1) 

doivent °tre la cause potentielle dôaccident majeur au niveau physique, psychologiques 

ou avoir des cons®quences mat®rielles dans lôenvironnement direct des membres de 

lôorganisation, (2) dont les cons®quences sont jug®es insupportables par les membres 

de lôorganisation, et (3) sont telles quôelles peuvent d®passer la capacit® de 

lôorganisation dôemp°cher que ces ®v®nements extr°mes ne se produisent » (Hannah et 

al., 2009 notre traduction). Comme le soulignent Hällgren, Rouleau et de Rond (2018), 

la distinction entre les aspects physiques et la proximité psychosociale permettent de 

penser que les individus nôont pas n®cessairement besoin dô°tre les t®moins directs dôun 

évènement extrême pour être affecté par celui-ci (se référant ainsi à des personnes qui 

seraient exposées ¨ des r®cits dôindividus ayant eux, v®cu directement lô®v¯nement).  

Enfin, un contexte extrême devient un environnement quand « un ou plusieurs 

événements extrêmes se produisent ou sont susceptibles de se produire, qui peuvent 

dépasser la capacité de l'organisation à les prévenir et entraîner des conséquences 
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physiques, psychologiques ou matérielles d'une ampleur considérable et intolérable 

pour les membres de l'organisation7 ». (Hannah et al., 2009). 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Figure 4 : évènements, contextes et environnements extrêmes 

 

1.1.4 Contexte extrême et crise  

 

Cette prise en compte large de la notion dôextr°me nôexclut pas la différenciation 

entre extrême et crise.  

La crise se caractérise par un évènement brutal et exceptionnel, avec une propension à 

la propagation, ¨ lôexpansion, tr¯s rapide (God® et al., 2016 ; Roux-Dufort, 2007) avec 

un processus de haute turbulence (Lagadec, 1991). Evoluer dans un contexte extrême 

ne signifie pas en revanche être confronté en permanence à la crise (Godé et al., 2016). 

Dôune part, il nôexiste pas de système de crise permanents. En revanche, on observe 

des environnements qui induisent des contraintes fortes : risques, dangers, 

                                                 

7 « one or more extreme events are occurring or are likely to occur that may exceed the organization's capacity to prevent and 

result in an extensive and intolerable magnitude of physical, psychological, or material consequences to - or in close physical 

or psycho-social proximity to - organization members » 

£v¯nement 

Environnement 

Contexte 

Occurrence dans toute 

organisation ind®pendamment du 

contexte 

Un ou plusieurs ®v¯nements 

entra´nant des cons®quences 

directes et majeures sur les 

individus ou lôorganisation avec 

lôimpossibilit® de juguler leur 

encha´nement 

Succession dô®v¯nements dont les 

cons®quences d®passent la capacit® 

de lôorganisation ¨ les appr®hender 

et les pr®venir et engendre des 

cons®quences dôune magnitude 

d®mesur®e 
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imprévisibilité, facteurs de stress y compris des contraintes vitales qui mettent lô®quipe 

dans une situation de tension permanente mais pas nécessairement de crise.  

Dans une situation extr°me, côest la constance des tensions qui cr®e lôextr°me, tandis 

que dans une crise, côest la survenance dôun ®v¯nement qui cr®e la situation de crise 

(Lebraty, 2003). Dôune certaine mani¯re, et paradoxalement, la vigilance indispensable 

et la capacit® dôadaptation permanente n®cessaires aux ®quipes ®voluant dans de tels 

environnements sont des facteurs qui ont tendance à réguler la survenance de crises 

(Godé et al., 2016).  

Lôapproche comparative d®velopp®e par Hannah et al. (2009) permet de compléter cette 

première analyse. En effet, pour les auteurs, un contexte extrême nécessite une 

caract®risation plus fine quôune   crise. Ils sôappuient sur la d®finition de Hermann 

(1969) qui présente la crise comme « une situation qui menace des objectifs hautement 

prioritaires... qui se produit soudainement avec peu ou pas de temps de réponse 

disponible8 ». Ils proposent de compléter cette définition par l'approche de Pearson et 

Clair (1998) selon laquelle l'évènement générateur de la crise doit être « de faible 

probabilité et caractérisé par l'ambiguïté de la cause, de l'effet et des moyens de 

résolution ». 

 

Ensuite, une crise nécessite un temps de réponse très rapide, voire instantané (et donc 

impossible ¨ mettre en îuvre). Ce nôest pas n®cessairement, en revanche, le cas en 

contexte extr°me o½ il peut °tre possible de pr®parer une action, de lôanticiper avant sa 

mise en îuvre. Cela ne signifie pas toutefois que la notion de temps nôest pas un facteur 

aggravant (en intensit®) dôun contexte extr°me.  

Enfin, un contexte extr°me nôest pas n®cessairement caract®ris® par une ambiguïté de 

cause, dôeffet ou de moyen de résolution. Lôexemple dôun feu de for°t pr®sent® par les 

auteurs ne souffre pas dôambiguµt® (facteurs de lô®v¯nement en cours mesurables) mais 

la r®solution du probl¯me peut °tre bloqu®e par dôautres facteurs structurels (manque 

de ressources, dôadaptation organisationnelle, dôentra´nement, etc.).  

En conclusion, nous pouvons considérer que les deux terminologies recouvrent des 

®tats distincts mais intiment li®s, lôun pouvant mener ¨ lôautre et inversement. Ainsi 

une crise sanitaire peut engendrer une pénurie de ressources qui à son tour va créer des 

                                                 

8 ña situation that threatens high priority goalséwhich suddenly occurs with little or no response time availableò. 
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tensions sociales qui peuvent alors favoriser lô®mergence dôun contexte extr°me : 

violences, famines, guerre civile et autres.  

 

1.1.5 Typologies : vers une caractérisation des contextes extrêmes 

 

 Les typologies 

 

Cela ®tant pos®, sous le vocable g®n®rique dôenvironnements extr°mes et les 

recherches sur des équipes évoluant dans de tels contextes peuvent recouvrir des 

situations tr¯s diverses. Il nôy a pas de r®el consensus autour de ces questions (Hªllgren 

et al., 2018 ; Lièvre, 2019) mais les travaux récents et la méta-analyse de Hällgren, 

Rouleau et De Rond (2018) permettent des avancées notables. Hällgren, Rouleau et De 

Rond (2018) ont réalisé une méta-analyse qui prend en compte 138 publications depuis 

1980 jusquô¨ 2015 dans des revues de premier rang.  

 

La typologie se fonde sur deux crit¯res. Dôune part, la question de la potentialit® de la 

survenance ou non dôun ®v¯nement extr°me (potential versus actual). Dôautre part, 

lôexistence ou non de lien entre les ®v¯nements et lôactivit® propre de lôorganisation. 

Giordano (2019) reprend également les trois catégories pour mieux les distinguer :  

 

- Contextes risqués : ils sont caractérisés par une exposition quasi constante à des 

®v¯nements potentiellement extr°mes impliquant un tr¯s haut degr® dôattention sur 

la fiabilité des systèmes et les routines, process et matériels impliqués. Les 

évènements extrêmes peuvent se produire à tout moment. Les contextes et travaux 

autour des organisations à haute fiabilité (centrales nucléaires, plateformes de forage, 

porte-avions) font partie de cette catégorie.  

 

- Contextes dôurgence : ces contextes sont marqu®s par lôexistence de la catastrophe 

(l¨ ou dans un contexte risqu®, lô®ventualit® suffit) et en lien avec lôactivit® de 

lôorganisation. Cela comprend, pour les auteurs, les travaux liés aux services de 

secours dôurgence, les pompiers ou les ®quipes de maintien de lôordre (police), mais 

aussi les recherches li®es ¨ lôexploration spatiale.  
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- Contextes disruptifs : ils sont déclenchés lorsque des évènements extrêmes 

apparaissent en dehors du cîur dôactivit® de lôorganisation ou de la communaut® et 

sont « fréquemment dépeints comme uniques, sans précédents voire inclassables » 

(Christianson et al., 2009, p846).   

 

Il faut remarquer quôinitialement, dans leur ®chantillon, les auteurs nôont pas identifi® 

de travaux relatifs ¨ des contextes o½ lôoccurrence des ®v¯nements extr°mes est 

potentielle et non directement li®e au cîur dôactivit® de lôorganisation. Dans un article 

ultérieur, Buchanan et Hällgren (2018) proposent une possibilité théorique avec une 

cat®gorie de contextes surprenants. Les auteurs pr®cisent que cette cat®gorie nôa jamais 

été réellement explorée, ¨ lôexception de situations dans des îuvres de fiction.  

 

Par ailleurs, cette classification se heurte à une difficulté dans le cadrant « emergency 

context ». En effet, cette catégorie est censée regrouper des contextes dont la notion de 

temporalité des conditions extrêmes est totalement différente. Cela peut aller de 

quelques heures pour des services de secours à plusieurs mois pour une expédition 

terrestre ou une mission spatiale. Or cette notion de dur®e dôexposition ne produit 

absolument pas les mêmes effets sur les individus et les organisations. Il apparait donc 

nécessaire de bien préciser le contexte dans toutes ses dimensions pour permettre des 

comparaisons ou des extrapolations.  

 

La catégorisation plus précise des contextes extrêmes et la vision inclusive (Giordano 

2019) proposée par Hällgren et al. (2018) ainsi que les travaux de catégorisation 

permettent :  

 

(a) De clarifier les définitions des différents contextes de caractériser leurs champs 

dôapplication et dô®tude. Cela permet ®galement de voir que les contextes ne sont pas 

hermétiques les uns des autres (Fernandez, 2020).  

 

(b) De donner la base dôun cadre dôanalyse n®cessaire mais non suffisant. Les contextes 

extr°mes sont d®terminants pour lôaction qui sôy d®roule. Il est indispensable pour tout 

travail dans ces contextes de rendre explicite ces derniers afin de comprendre les 

conditions de lôaction qui sôy d®roule.  
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 Les dimensions des contextes extrêmes 

 

Au-delà des travaux sur les typologies, nous pouvons constater au fil de notre 

revue de la littérature que les contextes extrêmes sont caractérisés par différentes 

dimensions. Hannah et al. (2009) puis Hällgren et al. (2018) nous permettent de 

synthétiser les différentes dimensions.  Fernandez (2020), dans un travail de synthèse, 

met en lumière les différentes dimensions des contextes extrêmes. Nous retiendrons 

trois dimensions qui nous semblent particulièrement structurantes.  

 

¶ Le temps et la temporalité 

La question du temps est centrale en contexte extrême car les décisions et les actions 

doivent être prises à des moments bien précis pour faire face aux situations. Elle a un 

rôle essentiel dans la coordination (planification, ajustement, etc.). En ce qui nous 

concerne nous distinguons le temps et la temporalité. Le temps peut être objectif et 

subjectif (Ancona et al., 2001), côest-à-dire le temps de la montre (clock time) et le 

temps interprété (Orlikowski et Yates). La temporalité fait référence à ce qui est dans 

le temps. Il sôagit du rythme de lôaction (cf. les travaux de Bouty et al., 2011 en 

situation extrême).  

Nous reviendrons sur le rôle du temps et de la temporalité dans la coordination au 

chapitre suivant.  

 

¶ Lôenvironnement 

Pour Fernandez (2020), il sôagit dôune dimension quelque peu oubli®e des contextes 

extr°mes. Lôauteure recense trois types dôenvironnements : institutionnel et 

médiatique, naturel et matériel et technologique. Il est vrai que la plupart des 

recherches en contexte extrêmes tendent à négliger cette dimension, dôo½ lôimportance 

dôune caract®risation fine du contexte comme nous le soulignerons plus tard en en 

conclusion du chapitre 2.  

 

¶ Les acteurs 

Les acteurs des contextes extrêmes sont divers. Nous faisons la distinction entre les 

acteurs qui interviennent volontairement dans les contextes extrêmes et ceux qui sont 
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plongés dans une situation sans le vouloir. Dôun c¹t® on trouve les ®quipes dôaction 

extrême (Fernandez, 2020) : sapeurs-pompiers, services de secours dôurgence, 

militaires, forces de police, qui sont volontaires et entraînés pour faire à ces situations. 

De lôautre on trouve toute personne qui est mise en situation ¨ lôoccasion dôune 

catastrophe ou dôune crise.  

Nous identifions là un point essentiel pour la suite de notre travail : la distinction entre 

les ®quipes expertes et non expertes dôune part, et lôexposition au contexte extr°me 

volontaire et involontaire dôautre part. La figure ci-contre présente les quatre 

possibilit®s et le type dôacteur expos® ¨ telle ou telle situation.  

 

 

 

 

Équipes professionnelles en 

formation, certaines 

expéditions ou projets 

exploratoires 

 

 

 

Equipes dôaction extr°me 

(pompiers, militaires, 

urgentistes, etc.) 

 

Tout le monde dans la vie 

quotidienne 

 

 

 

 

Equipes dôaction extr°me face 

à des situations hors cadre et 

de crise majeure 

 

 

 

 

 

Figure 5 : matrice de positionnement des individus selon leur expertise et leur exposition 

 

 

1.2 Les impacts des contextes extr°mes sur lôindividu et le 

travail en équipe 

 

Après avoir travaillé à mieux comprendre la notion dôextr°me, nous nous 

attachons dans cette section à cerner les conséquences des contextes et environnements 

extrêmes au niveau individuel et sur le travail en équipe.  

 

 

Experts Non 

experts 

Exposition 

volontaire 

Exposition 

subie 
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1.2.1 Les impacts au niveau individuel 

 

Il est possible dôidentifier quatre grands types dôeffets au niveau individuel : les 

effets du stress, les effets cognitifs, les effets affectifs et émotionnels et les effets sur 

les relations interpersonnelles et sociales.   

 

- Effets du stress : les effets du stress liés aux environnements extrêmes ont été bien 

documentés. Celui peut être défini comme  «  une situation de forte demande et de 

menace élevée qui perturbe les performances9 » (Driskell, Salas et Johnston, 2006). 

Driskell et Salas (2015) et Driskell, Salas et Driskell (2017) mettent en lumière les 

effets du stress sur lôindividu, notamment avec cinq m®canismes (The Big Five) qui 

impactent la performance.  

 

¶ Le stress r®duit lôattention. Côest lôeffet tunnel (James, 1980). Dans des conditions 

de tâches complexes, une restriction de la focalisation attentionnelle est susceptible 

d'entraîner une incapacité à prendre en compte toutes les informations pertinentes de 

la tâche, et par conséquent, réduire la performance. L'attention réduite et le 

rétrécissement de l'attention ont été expliquéq à travers le prisme de l'effet tunnel 

perceptif (Easterbrook, 1959).  

 

¶ Le stress augmente la charge cognitive et la pression sur les capacités (demand on 

capacity). Les environnements stressants exigent souvent des individus et des 

équipes qu'ils effectuent plusieurs tâches simultanément, qu'ils passent d'une tâche à 

l'autre quôils soient attentifs ¨ des stimuli nouveaux ou inconnus. Chacune de ces 

caractéristiques d'un environnement de stress élevé peut servir à altérer la 

performance en augmentant les demandes sur les capacités cognitive limitée 

(Oswald, Hambrick et Jones, 2007) 

 

¶ Le stress augmente les émotions négatives et la frustration. Les réactions affectives 

négatives au stress peuvent inclure des sentiments subjectifs de colère, d'agacement, 

de tension et de frustration. Avec lôaugmentation des ®motions n®gatives, les ®tats 

                                                 

9 a high demand, high threat situation that disrupts performance 
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émotionnels négatifs tels que la tristesse, la mélancolie, la colère et la frustration 

peuvent devenir plus fréquents et réduire la performance (Driskell et al., 2017). Par 

ailleurs, la stabilité émotionnelle est un facteur important dans toute tâche nécessitant 

un comportement coopératif (Driskell, Hogan et Salas, 1987 ; Mount, Barrick, et 

Stewart, 1998). Et enfin, Pfaff et McNeese (2010) ont montré que la pression 

temporelle diminue la performance de lô®quipe dans lôex®cution des t©ches. 

 

¶ Le stress augmente la peur et lôanxi®t® qui se manifestent notamment par une 

augmentation du rythme cardiaque, de la transpiration ou des tremblements.  

 

¶ Le stress augmente la désadaptation sociale (social impairement). Le stress tend à 

r®duire la capacit® des membres dôune ®quipe ¨ interagir de mani¯re bienveillante 

(augmentation des agressions interpersonnelles et réduction des comportements 

coopératifs par exemple). Des recherches ont également montré que sous stress les 

personnes tendaient ¨ moins aider les autres, ¨ moins ®changer de lôinformation et 

avaient plus de difficultés à se coordonner entre eux (Driskell, Salas, & Johnston 

1999). 

 

- Effets cognitifs : de nombreuses recherches ont ®tablis que lôexposition aux 

environnements extrêmes pouvait affecter la performance liée au raisonnement, 

lôapprentissage, la m®moire, la vigilance ou les temps de r®action (Paulus et al., 2009). 

Par ailleurs, de manière très intéressante, des études menées sur des équipes de 

militaires (Navy Seals et Army Rangers) ont montré que les dégradations cognitives 

face à des environnements extrêmes pouvaient même apparaître dans des situations ou 

lô®tat de stress ®tait mesuré comme « normal » (avec le cortisol comme marqueur 

principal qui considéré comme objectif (Lieberman et al,. 2005)).  Les impacts peuvent 

varier dans un sens ou dans lôautre comme lôont montr® les travaux de Vasterling et al. 

(2006) sur des militaires américains en Irak qui voyaient leurs performances liées à 

lôattention, lôapprentissage verbal et la visualisation spatiale d®croitre tandis que les 

performances li®es au temps de r®action sôam®lioraient.  

La dur®e dôexposition a aussi un impact essentiel et plusieurs études varient soit dans 

la constatation dôune am®lioration (Pilcher et al., 2012) ou dôune d®gradation (Reed et 

al., 2001 ; Depppelmayr et al., 2005) au cours du temps. 



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

47  
 

Donc si lôon peut conclure sur une d®t®rioration en g®n®ral des performances 

cognitives, cette d®t®rioration nôest pas uniforme.  

 

- Effets affectifs et émotionnels : les effets sur lô®tat ®motionnel des individus son 

substantiels. De nombreuses études ont été menées sur les environnements polaires qui 

combinent les conditions extr°mes et lôaspect isolement. Cette notion est ¨ nuancer 

pour de nombreuses études compte tenu du fait que même en situation extrême durant 

leur journée de travail, les scientifiques hébergés sur les bases antarctiques retrouvent 

des conditions « normales » de vie en fin de journée (chaleur, nourriture, etc.). Pour les 

expéditions polaires, en revanche, on combine bien les deux aspects pendant une durée 

plus ou moins longue (généralement une cinquantaine de jours minimum pour les 

durées les plus courtes pour atteindre le pôle Sud).  

Les effets mesurés sont généralement la d®pression, lôinsomnie, lôirritabilit® et 

lôhostilit® (Gunderson, 1966). Ces effets ont ®t® caract®ris®s de ç winter-over 

syndrome » (Strange and Youngman, 1971). Mais côest Palinkas et ses collègues qui 

ont permis des d®couvertes ®tonnantes en la mati¯re en montrant que lôexposition aux 

conditions extr°mes pouvait g®n®rer une am®lioration de lôhumeur g®n®rale. Toutefois, 

il faut noter que toutes les personnes dans ces situations sont des personnes volontaires 

et que dans ce sens, lôexp®rience peut °tre v®cue comme un moment important de 

développement personnel.  

 

- Effets au niveau social et sur les relations interpersonnelles : il sôagit des effets li®s 

dôune part ¨ lôisolement (Johnson, Boster et Palinkas, 2003) qui entraîne des 

modifications profondes de comportement. Par ailleurs, la réduction de la frontière 

entre loisir et travail durant les expéditions en environnements extrêmes parce que 

lôespace des deux activit®s tend ¨ se rapprocher ou à se confondre (Paulus et al. 2010). 

Les conditions extrêmes peuvent conduire à la formation de sous-groupes créant ainsi 

le rejet des membres nôadh®rant pas ¨ la norme cr®®e (Rosnet et al., 2004 ; Leon, 2005) 

et aux activités (Palinkas, 1992).  De nombreuses autres études ont mis en avant les 

facteurs interpersonnels de dégradation de la performance durant de longues missions 

spatiales : tensions, difficultés de cohésion, leadership, langage et différences 

culturelles (Paulus et al., 2010).  
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1.2.2 Les conséquences sur le fonctionnement en équipe 

 

Pour comprendre les altérations possibles des contextes et environnements 

extr°mes sur le fonctionnement des ®quipes, nous proposons dô®tudier le mod¯le Input-

Process-Output développé par Driskell, Salas et Driskell (2017) spécifiquement dans 

cet objectif.  

 

Les variables d'entrée (Input) regroupent trois catégories : facteurs au niveau 

individuel, facteurs au niveau du groupe et facteurs au niveau de l'environnement. Le 

modèle propose que les conditions ayant un impact agissent par le biais de cinq 

mécanismes psychologiques : distraction, charge cognitive, émotions négatives, 

anxiété, impact social.  

Driskell, Salas et Driskell (2017) discutent de quatre processus ou états émergents qui 

peuvent être affectés par ces cinq mécanismes : le statut, les rôles de l'équipe, la 

cognition de l'équipe et les relations interpersonnelles et la cohésion. En outre, les 

effets n®gatifs sur lô®quipe peuvent ¨ leur tour avoir un impact sur des facteurs tels que 

la motivation des membres de l'équipe comme la motivation des membres. Il y a donc 

un effet récursif dans le modèle proposé.  

 

- Le statut au sein de lô®quipe : comme le soulignent les auteurs, certains membres du 

groupe ont une position supérieure en termes de pouvoir et de prestige. « Ils parlent 

plus, leurs idées sont plus facilement acceptées par les autres et ils sont considérés 

comme plus influents et compétents. Ainsi, certains membres du groupe jouent un rôle 

plus proactif et commandent davantage les ressources du groupe, tandis que d'autres 

membres du groupe sont généralement plus dociles et réagissent de manière plus 

active. D'autres membres du groupe sont généralement plus dociles et réagissent de 

manière plus subordonnée » (voir Berger, Wagner et Webster, 2014 ; Berger & 

Webster, 2006 ; Driskell et Mullen, 1990 ; Milanovich et al., 1998). 

Ce processus est considéré comme un processus de coopération et de coordination au 

sein dôun groupe. On observe des diff®rences entre les ®quipes disposant dôune 

structure hiérarchique verticale (avec des lignes d'autorité claires et une communication 

centralisée) et les structures plus horizontales. La première serait potentiellement plus 
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avantageuse pour les tâches très structurées, simples et routinières, tandis que la 

seconde, avec des interactions plus ouvertes et décentralisées serait préférable pour les 

tâches ambiguës, incertaines et complexes (Ridgeway, 1983 ; Worchel et Shackelford, 

1991).  

Cependant, en situation de stress intense, la tendance des groupes semble évoluer 

rapidement vers des structures centralisées et hiérarchiques (Foushee et Helmreich, 

1988 ; Driskell et Salas 1991). Dans le cadre dôune ®tude sur des militaires de la Marine 

américaine, Driskell et Salas (1991) ont observé une chose particulièrement 

intéressante : en situation de stress, les membres du groupe de statut inférieur 

deviennent encore plus déférents, mais les membres du groupe de statut supérieur 

deviennent plus ouverts. Ces résultats ont été contredits par les travaux de Kamphuis 

et al. (2011) qui ont observé que dans les équipes de résolution de problèmes en 

situation de stress, les leaders exerçaient un plus grand contrôle sur la prise de décision. 

La notion de statut et les relations au sein dôun groupe ont ®galement une importance 

primordiale lorsque lôon sôint®resse ¨ la coordination des t©ches. En effet, dans une 

situation sp®cifique, il faut que les membres de lô®quipe les plus comp®tents pour faire 

face jouent un r¹le clef et aient le statut le plus ®lev® dans lôorganisation.  

Enfin, les environnements extrêmes sont souvent caractérisés par une forte variabilité 

et lô®quipe doit s'adapter en permanence aux différentes contingences. Cela impose une 

certaine flexibilité dans la structure du statut de l'équipe, de sorte qu'un membre de 

l'équipe peut prendre la tête de certaines tâches et un autre membre de l'équipe pour 

d'autres tâches. 

 

- R¹les dans lôorganisation : Stewart, Fulmer et Barrick (2005) définissent un rôle 

comme un ensemble de comportements qui sont des activités répétitives 

caractéristiques d'une personne dans un contexte particulier. Stryker & Statham (1985) 

les d®finissent comme des ensembles institutionnalis®s dôattentes, de relations et de 

comportements qui assurent des interactions sociales stables et prévisibles. La 

littérature est très abondante sur cette notion de rôle y compris dans les contextes 

dôurgence, de crise et dôenvironnements extr°mes (voir : Dynes, 1986; Dynes & 

Quarantelli, 1968; McMichael, Beverly, Noon, Patterson, & Webb, 1999). 

En synthèse, il semble que les structures avec des rôles stables dans la division du 

travail et l'amélioration de la prévisibilité dans l'interaction de l'équipe soient plus 
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performantes (Hackman & Morris, 1975 ; Stachowski et al., 2009 ; Worchel & 

Shackelford, 1991). Toutefois, dans des situations de stress intense, dans lesquelles une 

situation de tâche changeante ou ambiguë exige une plus grande flexibilité, une 

structure de r¹le rigide peut contraindre les interactions au sein dôune ®quipe 

(Stachowski et al., 2009). Cependant, ces ajustements adaptatifs peuvent également 

conduire à diminuer la clarté et engendrer une plus grande confusion des rôles 

(Driskell, Salas et Driskell, 2017).  

 

- Cognition de lô®quipe : côest un facteur important qui affecte la performance de 

l'équipe (Salas et Fiore, 2004). Il sôagit par exemple de la connaissance partag®e, de la 

conscience commune. En particulier, Ellis (2006) a démontré que le stress impact 

n®gativement et directement la m®moire transactive (côest-à-dire la compréhension 

dôun groupe comme ®tant un processus de codage, stockage et captation dôinformation) 

et en particulier les modèles mentaux partagés (shared mental models). Ils sont définis 

par Cannon-Bowers, Salas, et Converse (1993) comme « les structures de 

connaissances détenues par les membres d'une équipe qui leur permettent de formuler 

des explications et des attentes précises concernant la tâche et, en retour, de 

coordonner leurs actions et d'adapter leur comportement aux exigences de la tâche et 

des autres membres de l'équipe10 ».  

Driskell, Salas et Driskell (2017) rapportent que Ellis et Pearsall (2011) ont examiné 

les effets du stress sur les modèles mentaux du travail en équipe, l'allocation des 

informations, et la tension générée. Leurs résultats indiquent qu'une augmentation des 

exigences professionnelles réduit l'exactitude des modèles mentaux et l'allocation des 

informations et augmentait la tension entre les membres de l'équipe. En outre, ils ont 

constaté que lorsque les exigences du travail étaient élevées, les équipes qui ont reçu 

un entraînement spécifique ont fait preuve d'une plus grande précision du modèle 

mental, d'une plus grande allocation d'informations et d'une tension moindre que les 

équipes qui n'ont pas reçu cet entraînement. 

Globalement, comme le soulignent les auteurs, des structures cognitives d'équipe 

conduisent de qualité conduisent à une meilleure performance de l'équipe. Dans des 

environnements extrêmes, caractérisés par des conditions stressantes, la cognition de 

                                                 

10 « knowledge structures held by members of a team that enable them to form accurate explanations and expectations for the 

task, and, in turn, to coordinate their actions and adapt their behavior to demands of the task and other team members ». 
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l'équipe peut se développer plus lentement en raison des effets négatifs du stress sur la 

cognition (par exemple : mémoire transactive, modèles mentaux de travail en équipe, 

apprentissage en équipe). 

 

- Relations interpersonnelles et cohésion : les problèmes socio-émotionnels ou les 

tensions interpersonnelles sont les phénomènes les plus courants dans les équipes 

évoluant en contexte extrême (Driskell, Salas et Driskell, 2017). « Des ennuis mineurs, 

des divergences d'opinion ou des transgressions perçues qui seraient sans conséquence 

dans des conditions normales peuvent être amplifiés par un personnel isolé et confiné 

et devenir des problèmes d'une importance monumentale. Ce phénomène s'est 

manifesté dans presque toutes les expéditions que j'ai examinées11 » (Stuster, 1996). 

De nombreux travaux sont venus confirmer le fait que les environnements extrêmes 

avaient tendance ¨ augmenter les tensions au sein des ®quipes, lôirritabilit® des 

membres, leur hostilit® les uns envers les autres, des ®motions n®gatives et de lôanxi®t® 

(Smith, 1969 ; Pfaff et Mc Neese, Ellis et Perasall, 2011). Le stress généré a donc 

tendance ¨ impacter n®gativement les trois facteurs principaux de la coh®sion dôun 

groupe (Feldman, 1968, Driskell, Driskell, et Salas, 2015) : (a) il peut conduire à des 

tensions interpersonnelles accrues ; (b) de plus nombreuses frictions interpersonnelles 

peuvent à leur tour entraîner une diminution de l'engagement du groupe envers ses 

tâches à réaliser, et (c) le stress peut affaiblir les liens normatifs et la loyauté envers le 

groupe. Ce schéma est toutefois soumis ¨ des variations. Il nôest pas statique et ®volue 

selon les p®riodes que traverse lô®quipe (Salas, Tannenbaum, et al., 2015). Par ailleurs, 

dans le cas des crises, Lanzetta (1955) a mis en ®vidence que si lôorigine du stress ®tait 

interne ̈  lô®quipe, la coh®sion ®tait plus faible. A contrario, lorsquôil sôagit de facteurs 

extérieurs, la cohésion se renforce comme pour faire face.  

 

- Motivation : la littérature relève aussi bien des cas de sur-motivation qui peuvent 

engendrer des comportements dangereux (Wickens et al., 2015) que de baisse de 

motivation li®e ¨ lôennui, la monotonie et la faible quantit® de travail (comme dans le 

cas des hivernages ou les expéditions en Antarctique). Driskell et Salas (2017) 

soulignent que deux facteurs peuvent maintenir la motivation à long terme dans une 

                                                 

11 ñMinor annoyances, differences of opinion, or perceived transgressions that would be inconsequential under normal 

conditions can be magnified by isolated and confined personnel into issues of monumental importance. Evidence of this 

phenomenon was found in nearly all of the expeditions that I have reviewedò.  
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équipe devant faire face à un environnement extrême. Le premier est de ne laisser 

personne en retrait. Le deuxième facteur concerne le sens de la mission et du travail à 

accomplir. Côest-à-dire un travail réel qui a un sens positif pour lôindividu (Rosso, 

Dekas, et Wrzesniewski, 2010). Britt, Jennings, Goguen et Sytine (2016) soutiennent 

que l'engagement dans un travail significatif peut diminuer les contraintes associées à 

l'ennui et à la monotonie, ainsi que réduire les conséquences négatives associées à 

d'autres facteurs de stress. 

 

La caractérisation et la présentation de la nature des impacts engendrés par les 

contextes extrêmes nous permettent de mieux comprendre ce à quoi sont confrontés les 

équipes et les individus qui les composent. Lorsque nous débuterons notre investigation 

sur la capacit® dôun groupe ¨ trouver des solutions de coordination face aux 

évènements, et plus g®n®ralement ¨ une situation dôincertitude permanente, nous 

aurons à questionner dans quelle mesure le groupe peut réduire, voire surmonter, ces 

impacts pour ®voluer dôun point de vue organisationnel et sôadapter.  

 

1.3 Les situations extrêmes de gestion 

 

Dans cette section, nous abordons un concept clef qui nous permet de concilier 

une approche de gestion et les contextes et environnements extrêmes.  

 

1.3.1 Les situations de gestion 

 

Dans une solide analyse historique, Journé et Raulet-Croset (2008) retracent la 

naissance du concept en montrant que la notion de situation dans le champ du 

management puise ses sources dans la philosophie pragmatiste et la sociologie 

interactionniste.  

Dôun c¹t®, la philosophie pragmatiste met en avant que la connaissance procède de 

lôexp®rience. Ainsi Pierce (1955) et Dewey (1938) d®fendent lôid®e selon laquelle la 

connaissance se produit dans lôaction gr©ce ¨ un processus dôenqu°te. Chaque situation 

est ind®termin®e et les ®l®ments qui la constituent n®cessitent un travail dôenqu°te pour 

aller vers une structuration et faire émerger cohérence et sens (Journé et Raulet-Croset, 

2008). « La situation se définit ainsi progressivement à travers le jeu de connexions 
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entre objets, événements et individus, formant un tout contextuel » (Dewey, 1993 ; 

Journé et Raulet-Croset, 2008).  

De lôautre c¹t®, se trouve la sociologie interactionniste et en particulier les travaux de 

Goffman (1964). Pour lui, la situation se construit dans lôinteraction entre les diff®rents 

acteurs (Goffman, 1987). La situation revêt un sens subjectif, propre aux acteurs. « Ma 

perspective est situationnelle, ce qui signifie que je môint®resse à ce dont un individu 

est conscient à un moment donné, que ce moment mobilise dôautres individus, et quԁil 

ne se limite pas nécessairement à lôar¯ne co-pilotée de la rencontre de face-à-face. » 

(Goffman, 1991). Ceci nous invite à nous concentrer sur celui ou ceux qui vont devoir 

maitriser la situation. Journé et Raulet-Croset, 2008 souligne que cette perspective 

suppose « lôexistence de conflits dԁinterpr®tation et de cadrage entre acteurs : autour 

dԁun m°me probl¯me, plusieurs points de vue diff®rents se confrontent qui vont °tre ¨ 

la source de situations de nature différente ». 

 

En sciences de gestion, le concept de situation est théorisé et opérationnalisé par Girin 

(1990a, 1990b) qui en propose une définition opérationnelle dans le champ du 

management (Journé et Raulet-Croset, 2008). La situation est déterminée par trois 

éléments : des participants, une extension spatiale (le lieu où elle se déroule, les objets 

physiques qui sôy trouvent), une extension temporelle (un début, une fin, un 

déroulement, éventuellement une périodicité), (Girin, 1990b). Cette définition méritant 

dô°tre centr®e dans le champ des organisations, il propose une définition orientée sur 

la gestion (Journé et Raulet-Croset,2008) et ®tablit quôune situation de gestion se 

présente lorsque « des participants sont réunis et doivent accomplir, dans un temps 

déterminé, une action collective conduisant à un résultat soumis à un jugement 

externe è (Girin, 1990a,), ce qui permet dôarticuler une situation de gestion autour de 

trois composantes principales (des participants, une extension temporelle et une 

extension spatiale) en associant des contraintes propres aux sciences de gestion : le 

temps est d®termin®, lôaction est collective mais pas n®cessairement choisie et pour 

cela ils sont réunis « ¨ lôinitiative dôun projet gestionnaire » (Journé et Raulet-Croset, 

2008).  

Avec ces auteurs, nous pouvons conclure que « trois attributs de la notion de situation 

ressortent spécifiquement de ce retour aux sources du concept : la situation est inscrite 
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dans lôactivit® du manager, elle est continuellement en ®mergence, et elle renvoie ¨ un 

point de vue subjectif. » 

 

1.3.2 Les situations extrêmes de gestion (Lièvre, 2005) 

 

 Les fondements 

 

Si la notion de « situation extrême de gestion » semble ne pas avoir de réel 

équivalent dans la littérature anglo-saxonne, elle nôen reste pas moins op®rante pour 

mieux articuler les travaux sur les environnements extrêmes avec le vécu des 

organisations. Forgé par Lièvre (2005) à partir des travaux de Girin (1990) entre autres, 

puis repris par plusieurs chercheurs (Godé et al., 2012, Lebraty, 2013), le concept de 

situation extrême de gestion est marqué par : une forte évolutivité (prenant en compte 

la notion de vitesse et de changements dynamiques et discontinus auxquels il faut faire 

face) ; une incertitude forte avec une difficult® qui peut tendre ¨ lôincapacit® totale de 

prédire quoi que ce soit ; et enfin des risques importants soit pour lôint®grit® physique 

des individus vivant la situation, soit de manière moins directe (Lièvre, 2005 ; Bouty 

et al., 2012 ; Lièvre, 2016).   

Dans les actes du colloque de Cerisy sur le management des situations extrêmes qui 

sôest d®roul® en 2016, les organisateurs reviennent sur les quatre fondamentaux dôune 

situation extrême de gestion (Lièvre, Aubry, Garel, 2016).   

La premi¯re notion est donc celle de lô®volutivit® de la situation, côest-à-dire une 

succession de ruptures par rapport à une situation, un mode de fonctionnement antérieur 

(Rivollier, 1998). La rupture peut être plus ou moins grande, plus ou moins forte. Mais 

comme nous lôavons soulign® plus haut, elle doit °tre suffisamment importante pour 

avoir un effet majeur sur lôorganisation.  

Deuxièmement, la notion dôincertitude se distingue de la notion de risque dans la 

mesure o½ le risque a une dimension perceptible et dôune certaine mani¯re quantifiable. 

On peut « évaluer » un risque et ses conséquences, mais on ne peut pas évaluer 

lôincertitude. Par d®finition, les risque est la probabilit® dôoccurrence dôun ®v¯nement 

que lôon connaît par nature. On doit répondre à la question du quand ? et avec quelle 

puissance ? Lôincertitude radicale des situations au sens de Knight (1921) se caractérise 
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par le fait que la probabilit® dôoccurrence de lô®v¯nement nôest pas mesurable. Côest 

lôincertitude totale, le brouillard, la tempête.  

Troisi¯mement, la situation doit °tre ¨ risque, ¨ savoir que la probabilit® quôun ou 

plusieurs évènements non souhaités adviennent avec les possibles répercussions 

négatives que cela peut engendrer.  

Quatrièmement, la situation extrême se qualifie par la notion de risque au niveau de la 

santé quôil soit vital ou symbolique (dans le cas dôune organisation). Ainsi, les crises, 

les catastrophes, un contexte hostile ou urgent sont potentiellement des situations 

extrêmes de gestion. Ce dernier point renvoie aux travaux de Hällgren, Rouleau et De 

Rond (2018) évoqués précédemment.  

 

Comme cela a été mis en avant la notion de dur®e dôengagement ou de dur®e 

dôexposition nôest que faiblement prise en compte dans les recherches sur les situations 

extrêmes. On rel¯vera par exemple lôexception des travaux de Giordano et Musca 

(2012) qui soulignent lôimportance de la notion dôengagement en rappelant quôil sôagit 

dôune notion subjective et relative ¨ lôexpertise des acteurs. Cette prise en compte est 

pourtant essentielle car les effets psychologiques, cognitifs et physiologiques sont très 

différents. Plusieurs études varient soit dans la constatation dôune am®lioration - 

phénomène rare - (Pilcher et al., 2012) soit dans lôobservation dôune d®gradation (Reed 

et al., 2001 ; Depppelmayr et al., 2005) au cours du temps. 

Dans la pratique il est tr¯s diff®rent dô°tre confronté à des situations extrêmes pendant 

un temps limité (par exemple des sapeurs-pompiers qui interviennent sur des crises) et 

des équipes qui sont immergées dans un contexte extrême plusieurs mois durant sans 

possibilité de se détacher de la situation (sous-mariniers, astronautes ou équipe 

dôexp®dition de longue dur®e). Il nôy a aucun jugement de valeur ici sur la difficult® ou 

la supériorité de telle ou telle situation sur les autres. Nous faisons simplement le 

constat quôil sôagit l¨ dôune dimension importante à prendre en compte pour la 

compréhension fine des situations extrêmes de gestion.  

 

Enfin, une situation extrême de gestion est essentiellement un processus 

dôapprentissage des acteurs en situation (Li¯vre, 2016). Les différents travaux 

francophones passés ont pu mettre en lumière trois registres qui impactent la nature et 

la comp®tence de lôagencement organisationnel :  
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- La construction de sens pour les acteurs comme condition de leur capacité 

dôapprentissage, dôadaptation et dôimprovisation (Li¯vre, 2016) 

 

- Lôambidextrie organique (Aubry et Li¯vre, 2010) comme capacit® du collectif ¨ 

alterner des phases de planification et dôadaptation, dôexploitation et dôexploration.  

 

- Lôexpansion des connaissances exp®rientielles et scientifiques qui permettent la prise 

de décision « éclairée » dans le développement du projet (Lièvre, 2016).  

 

Ces trois registres imposent une attention tr¯s sp®cifique de lôagencement 

organisationnel afin de rendre possible lôapprentissage des acteurs en situation.  

 

 Essai dôune représentation globale 

 

Si la communaut® acad®mique sôaccorde sur lôh®t®rog®n®it® des recherches en 

contexte extrême (Giordano, 2019), nous retrouvons le dénominateur commun du 

risque, de lôincertitude et de la volatilit®. Des éléments assez proches de la 

caractérisation des environnements « VUCA » par Barber (1991) à savoir des 

environnements volatiles, incertains, complexes et ambigus. Par ailleurs, la situation 

de gestion consiste donc à avoir « des participants unis [é] devant accomplir dans un 

temps déterminé une action collective conduisant à un résultat soumis à un jugement 

externe » (Girin, 2011).  

 

À partir des travaux de plusieurs auteurs, nous tentons ici de proposer une 

représentation des situations extrêmes de gestion dans ses différentes dimensions :  

 

¶ Première dimension : la situation extrême de gestion peut être un évènement, un 

contexte ou un environnement. Il y a une diff®rence dôamplitude entre ces trois 

caractéristiques.  

¶ Deuxième dimension : les cons®quences de lôimpact sur lôindividu, en incluant la 

dur®e dôengagement ou dur®e dôexposition comme variable dôanalyse. Ces 

conséquences peuvent être physiologiques, psychologiques et cognitives. Elles sont 
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observées traditionnellement par les disciplines correspondantes. Mais elles sont 

aussi dôordre organisationnel.  

¶ Troisième dimension : il sôagit prendre en compte lô®volutivit® (nature des 

changements), lôincertitude (probabilit® dôoccurrence) et le risque (impact des 

changements) et dôen observer les cons®quences sur la gestion des routines, des 

imprévus et des crises (Godé, 2015).   

 

La figure 6 repr®sente lôimbrication de ces diff®rentes dimensions :  

 

 

 

Figure 6 : Les diff®rentes dimensions dôune situation extr°me de gestion 

 

 

1.3.3 Les expéditions à vocation exploratoire : des situations extrêmes de 

gestion 

 

 Les expéditions 

 

Les expéditions scientifiques, culturelles ou sportives peuvent être considérées 

comme des organisations à part entière. Les travaux de Mintzberg (1989) nous 
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permettent dôenvisager une exp®dition comme une organisation ®tant donn® quôil sôagit 

dôune action collective qui poursuit un but commun. Cette organisation peut prendre la 

forme dôune association (loi 1901 par exemple) ou °tre virtuelle (Fabbes-Costes et 

Lièvre, 2002), c'est-à-dire sans statut juridique propre. Les expéditions seront, dès lors, 

plus ou moins formelles.  

Une expédition est aussi un projet. Le Project Management Institute12 définit un projet 

comme « une activité unique et temporaire avec un début et une fin »13.Avec une telle 

définition les activités de projets peuvent prendre de nombreuses formes. Les travaux 

de Lièvre et Lecoutre (2006) qui reposent sur ceux de Garel complètent cette définition 

g®n®rale et permettent de montrer quôune exp®dition est un projet car elle remplit un 

certain nombre de critères : objectif, unicité, réponse à un besoin, incertitude, 

temporaire, combinatoire, soumise à des variables exogènes (Garel 2003). Ainsi, 

lôexp®dition de Jean-Louis Etienne au p¹le Nord (Etienne 1986) sôest construite autour 

de la volont® dôatteindre le p¹le Nord g®ographique (objectif global) ; unique car 

chaque tentative réussie ou non est différente de la précédente dans ses conditions de 

préparation et de réalisation ;  elle répond au besoin et au souhait de Jean-Louis Etienne 

de réaliser ce rêve ; elle est naturellement incertaine, en témoigne son échec lors de la 

première tentative ; elle est temporaire, côest un moment de la vie de lôacteur de 

lôexp®dition ; lôexp®dition est une activit® combinatoire car elle implique des acteurs, 

des compétences et des activités très différents (météorologie, choix techniques, choix 

financiers, transports, etc.) ; côest aussi et enfin une activit® soumise ¨ lôinterf®rence 

de variables exogènes : lôenvironnement de lôorganisation (autorisation administrative, 

météorologie, etc.). 

 

Quôy a-t-il de commun entre une expédition scientifique telle que celle de Lucile 

Allorge ¨ Madagascar pour r®aliser des ®tudes biologiques sur la muraille de lôAnkarna 

(Clot, 2009), lôascension de lôEverest (Messner, 1994), le premier tour du monde en 

ballon (Piccard et Jones 1999), lôexp®dition culturelle Paris-Kaboul (Barmak, 2004), la 

travers®e de lôarctique pour rejoindre le p¹le Nord (Etienne, 1986) ? A priori, peu de 

choses tant les acteurs, les objectifs et les conditions de réalisation sont différents. 

Cependant, un regard distancé sur ces exp®ditions permet dôidentifier un certain 

                                                 

12 PMI (2022) : http://www.pmi.org/AboutUs/Pages/About-PM.aspx, consulté le 07 mai 2022. 

13 « a unique temporary endeavor, with a set beginning and end »  

http://www.pmi.org/AboutUs/Pages/About-PM.aspx
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nombre dôinvariants. Dans ses travaux sur les expéditions polaires, Lièvre (2001) 

d®finit lôessence dôune exp®dition. Il sôagit toujours dôune organisation qui se structure 

autour dôun projet qui na´t de la volont® dôun acteur (le chef dôexp®dition) ou dôun 

nombre restreint de personnes. Ce projet a un objectif assez précis. Dans les exemples 

cités ci-dessus, il sôagira de gravir le plus haut sommet du monde (ascension de 

lôEverest), de r®colter des donn®es culturelles sur la civilisation afghane (Raid Paris-

Kaboul) ou de r®aliser lôexploit sportif dôatteindre pour la premi¯re fois le p¹le Nord ¨ 

pied (travers®e de lôarctique).  

Ensuite, il existe des passages oblig®s pour lôinitiateur de lôexp®dition (Li¯vre 2007). 

Toutes les expéditions citées ci-dessus émergent dans un premier temps lorsque le 

projet est clairement affich® (®tape 1). Le chef dôexp®dition, qui en est souvent 

lôinitiateur, va r®unir des acteurs avec comme point de mire lôobjectif affich® 

précédemment (étape 2). La phase de préparation débute alors (étape 3). La durée de la 

préparation est variable et peut parfois se compter en années pour des expéditions de 

grande envergure. Ainsi, le projet de Bertrand Piccard sô®tale de 2003 ¨ 2012 tandis 

que la traversée de telle zone géographique ne demande « que » quelques mois. Les 

membres de lôexp®dition vont travailler ¨ pr®parer chaque dimension du projet : 

montage financier, planification du déroulement, test et achat du matériel, recherche 

de sponsors si côest n®cessaire, etc.). Vient alors le jour du d®part qui initie une 

nouvelle phase, celle de la r®alisation (®tape 4). Il nôy a pas de dur®e moyenne tant la 

diversité des projets est grande mais la durée est toujours limitée dans le temps. Enfin, 

au retour, sôil y a lieu, commence une p®riode de valorisation de lôexp®dition (®tape 5) 

avec le respect des engagements auprès des sponsors, des partenaires financiers, des 

partenaires scientifiques, etc.  

Les expéditions se déroulent dans un environnement inhabituel pour les acteurs qui y 

participent. Il sôagit g®n®ralement dôun milieu ®loign®, voire extr°me. Lô®loignement 

peut être géographique mais la dimension importante réside surtout dans lô®loignement 

mat®riel et psychologique avec le quotidien de lôacteur. Nous aidant alors de la 

d®finition dôun milieu extr°me dans le cadre des exp®ditions polaires de Fabbe-Costes 

et Lièvre (2002), nous entendons par un milieu éloigné, un milieu qui se situe en rupture 

par rapport au milieu ordinaire des acteurs. Quel que soit le vocable retenu, il sôagit 

bien dôune exp®rience extra-ordinaire, au sens o½ lôexp®dition place lôacteur au cîur 

dôun milieu en rupture avec son milieu et les habitudes quôil y a d®velopp®es.  
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Dans le cadre des exp®ditions, lô®loignement a pour cons®quence la difficult®, voire 

lôimpossibilit® dôapporter un soutien logistique durant sa réalisation. Elle sera semi-

autonome, voire totalement autonome (dans le cadre dôexp®ditions polaires par 

exemple ou dans des zones désertiques).  

Lô®loignement a pour autre cons®quences lôincertitude et le risque qui sont pr®sents 

durant toutes les phases de toutes les expéditions. De plus en tant que projets innovants 

et uniques les expéditions sont soumises à des aléas imprévisibles. Jean-Louis Etienne 

sôy reprend ¨ deux fois avant dôattendre le p¹le Nord en solitaire (Clot, 2009). Les 

exemples dô®checs, dôannulation, de report sont nombreux. Mais sans aller jusquô¨ ces 

extr®mit®s, lôincertitude et les risques encourus conduisent syst®matiquement les 

acteurs ¨ adapter leur comportement et lôexp®dition en fonction des conditions et des 

situations sur le terrain. Il est bien rare que tout se déroule comme cela a été anticipé 

dans la phase de pr®paration. Cette pr®paration th®orique est souvent doubl®e dôune 

mise en situation avant le départ : entraînements, tests du matériel, mise en situation 

difficile, etc. (Fabbe-Costes et Lièvre, 2002) et pourtant lô®cart est grand entre ce qui 

a été anticipé et ce qui est réalisé.  

 

Enfin, quelle que soit la nature de lôexp®dition, la motivation, la finalit® et la passion 

des acteurs sont fondamentales. Même Claude Lévi-Strauss qui au début de Tristes 

Tropiques affirme « je hais les voyages et les explorateurs » (Lévi-Strauss, 2001) a 

cette passion de lôethnologie qui va le pousser ¨ parcourir le Br®sil pour y ®tudier la 

vie des indiens. Au-del¨ de lôaspect provocateur de cette affirmation, nous comprenons 

que ce nôest sans doute pas lôexp®dition, le voyage aventureux qui est la motivation 

premi¯re, mais plut¹t un d®sir intense dôexploration du monde, que ce soit de lôHomme 

et des cultures, des terres inconnues, des profondeurs marines ou de lôespace. La 

motivation de Lévi-Strauss ®tait alors purement scientifique et sans doute nôappr®ciait-

il pas lôexp®dition pour elle-même, mais il est passé outre ses réticences pour produire 

des recherches fondamentales pour lôethnologie moderne.  

Quelle que soit la finalit® du chef dôexp®dition et des membres, le go¾t de lôexploration 

mobilise les acteurs avec une détermination, une volonté et une persévérance souvent 

difficil se ¨ comprendre pour celui qui observe cela dôun îil ext®rieur. Il faut prendre 

le mot exploration sous son acception la plus large et non seulement lôexploration 

g®ographique dôun lieu. Il sôagit bien de lôexploration de la Terre mais aussi de 
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lôHomme et dôune qu°te de connaissance. La d®termination permet de créer une 

organisation au service dôune fin, souvent dans des conditions matérielles et financières 

difficiles. Pour Hegel (1993), les passions sont lô®l®ment actif de lôordre du monde. 

Elles permettent de r®aliser lôUniversel et lorsquôon cherche ¨ accomplir une action 

dans un but qui nous est propre et particulier, ce dernier nôen est pour autant pas 

toujours mauvais, au contraire, et peut même tendre vers lôUniversel. Sôil ne faut pas 

s®parer lôaction des int®r°ts particuliers (ou ç égoïstes è) de lôindividu ceux-ci 

nôexpliquent pas la d®termination de sa volont® et de son intelligence au service dôun 

but. Il faut donc entendre la passion comme « la détermination particulière du 

caract¯re dans la mesure o½ ces d®terminations du vouloir nôont pas un contenu 

purement priv®, mais constituent lô®l®ment actif qui met en branle des actions 

universelles è (Hegel 1993). Nous pensons donc que lôexploration dans sa dimension 

universelle de connaissance de la Terre et du vivant constitue une passion. 

Lôexploration permet la r®alisation dôexp®ditions qui ne sont que la mise en îuvre 

dôactions g®n®r®es par cette passion.  

Ainsi, rien ne peut se faire sans lôint®r°t de ceux qui y collaborent. Cet int®r°t, Hegel 

lôappelle passion ç lorsque, refoulant tous les autres int®r°ts ou buts, lôindividualit® 

tout entière se projette sur un objectif avec toutes les fibres intérieures de son vouloir 

et se concentre dans ce but sur ses forces et tous les besoins » (Hegel, 1993). Nous 

retrouvons cette idée chez Ella Maillart (2008) par exemple dans Croisières et 

Caravanes : « Si vous voulez voyager, soyez prêt à tout sacrifier à ce plaisir, et vous 

réussirez. Si vous ne voulez renoncer à rien, ne vous plaignez pas ». Nous comprenons 

voyage comme exploration car ce sont bien des voyages dôexploration dont parle Ella 

Maillart et elle insiste bien sur la dimension totale de lôengagement pour r®ussir. Nous 

pourrions paraphraser Hegel : aucune grande exploration ne sôaccomplit sans passion. 

 

 Les principes de fonctionnement dôune exp®dition  

 

1.3.3.2.1 Lôintentionnalit® comme d®terminant de la nature de lôexp®dition 

 

Dans la lign®e des travaux de Piaget (1974), Li¯vre d®finit lôintentionnalit® ç comme 

la direction assignée à un acte idéal relatif à une organisation caractérisée par une 

hiérarchie momentanée des fins et des moyens » (Lièvre, 2001). En un sens, on peut 
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relier cette énergie motrice de la passion évoquée précédemment qui permet la 

réalisation de soi (cf. 4.2.5). Il a été démontré que dans le cadre des expéditions 

polaires, lôintentionnalit® d®finissait la nature de lôexp®dition m°me en termes 

dôobjectif, de finalit® explicite et implicite et en termes de moyens (Fabbes-Costes et 

Lièvre, 2002). Les fondamentaux communs, évoqués précédemment, aux différents 

types dôexp®ditions permettent dôextrapoler ces r®sultats et affirmer que 

lôintentionnalit® influence tout type dôexp®dition.  

Les objectifs peuvent être très différents : la travers®e de lôArctique (Jean-Louis 

Etienne), lôascension des sommets de plus de 8000 m¯tres (Reinhold Messner), la 

collecte de données scientifiques, etc. En revanche, la finalité est différente dans le 

sens où elle concerne le sens donné à cet objectif. A la question « Pourquoi grimpez-

vous sur lôEverest ? » posée à Sir George Mallory, il répondit : « Parce que côest l¨ » 

(« Because it is there »). Cela ne nous éclaire pas beaucoup sur la finalité mais nous 

montre que celle-ci peut être multiple : lôexploit physique, la d®couverte scientifique, 

la rencontre dôun peuple, le go¾t du voyage, la fuite dôune certaine routine, etc.  Enfin, 

les moyens mis en îuvre sont n®cessairement li®s ¨ lôobjectif et ¨ la finalit® du chef 

dôexp®dition. Li¯vre (2001) insiste sur le fait que comprendre la logistique dôune 

exp®dition n®cessite la prise en compte de la finalit® du chef dôexp®dition. En effet, la 

d®monstration quôil fait pour les expéditions polaires est éloquente et il est possible de 

lô®tendre ¨ tout type dôexp®dition.  

 

1.3.3.2.2 Le n®cessaire respect des ®tapes de lôorganisation dôune exp®dition 

 

Le montage et la r®alisation dôune exp®dition n®cessitent ensuite un certain 

nombre de passages obligés qui permettent de monter un tel projet. Selon Lièvre (2001) 

ces passages sont : la recherche dôinformations nécessaires à la préparation pour 

acquérir un savoir et des pratiques qui seront nécessaires à la réalisation de 

lôexp®dition ; lôanticipation qui participe ¨ la r®duction des risques ; lôapprentissage de 

pratiques qui seront mises en îuvre en situation ou ç apprentissage par lôaction » ; le 

choix du matériel et enfin la gestion du stress. Les premi¯res phases sôapparentent ¨ 

des phases dôavant-projet et sont considérées comme particulièrement importantes dans 

la réussite des projets en situation extrêmes (Gautier, 2016).   
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1.3.3.2.3 Lôadaptation permanente 

 

Si la logistique a pour objectif de r®duire lôincertitude et dont lôun des objets et 

de pr®voir et dôanticiper les situations ¨ venir, les exp®ditions sont n®anmoins soumises 

¨ un fort degr® dôincertitude. Aussi, les membres de lôexp®dition, quel quôen soit 

lôobjet, doivent faire preuve dôune grande capacit® dôadaptation ¨ tout moment et dôune 

capacité à la réactivité sur le terrain pour faire face aux aléas (Lièvre, 2001). Cette 

incertitude a de multiples origines. Une météorologie changeante peut menacer une 

ascension en montagne, lôinstabilit® politique dôun pays peut avoir des cons®quences 

sur le passage dôune fronti¯re par exemple. La maladie, la fatigue, le stress, peuvent 

provoquer des comportements impr®visibles au sein de lô®quipe qui m¯ne lôexp®dition. 

M°me sôil y a une grande motivation et une pr®paration longue et minutieuse, aucun 

des facteurs humains, naturels et techniques ne peut être maîtrisé totalement, et 

lôincertitude demeurera. Côest le r¹le de la logistique de pr®voir et dôanticiper. Henry 

de Monfreid, aventurier et explorateur de la mer Rouge disait, en parlant de lôaventure : 

« Côest un accident que jôai essay® dô®viter toute ma vie ». Pourquoi ? On peut supposer 

que côest pr®cis®ment parce quôil savait que lôincertitude est d®j¨ bien suffisamment 

pr®sente au cours dôune exp®dition et que ce qui ®tait impr®visible survient bien assez 

t¹t et que côest toujours une difficult® de plus ¨ surmonter. 

La seule attitude ¨ adopter face ¨ lôincertitude, côest lôadaptation, le moment venu, une 

adaptation permanente aux éléments, aux conditions qui font que rien ne se déroule 

comme prévu.  

 

1.3.3.2.4 Une gestion par les flux 

 

Nous concevons la logistique comme « manière sp®cifique dôappr®hender une 

organisation » (Lièvre, 2001). Il ne sôagit donc pas de g®rer des flux de toute nature 

(information, mat®riel, etc.) mais au contraire de g®rer lôorganisation par les flux, dans 

une perspective de pilotage qui allie étroitement conception et réalisation. La gestion 

des interfaces, la coordination et la synchronisation de lôorganisation quôest 

lôexp®dition sont une faon de mettre en îuvre et de mener ¨ bien cette exp®dition.  

Les flux peuvent également être caractérisés comme étant des flux de quantité faibles. 

Sôil est facile dôadmettre que la nature du mat®riel emport® pour une ascension en haute 
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montagne, la travers®e dôun d®sert ou le survol de la Terre en ballon nôa rien en 

commun, la faible quantité de matériels utilisés et emportés sont un dénominateur 

commun. En effet, quelle que soit lôenvergure de lôexp®dition, y compris dans le cas 

de lôexploration spatiale14 qui pourtant est une sorte dôexp®dition ¨ caract¯re 

technologique et de grande ampleur, il sôagit syst®matiquement dôune logistique de 

faibles quantités. 

 

1.3.3.2.5 Une logistique expérientielle  

 

Lôincertitude et le risque mis en avant posent un double d®fi pour le logisticien. 

Dôun c¹t®, son inclination naturelle, en raison de la nature de la logistique, va le faire 

tendre vers lôanticipation et la planification. De lôautre c¹t®, elle sera mise à mal par la 

n®cessit® dôagir dans des situations impr®visibles et donc dôy r®pondre par un 

apprentissage en situation et une grande réactivité. Jean-Louis Etienne (1986) reconnaît 

que côest le manque dôanticipation et de préparation qui le fait échouer lors de sa 

première tentative pour atteindre le pôle Nord. Pourtant, lors de sa deuxième tentative, 

malgré sa préparation et sa première expérience, il sera tout de m°me forc® dôapporter 

des am®liorations et des adaptations ¨ ses plans originels. Il nôy a pas dôantagonisme 

entre les deux logiques mais au contraire une complémentarité. Cette articulation 

étroite entre la dimension rationnelle du logisticien et la dimension expérientielle liée 

à la pratique sur le terrain est une spécificité des expéditions. Nous employons le terme 

« expérientiel » pour faire r®f®rence ¨ lôexp®rience qui est le pivot de la logistique 

dôexp®dition. Côest elle qui permet dôarticuler la rationalit® et la planification 

indispensable en amont et lôanticipation et la r®activit® en aval. Li¯vre (2001) en 

sôappuyant sur les travaux de Mintzberg sur la relation entre rationalit® et 

apprentissage, montre quôid®alement, dans le cadre dôune exp®dition polaire, 

lô®quilibre est trouvé lorsque la stratégie intentionnelle (qui résulte de la planification) 

est d®lib®r®ment abandonn®e mais que lôobjectif est atteint gr©ce ¨ lôapprentissage et à 

lôadaptation. En revanche, il y a ®chec lorsque la strat®gie intentionnelle est menée à 

bien mais que lôexp®dition ®choue. En somme, mieux vaut privil®gier lôadaptation en 

toutes circonstances plut¹t quôun volontarisme aveugle.  

                                                 

14
 MIT (2009), http://spacelogistics.mit.edu/about.htm., consulté le 16 juin 2021.  

http://spacelogistics.mit.edu/about.htm
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 Courte histoire des expéditions françaises contemporaines 

 

Le monde de lôexploration est extr°mement vaste, car de tout temps lôhomme a 

cherché à approfondir sa connaissance du monde. Aussi par souci de concision et de 

clart®, nous ne pr®sentons ici que les exp®ditions et lôexploration franaise depuis le 

début du XXe siècle15.  

 

1.3.3.3.1 Les grandes p®riodes de lôexploration française au XXe siècle 

 

Clot (2009) p®riodise lôexploration au XXe si¯cle en quatre grandes phases. 

Certes, cette périodisation chronologique peut être sujette à débat car fixer des limites 

dans le temps est toujours un exercice difficile, cependant en recensant et décrivant 

environ 80 expéditions dans son ouvrage, Clot fait reposer son travail sur une solide 

connaissance de lôhistoire de lôexploration. Dôautre part, plus que la d®finition dôune 

période particulière et ne réalisant pas une étude historique, côest la tendance globale 

qui nous importe ici.  

 

1.3.3.3.2 Vers la modernité (avant 1950) 

 

Avec la r®volution industrielle qui sôach¯ve et lôessor rapide des technologies 

notamment d¾ ¨ lôeffort de guerre (1914-1918), les hommes se lancent dans 

lôexploration motoris®e. Des bonds technologiques sont r®alis®s dans lôautomobile et 

lôaviation. Dans ce contexte, les explorateurs se voient ouvrir de nouvelles perspectives 

pour la recherche, lôexploration et la d®couverte. Durant lôentre-deux-guerres, une forte 

aspiration ¨ la libert® et ¨ lôespoir sont des moteurs puissants de lôexploration. 

Combin®s au soutien des Etats et aux progr¯s technologiques, côest un moment unique 

qui se d®roule alors. Aussi, Clot compare cette p®riode ¨ lô©ge dôor de lôexploration de 

la première moitié du XVIe siècle (Clot, 2009). Le développement de la photographie 

et du cinéma permet également de faire partager ces aventures au plus grand nombre 

pour la premi¯re fois dans lôhistoire.  

                                                 

15 Pour un panorama de lôexploration avant le XXe si¯cle et des grands explorateurs on pourra se reporter par exemple ¨ 

lôouvrage : Les grands explorateurs, Larousse, 2007.  
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Côest lô®poque des grands explorateurs aux noms devenus mythiques : Jean-Baptiste 

Charcot (Antarctique), Alexandra David-Néel (Tibet), Théodore Monod (Sahara) ou 

encore Henry de Monfreid (mer Rouge) mais aussi Georges-Marie Haardt et Louis 

Audouin-Dubreuil (Asie centrale), Ella Maillart (Asie), Paul-Emile Victor 

(Groenland), Louis Liotard et André Guibaut (Tibet),  Jacques-Yves Cousteau (monde 

sous-marin) ou Auguste Piccard (dirigeable). Autant de noms et dôaventures qui ont 

pos®s les bases de lôexploration franaise moderne.  

 

1.3.3.3.3 Des abysses ¨ lôespace (1950-1970) 

 

La fin de la Seconde Guerre mondiale inaugure une nouvelle période pour 

lôexploration franaise (Clot, 2009). Le besoin dôespoir et de libert® est plus que jamais 

présent. Le président français Vincent Auriol (1947-1954) parle de « réarmement 

moral ». Les explorateurs se structurent autour de la Société des Explorateurs Français 

(SEF) et du groupe Liotard. Parall¯lement, le mouvement de d®colonisation sôamplifie. 

Lôun des moyens pour ces pays de conserver une stature internationale est de conqu®rir 

des points géographiques symboliques : sources de fleuves, failles sous-marines, 

sommets de plus de 8000 m¯tres (dont lôAnnapurna par la France). Ces exp®ditions 

scientifiques sont de ce fait largement financées par les Etats. Raymond Maufrais 

(Amazonie), Maurice Herzog et Louis Lachenal (Annapurna), Jean Raspail, Philippe 

Andrieu et Guy Morance (traversée nord-sud du continent Américain), Alain Bombard 

(naufragé volontaire), Jean-Claude Berrier (Afrique), Jacques et Betty Villeminot 

(Australie), Audouin Dollfus (ballon), Bernard Moitessier (voile) et bien dôautres, ont 

marqu® cette p®riode par leur volont® de repousser les limites de lôexploration.  

Le nouveau territoire de pr®dilection est lôespace. Les tensions internationales (Guerre 

Froide) et les avancées technologiques poussent les Etats à se lancer dans une course à 

lôespace, dont la premi¯re victoire est pour lôURSS qui permet ¨ Youri Gagarine dô°tre 

le premier homme à faire une révolution compète autour de la terre en 1961, avant 

dô°tre d®passée par les Etats-Unis avec le premier homme sur la Lune en 1969 : Neil 

Armstrong.   
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1.3.3.3.4 Lôav¯nement du solitaire (1970-2000) 

 

Crises ®conomiques ¨ r®p®tition, mont®e de lôindividualisme, croissance 

exponentielle des communications virtuelles (médias télévisés, Internet, téléphonie) 

sont les tendances lourdes de la soci®t® qui vont mettre un frein s®v¯re ¨ lôexploration. 

De plus, commence ¨ se r®pandre lôid®e que tout a ®t® d®couvert, quôil ne reste plus de 

terre inconnue et quôen somme lôexploration nôa plus quôun intérêt très limité (Clot, 

2009). Sôen suit alors un large d®sengagement de lôEtat dans les exp®ditions et la 

recherche terrain. La seule porte de sortie pour les explorateurs est de trouver de 

nouveaux financements auprès des entreprises, qui imposent à leur tour des exigences 

et des retomb®es (image, communication, publicit®). Pour attirer lôîil des m®dias, par 

ailleurs toujours plus sollicités, il faut monter des expéditions toujours plus difficiles. 

Lôexp®dition en solitaire conna´t un r®el essor. Il est plus difficile dô°tre seul et sans 

assistance. Lôindividu est un nouveau sujet dô®tude (physiologie, psychologie, 

comportement en milieu hostile, stress, etc.). « Lôexploit devient qu°te personnelle, 

voire art de vivre » (Clot, 2009). Cette période inaugure aussi le début de la lutte pour 

la protection de lôenvironnement. Les explorateurs aux premi¯res loges pour constater 

les désastres écologiques, tels que Paul-Emile Victor, Alain Bombard, Jacques-Yves 

Cousteau et Haroun Tazieff, alertent les Etats, souvent en vain, sur la nécessité de 

protéger la planète.  

Francis Hallé, Dany Cleyet-Marrel et Gilles Ebersolt (Radeau des cimes), Jean-Loup 

Chrétien (espace), Jean-Louis Etienne (Arctique ï Antarctique), Isabelle Autissier, 

(voile), Olivier et Hervé Archambeau et Denis Gittard (600 jours de route), Jean-Paul 

Richalet (survie) font partie, parmi dôautres, des grands noms de lôexploration de cette 

période.  

  

1.3.3.3.5 Un nouveau souffle (le XXIe siècle) 

 

Si Clot (2009) insiste sur le fait quôil est trop t¹t pour tirer un quelconque bilan 

des vingt premi¯res ann®es de ce si¯cle en termes dôexploration, il rel¯ve tout de m°me 

des tendances tr¯s encourageantes. Lôindispensable n®cessit® de la protection de 

lôenvironnement fait naître de nouvelles expéditions qui allient aventuriers et 

scientifiques dans lôesprit des exp®ditions des si¯cles pr®c®dents. Dôun c¹t® certains 
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sôengagent pour aller collecter les donn®es n®cessaires ¨ notre compr®hension des 

écosystèmes et des bouleversements climatiques, de pollutions et dôimpacts sur la 

biodiversit®. Dôun autre c¹t®, les exploratrices et explorateurs sôengagent dans le 

développement et le test de solutions technologiques : avion et bateau solaires ont fait 

le tour du monde et dôautres projets pr®voient de repousser les limites du possible avec 

des solutions technologiques soutenables dôun point de vue environnemental. Lôespace 

prend un nouveau souffle avec le retour annonc® de lôhumain sur la Lune et la qu°te de 

Mars. La vie au sens large apparaît toujours plus importante à comprendre : que 

sommes-nous, comment nous développons-nous, comment nous adaptons nous ? De 

nombreuses questions qui n®cessitent des projets dôexploration interdisciplinaires et 

qui contrastent avec les projets solitaires de la fin du XXe siècle. Enfin, les exploits 

sportifs ne sont pas en reste et continuent à véhiculer des valeurs importantes pour 

lôhumanit®.  

Citons les noms de Gilles Elkaim (Arctique), Claudie Haigneré, Thomas Pesquet 

(espace), Alexandre et Sonia Poussin (Afrique), de Régis Belleville (désert), Sylvain 

Tesson (Asie), Michel Brunet (paléonthologie), Patrice Franceschi (milieu marin), 

Ghilslain Bardout et Emmanuelle Perié-Bardout (milieu sous-marin), Luc Henri Fage 

(sous terrain), Christian Clot (milieux extrêmes et adaptation humaine), Olivier Weber 

(Amazonie), Evrard Wandenbaum (Forêts et hotspots de biodiversité), Etienne 

Bourgois (Arctique et océans), Mélusine Mallender (l iberté), Bertrand Piccard et 

Raphaël Domjan (technologie) comme les représentants de la nouvelle génération 

dôexplorateurs.  

 

On a pu croire et dire que tout été connu, que tout avait été cartographié, recensé et 

inventorié Clot (2021). Pourtant, il reste encore tant de domaines et de choses à 

explorer.  

 

« Ne pas continuer, côest les condamner ¨ disparaitre ¨ court terme, par la 

scl®rose de lôimpossible remise en question. Il ne sôagit ni dôune fuite en avant ni 

dôun besoin dôaugmentation perp®tuelle, mais dôune mani¯re dôaccepter 

lôinconnu, le pas de c¹t®, les t©tonnements, afin de faire ®merger lôinsouponn® ! 

Dôautant, quôil est possible que le plus important soit ailleurs : ous faisons face 

au plus grand changement structurel de notre histoire avec la conjonction unique 
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de plusieurs phénomènes qui nous place devant la plus incroyable aventure 

exploratoire : construire un futur possible. » (Clot 2021).  

 

 Les expéditions à vocation exploratoires comme situations extrêmes de 

gestion 

 

À lôissue de ce petit détour historique autour des expéditions à vocation 

exploratoires, il est possible de mettre en lumière quelques lignes de force, quelques 

invariants malgré une hétérogénéité apparente de lôobjet dô®tude.  

 

(1) Les expéditions ont à voir avec lôincertitude. Il sôagit dôexplorer lôinconnu, et donc 

par définition dôêtre dans lôincertitude.   

(2) Les expéditions évoluent dans des univers volatils, changeants. Le contexte ou le 

milieu nécessitent une adaptation permanente.  

(3) Du d®but ¨ la fin dôun tel projet, il y a le risque : celui dô®chouer bien s¾r, mais aussi 

celui inhérent aux situations : lôengagement des humains dans lôinconnu au cîur de 

territoires méconnus, extrêmes, parfois totalement impropres à la vie humaine.  

 

Avec Hannah et al., (2009) nous avons vu comment mieux classifier les organisations 

évoluant dans un environnement extrême. Les auteurs identifient ainsi :  

- Les organisations traumatiques (trauma organisations) : services dôurgence des 

hôpitaux, ®quipes m®dicales dôurgence.  

- Les organisations dôaction critique (critical action organisation) : unités de combat, 

services dôop®rations sp®ciales, sapeurs-pompiers, équipes de recherche et de 

secours en cas de catastrophe.  

- Les organisations à haute fiabilité (high reliability organisations) : unités de police, 

équipes de plateformes pétrolières off-shore, centrales nucléaires.  

- Les organisations « naïves » (naive organisations) : toute organisation « classique » 

qui doit faire face à un environnement extrême par hasard.  

 

Toutefois, dans ces deux travaux essentiels, la place accord®e ¨ lô®tude de la littérature 

sur les exp®ditions est faible voire inexistante. Pourtant la recherche sôest d®j¨ 

int®ress®e ¨ ces terrains et le caract¯re exploratoire a aussi fait lôobjet de recherches 
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dans le domaine spatial depuis la seconde moitié du XXe siècle depuis les projets MIR 

jusquô¨ Mars 500. Cette absence relève probablement en r®alit® dôun manque de 

reconnaissance des expéditions comme objet légitime pour la publication en gestion 

(Rouleau, 2019) sur lequel nous reviendront plus loin.  

 

Les expéditions en milieu extrême à vocation exploratoire sont des organisations à 

projet qui disposent de caractères spécifiques et évoluent volontairement, pour une 

durée plus ou moins longue, dans un environnement impropre, par nature, à la vie 

humaine (climat extrême, milieu sous-marin ou souterrain, haute altitude et espace). 

Leur objectif est de « partir en qu°te dôune nouvelle connaissance, de mani¯re sinc¯re 

et ouverte et de faire grandir lôhumanit® au-del¨ [dôelle]-même » (Clot, 2019).  

 

Ces expéditions ne rentrent également dans aucune des catégories construites par 

Hªllgren et al. (2018) car côest ¨ la fois un contexte risqu® (la pr®sence du risque est 

un facteur inhérent au milieu par nature impropre à la vie humaine), un contexte 

dôurgence (la crise survient in®vitablement à un moment ou lôautre compte tenu des 

probabilités) et un contexte disruptif, dans le sens où malgré la préparation rigoureuse 

en amont, les conditions génèrent des évènements totalement imprévisibles face 

auxquels les membres de lôexp®ditions sont un temps démunis et ne comprennent pas 

ce à quoi ils doivent faire face ni comment. Enfin, et surtout, la notion 

« dôexploratoire » pose comme ®l®ment central lôincertitude et lôexploration de 

lôinconnu comme ADN de ces exp®ditions.  

 

Par leur nature donc, les expéditions semblent être les contextes extrêmes très complets 

comme objet dô®tude. Pour autant, sôil y a une longue tradition scientifique ¨ bord de 

ces expéditions, celle-ci sôest naturellement port®e sur lô®tude des milieux 

(anthropologie, ethnologie, biologie, géologie, etc.) dans lesquels se sont déroulées les 

expéditions. Aussi ces terrains restent aujourdôhui mal connus en gestion malgr® un 

int®r°t croissant comme objet dô®tude.  

 

Lôun des ®cueils auquel il faut faire face r®side dans la capacité à comparer des 

situations tr¯s h®t®rog¯nes ¨ lôint®rieur m°me de cette cat®gorie dôorganisations. 

Comment comparer lô®tude portant sur la psychologie dôun groupe effectuant une 
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traversée du Groenland à ski avec une navigation sous les latitudes extrêmes ? 

Comment comparer lôascension dôun sommet de 8000 m¯tres qui n®cessite quelques 

jours ou au plus quelques semaines avec une expédition polaire de plusieurs mois ? On 

constate que lôexpertise des participants engag®s, la dur®e, les moyens mis en îuvre, 

les conditions de réalisation et les climats sont très différents. Paulus et al. (2010) 

affirment cela également : « Les performances dans différents types d'environnements 

extrêmes peuvent partager certaines caractéristiques optimales, mais des 

environnements spécifiques peuvent également présenter des caractéristiques de 

demande uniques16 ». 

Cette différenciation n®cessaire pour les environnements lôest aussi pour les activit®s 

dans ces environnements. Aussi, nous avons propos® une m®thodologie dô®valuation 

permettant de mieux caractériser les expéditions comme terrains de recherche (Clot et 

Roumian, 2019). La cotation proposée repose sur six critères : le terrain, la durée de 

lôexp®dition, lôassistance / ®loignement, lôobjectif, les moyens de d®placement et 

lôengagement personnel. Lô®tablissement de ce syst¯me de cotation permet la 

comparaison et lô®tude de la port®e extrapolative de telle ou telle ®tude portant sur ce 

terrain de recherche.  

 

Une expédition à vocation exploratoire en environnement extrême est donc une 

situation extr°me de gestion car elle satisfait ¨ la fois les crit¯res de Girin dôun point 

de vue de la qualification dôune situation de gestion et les crit¯res de lôenvironnement 

extrême.  

 

 Un objet légitime en sciences de gestion 

 

Il reste ¨ sôinterroger avec Rouleau (2018) sur la question de la l®gitimit® des 

expéditions comme objet de recherche en sciences de gestion. Car force est de constater 

que malgr® un int®r°t croissant dans les sciences de gestion pour lôobjet ç expédition », 

les publications dans des revues scientifiques de haut niveau restent encore 

relativement faibles.  

Pour y figurer, les expéditions devraient permettre de produire des connaissances : 

                                                 

16 ñPerformance in different types of extreme environments may share some optimal characteristics, but specific environments 

can also have unique demand characteristics.ò  
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- qui illustrent des dynamiques nouvelles similaires ¨ dôautres contextes 

organisationnels 

- reposer sur des méthodologies innovantes, rigoureuses, reconnues et acceptées. 

- situer leurs contributions sur les sujets actuels en théories des organisations plutôt 

que les questions classiques de gestion.  

Lôauteur souligne alors un certain nombre de difficultés à atteindre ces objectifs pour 

tout chercheur travaillant sur les exp®ditions. Tout dôabord, la n®cessaire 

d®contextualisation est contradictoire avec lôobjet m°me dô®tude qui est lui-même 

largement contextualisé. « Il faut donc que le chercheur accepte de sô®loigner de son 

objet empirique pour le positionner au second plan de son argument » (Rouleau, 2018). 

Ensuite, il est nécessaire de prendre une distance vis-à-vis du terrain. Un effort 

nécessaire pour le chercheur souvent impliqué lui-m°me dans son objet dô®tude, afin 

de pouvoir identifier les ph®nom¯nes et dôen faire une lecture acad®mique et 

scientifique.  

 

Dans une belle conclusion, Rouleau (2018) avance que pour gagner en légitimité dans 

la capacité à produire des expériences scientifiques, il faudrait retrouver le sens de 

lôaventure scientifique, accepter de nouveau que « la production de connaissance soit 

reli®e ¨ lôexp®rience physique du chercheur » et que le couple découverte scientifique 

et aventure retrouve ses lettres de noblesse.  

 

1.4 Conclusion du chapitre 1 

 

La revue de littérature ci-dessus nous a permis de mieux pr®ciser ce quô®tait 

lôextr°me dans le champ du management. Nous avons ®galement pu mieux la 

caract®riser nature des impacts et le type dôorganisations confront®es ¨ lôextr°me. La 

figure ci-contre (figure 9) résume les différents niveaux de compréhension nécessaire 

pour envisager une étude dans ce champ de recherche. 
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Figure 7 : Vision dôensemble de la notion dôextr°me dans le champ du management. 

 

Globalement, les auteurs sôaccordent sur lôh®t®rog®n®it® du champ de recherche. 

Il y a l¨ une grande richesse de terrain dô®tudes, de situations, de pratiques, 

particulièrement intéressantes à étudier. La littérature insiste facilement sur les points 

communs entre les diff®rents terrains tels que lôincertitude, le risque et la volatilit® 

(Godé, 2015).  

Toutefois, il nous semble que ces travaux se heurtent à la prise en compte de la notion 

de dur®e dôexposition au contexte extr°me ainsi quô¨ la nature de lôengagement des 

individus face à une situation. Cela peut aller de quelques heures pour des services de 

secours à plusieurs mois pour une expédition terrestre ou une mission spatiale. Or cela 

ne produit absolument pas les mêmes effets sur les individus et les organisations 

(Paulus et al. 2010 ; Driskell 2018 ; Palinkas et Suefeld, 2021).  

Pour d®passer cet ®cueil et prendre en compte la notion de dur®e et dôengagement, il 

nous semble essentiel dôutiliser une grille dôanalyse qui permettra de d®finir le plus 

précisément possible une situation extrême de gestion. Pour cela, nous proposons de 

nous appuyer sur des travaux ant®rieurs pour a) d®crire lôenvironnement, 2) caract®riser 

la situation extrême de gestion, 3) positionner les acteurs qui agissent dans ces 

situations.   

Distinction entre évènement, contexte et 

environnement extrêmes.  

Typologie des organisations confrontées à 

lôextr°me et diff®rentes dimensions 

Impact sur 

lôindividu 

Impact sur 

lô®quipe 

Impact sur 

lôorganisation 

Incertitude, volatilité et risque 

+ dur®e dôexposition / 

engagement 

Distinction entre 

confrontation volontaire ou 

subie + experts / non experts 

Grande diversité des impacts, 

plus ou moins bien mesurés et 

liés au terrain étudié  



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

74  
 

 

1.4.1 Décrire le contexte 

 

Bell et al. (2018) proposent une méthodologie systématique pour conduire des 

recherches sur les équipes évoluant en situation extrême. Ils suggèrent notamment de 

travailler en plusieurs ®tapes pour la description de lôenvironnement.  

 

Première étape : description du contexte général en répondant aux questions : qui, quoi, 

quand, où et pourquoi. Cela reste une approche très macro mais elle doit être la plus 

objective possible afin de permettre une analyse plus poussée par la suite et identifier 

des critères qui définiront la notion de performance au regard des objectifs de 

lôorganisation et de lô®quipe de mission. Par ailleurs, cette approche permet dôidentifier 

les contraintes opérationnelles qui pourront affecter le fonctionnement des équipes dans 

lôatteinte de leurs objectifs.  

 

Deuxième étape : description du contexte particulier. Il sôagit ici de d®crire le contexte 

dans lequel vont se dérouler les tâches, mais aussi les aspects sociaux, physique et le 

cadre temporel. Les tâches se déroulent dans un contexte de travail particulier. Le 

contexte social comprend les facteurs li®s aux interactions au sein de lô®quipe. Le 

contexte physique reflète la disposition de l'environnement physique dans lequel se 

déroule l'accomplissement des tâches liées à la mission. Enfin, le contexte temporel 

englobe les caractéristiques de l'équipe et de son environnement lié au temps. Le 

tableau 3 permet de pr®senter diff®rentes caract®ristiques dôun contexte. La liste nôest 

pas exhaustive. Prises ensemble, les dimensions du contexte sont un moyen 

systématique de transmettre les caractéristiques uniques et particulières du contexte 

auquel les équipes sont confrontées (Bell et al., 2018).   
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Catégorie Exemple 

 

Contexte de 

la tâche 

- Nature de la tâche au niveau de l'individu ou de l'équipe (par ex : complexité de la tâche) 

- Niveau d'interdépendance de la tâche entre les membres de l'équipe 

- Exigences stables (voire monotones) ou dynamiques de la tâche 

- Variabilité de la charge de travail 

- le volume de la charge de travail 

- Autonomie et responsabilisation dans l'accomplissement des tâches 

- Structure stable ou dynamique des rôles et interchangeabilité des membres de l'équipe 

- Dépendance à l'égard de la technologie 

- Disponibilité des ressources 

- Lois et règlements 

 

Contexte 

social 

- Familiarité 

- Vie de groupe 

- Densité sociale 

- Structure ou comportements de leadership 

- Composition d'une équipe stable ou dynamique 

- Configuration et adéquation des attributs des membres de l'équipe, composition de l'équipe 

- Disponibilité d'un soutien social externe à l'équipe 

- L'isolement en tant que facilitateur de la conformité ou de l'attachement. 

- Proximité ou distance psychosociale avec les autres. 

- Composition de l'organisation 

- Culture organisationnelle 

- Structure organisationnelle, utilisation de structures basées sur l'équipe, appartenance à un système 

multi-équipe, l'appartenance à des équipes multiples 

- Climat de l'équipe ou de l'organisation 

- Taille (organisation et/ou équipe) 

- Origine nationale ou diversité culturelle 

- Caractéristiques de l'industrie 

 

Contexte 

physique 

- Espace opérationnel confiné 

- Environnement nouveau/dynamique 

- Distance par rapport à l'infrastructure de soutien au travail, virtualité 

- Distance de la maison, de la famille 

- Conditions environnementales difficiles (p. ex., chaud et froid) 

- Menaces physiques (par exemple, risque de blessure, de mort, d'épuisement). 

- Menaces pouvant endommager les ressources de l'équipe (par ex : ouragan, incendie) 

 

Contexte 

temporel 

- Pression temporelle extrême résultant des délais et du rythme de travail 

- Quarts de travail prolongés ou variabilité dans le calendrier des quarts de travail. 

- Durée de la mission de l'équipe 

- Diversité de l'ancienneté de l'équipe, ou ancienneté avant la mission. 

- Stade du cycle de vie de l'organisation ou de l'équipe 

- Délai de réponse de communication avec lôext®rieur 

 

Tableau 3 : Exemples de caractéristiques contextuelles pertinentes pour décrire 

l'environnement de performance d'une équipe extrême (Bell et al. 2018). 

 

Cette description du contexte permet de caractériser deux dimensions nécessaires à la 

compr®hension de notre objet de recherche. Dôune part, la situation extrême de gestion 

et dôautre part, les acteurs évoluant dans cette situation.  
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1.4.1  Caractériser les acteurs 

 

La seconde dimension à analyser concerne les acteurs des situations de gestion. Il est 

possible de constater quôil y a une distinction entre °tre un acteur volontaire dôune 

situation ou la subir de mani¯re involontaire. Côest la distinction entre une victime et 

une personne qui sôengage consciemment dans une situation pour sôy confronter ou y 

faire un travail.  

Il y a ®galement une distinction entre des ®quipes dôexperts qui ont ®t® form®s 

progressivement par une exposition répétée à ces situations et des équipes de novices 

qui nôont pas ®té formés au préalable et qui doivent seulement évoluer dans ces 

situations.  

Dans les deux cas, la posture des acteurs vis-à-vis de la situation nôest pas du tout la 

m°me. La capacit® dôaction et la mani¯re dont va se fabriquer lôaction dans la dur®e 

seront très différentes. Cette dimension nous ramène également à la question de la 

motivation des acteurs qui sera vue ultérieurement.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 8 : Matrice positionnement des acteurs / expertise 

 

Non-experts 

Acteur volontaire 

Acteur involontaire  

Experts 

Équipe de secours, 

pompiers, équipage 

spatial, organisations à 

haute fiabilité, 

expédition à vocation 

exploratoire 

Expédition à vocation 

exploratoire dont les membres 

ne sont pas experts 

Equipes dôaction dont des 

membres sont en formation 

Victimes de catastrophes 

naturelles, victimes dôactes 

terroristes, etc. 
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Sur cette matrice (figure 10), nous observons que nous nôavons pu identifier a priori de 

situation dôexperts projet®s involontairement dans une situation. Nous pouvons 

toutefois imaginer quôune ®quipe dôexperts soit confrontée de manière involontaire à 

une situation pour laquelle il a une expertise.  

 

1.4.2 Caractériser la situation extrême de gestion 

 

Grâce aux travaux de Lièvre (2005, 2016) et la description du contexte de manière 

détaillée (cf. infra) il est possible dôappliquer une grille de lecture autour de quatre 

axes constitutifs dôune situation extrême de gestion :  

 

(a) Lô®volutivit® de la situation 

(b) La notion dôincertitude 

(c) Le niveau de risque 

(d) La dur®e dôengagement dans la situation extr°me de gestion 

 

Ces quatre axes peuvent °tre dôune intensit® plus ou moins forte selon la situation et 

doivent évalués pour la situation et en rapport à des situations comparables passées.  
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Synthèse du chapitre 1 

         Dans ce chapitre, nous avons mieux mieux distingué les évènements, 

contextes et environnements extrêmes en insistant sur les dimensions 

dôincertitude, de volatilit® et de risque qui les caract®risent. Le travail dô®tude 

des typologies nous amène à faire la distinction entre la confrontation volontaire 

(ou non) et la pr®sence dô®quipes compos®es dôexperts ou de non-experts. Enfin, 

nous observons une grande diversité des impacts sur les individus, équipes et 

organisations qui justifient que lôon cherche ¨ mieux comprendre comment y 

faire face.  

Nous mettons en avant le concept de situation extrême de gestion comme outil 

op®ratoire pour ®tudier sous lôangle de la gestion les probl®matiques de 

management que lôon rencontre dans des environnements extr°mes.  

Nous positionnons également les expéditions à vocation exploratoire comme des 

situations extrêmes de gestion pertinentes pour conduire des recherches sur la 

coordination des équipes. 

Enfin, nous concluons sur la nécessité de décrire les contextes, caractériser les 

situations, en incluant notamment le facteur temporel avec la durée 

dôengagement/dôexposition des individus, et les acteurs comme pr®alable ¨ toute 

recherche sur les situations extrêmes de gestion.  
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2. CHAPITRE 2 :  COORDINATION EN MILIE U EXTREME  

 

Ce chapitre a pour objet de présenter une revue de la littérature sur la 

coordination des équipes confrontées à des situations extrêmes de gestion. Par nature, 

compte tenu des impacts des situations extrêmes présentés dans le chapitre 1, ces 

situations rendent difficiles les interactions au sein dôune ®quipe.  

Lô®volutivit® de la situation renvoie ¨ la n®cessit® dôadaptation permanente et donc ¨ 

la n®cessit® de retrouver des ajustements en permanence entre les membres dôune 

dô®quipe. Le risque fait peser sur lôaction coordonnée une pression psychologique ou 

mat®rielle qui peut g°ner lôaction. Lôincertitude, engendre pour sa part, la difficult® 

dôanticipation de la part des acteurs, condition essentielle dôune bonne coordination.   

 

Dans un premier temps, nous ferons un rappel historique du concept de coordination 

dans le champ de la gestion (2.1) afin notamment dôen pr®ciser les origines th®oriques. 

Puis il sera abordé notamment les mécanismes de coordination, les propositions 

r®centes et lôapproche par les pratiques pour mieux comprendre la coordination en 

situation extrême de gestion.  

Ensuite, notre approche consistera à analyser les travaux publiés depuis une vingtaine 

dôann®e (2.2), encore peu nombreux bien quôil sôagisse dôun enjeu important de la 

logistique. À lôissue de cette revue de littérature systématique une analyse de six 

thématiques clefs de la coordination seront identifiées.  

Cela nous permettra une une meilleure compréhension du phénomène et il sera proposé 

un agenda pour notre recherche à venir (2.3). 

La figure 11 présente la démarche de la deuxième partie de notre revue de littérature.  
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Figure 9 : Construction du chapitre 2 

 

 

 

2.1 Perspectives historiques sur la coordination 

 

2.1.1 Les origines des travaux sur la coordination 

 

Nous débutons donc par une présentation des premières perspectives sur la 

coordination. Comme le soulignent Okhuysen et Bechky (2009), elles sont aujourdôhui 

plutôt dépassées mais permettent de mieux comprendre le cadre de réflexion actuel.  

La question de la coordination dans lôorganisation semble apparaître dôun point de vue 

scientifique au moment de lôessor du rail (Chandler, 1962) avec notamment 

lô®mergence de la production ¨ grande ®chelle (Scott et Davis, 2007). Avec la 

R®volution industrielle de la fin du XIXe si¯cle et du d®but du XXe, lôemploi 

Perspectives historiques et 

fondements de la 

coordination (2.1) 

Revue de littérature 

systématique (2.2) 

Identifier les acquis de la recherche sur 

la coordination en situation extrême de 

gestion et les pistes à explorer 

Comprendre le cadre théorique 

dans lequel sôinscrit la 

recherche dans ce domaine  

Identifier les 

caractéristiques de la 

coordination en contexte 

extrême  
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manufacturier augmente de manière exponentielle. Lôobjectif principal est sous tendu 

par la logique de division du travail comme perspective de rationalisation et de 

management, afin de maximiser lôefficience. Cela a n®cessit® d¯s lôorigine de se 

pencher sur la question de la coordination des tâches dans la conception même du 

travail des ouvriers (Chandler, 1962). Lôune des m®thodes les plus connues pour 

optimiser lôefficience est le management scientifique du travail qui a pouss® ¨ lôextr°me 

la logique de décomposition des activités en différentes tâches et sous-tâches les plus 

simples possibles, permettant ainsi une spécialisation des ouvriers et une élimination 

de tout gaspillage de temps nuisant ¨ la productivit®. Cette approche sôillustre, par 

exemple, dans les travaux de Frederick Taylor ou ceux de Lillian et Frank Gilbreth, qui 

ont cherché à rationaliser au maximum la division du travail.  

Cette optimisation, ou organisation scientifique du travail, passe par la mise à 

disposition des bons éléments de production au bon moment et au bon endroit afin de 

permettre la réalisation des tâches sans temps mort. Les organisations ont donc 

d®velopp® leurs capacit®s de planification et dôallocation des ressources. Ainsi, avec la 

rationalisation croissante des opérations de production, commencent à émerger les 

grands enjeux que la division du travail et la spécialisation imposent, à savoir la 

mani¯re dôint®grer, de coordonner les diff®rentes activit®s. Les travaux dôHenri  Fayol 

sont un premier tournant dans cette r®flexion car, bien quôinspir®s des travaux de Taylor 

(1949), ils se concentrent sur une approche managériale plutôt que sur une approche 

centrée sur les tâches. Pour Fayol, la rationalisation des organisations passe par la 

formalisation de la structure avec un système managérial adéquat. Ce système est 

hiérarchique, vertical, centralisateur et un dispositif de subordination important. La 

planification des diff®rentes entit®s de lôorganisation est essentiellement formelle. La 

coordination, en particulier envisag®e sous lôangle de la coordination inter-département 

et inter-fonctions dans lôentreprise, est devenu des éléments centraux de la réflexion 

dans lô®laboration de ces mod¯les.  

Avec Okhuysen et Bechky (2009), nous pouvons dire que lôune des caract®ristiques 

communes des travaux de Taylor, Gilbreth, Fayol et des théoriciens du design 

organisationnel était de concevoir des systèmes organisationnels en vue de produire de 

lôactivit® coordonn®e.  
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Au fil des ann®es, se constitue un corpus de th®ories que lôon peut qualifier dôapproches 

classiques de la coordination. Ces approches reposent en grande partie sur la théorie de 

la contingence. Pour ce courant, la coordination, en particulier lorsque lôorganisation 

est confront®e ¨ une situation dôincertitude environnementale, les m®canismes de 

coordination formels doivent être abandonnés au profit de mécanismes souples (Bouty 

et al., 2001). Pour les tenants de la théorie de la contingence, le choix du mode de 

coordination rel¯verait donc dôune forme ç dôalignement strat®gique » au regard des 

contraintes environnementales, comme le souligne Pichault (2002, p. 60). Cette vision 

est le r®sultat dôune longue tradition (March et Simon 1958 ; Lawrence et Lorsh 1967, 

Thompson, 1967 ; Van de Ven et al., 1976 ; Mintzberg, 1978).  

Godé (2015) résume ces approches sous lôangle des facteurs de la contingence qui 

affectent lôorganisation. Dôune part, le niveau dôinterd®pendance des parties 

(Thompson, 1967 ; Cheng, 1983 ; Malone et Crowstone, 1994 ; Crowstone, 1997 ; 

Gittel, 2002) et dôautre part, le degr® dôincertitude environnementale (March et Simon, 

1958 ; Galbraith, 1973 ; Van de Ven et al., 1976 ; Gupta et al., 1994.).  La coordination 

dans lôorganisation ®volue et sôadapte en fonction de ces deux facteurs de contingence.  

La multiplication des travaux autour de la coordination a engendré une multitude de 

définitions que nous avons résumées dans le tableau (4) ci-contre.  

Auteurs Définitions 

Simon (1945) ñThe adoption of all members of a 

group of the same decisionò (p. 8) 

Van de ven, Delbecq et Koenig (1976) ñThe integration or linking together of 

different parts of an organization to 

accomplish a collective set of tasksò (p. 

322) 

Argote (1982) ñCoordination involves fitting together 

the activities of organization members, 

and the need for it arises from the 

interdependent nature of the activities 

that organization members performò (p. 

423) 

Malone et Crowston (1990) ñThe act of working together 

harmoniouslyò (p. 358) 

Bailetti, Callahan, et DiPietro (1994) ñWe define coordination structure as the 

entire set of interrelated 

interdependencies between all of the 

individuals and groups in some problem 

domainò (p. 395) 
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Kraut et Streeter (1995) ñCoordination has been defined as the 

direction of óindividualsô efforts toward 

achieving common and explicitly 

recognized goalsò (p. 69) 

Fussell et al. (1998) ñThe extra work organizations and 

individuals must complete when 

individuals are working in concert to 

accomplish some goal, over and above 

what they would need to do to 

accomplish the goal individuallyò (p. 3) 

 

McGrath, Arrow, & Berdahl (1999) ñCoordination of interests refers to the 

functional interconnections between 

member interests and goals and group 

interests and goalsò (p.1) 

Heath & Staudenmeyer (2000) ñOrganizing individuals so that their 

actions are alignedò (p. 154) 

Ballard & Seibold (2003) ñCoordination can be defined as the 

collective accomplishment of individual 

goals through a cooperative processò 

(p. 401) 

Quinn & Dutton (2005) ñCoordination is the process through 

which people arrange actions in ways 

that they believe will enable them to 

accomplish their goalsò (p. 36) 

Faraj & Xiao (2006)  

 

ñAt its core, coordination is about the 

integration of organizational work 

under conditions of task 

interdependence and uncertaintyò (p. 

1156) 

ñA temporally unfolding and 

contextualized process of input 

regulation and interaction articulation 

to realize a collective performanceò (p. 

1157) 

 

Alsène et Pichault (2007)  « une prescription proposée (ou 

impos®e) ¨ un ensemble dôemploy®s et 

tendant à gérer de la cohérence dans les 

efforts fournis par cet ensemble 

dôemploy®s è (p. 70) 

 

 

Tableau 4 : Sélection de définitions de la coordination (Inspiré de Okhuysen et Bechky 

2009, p470-471) et augmenté) 
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Les multiples définitions, bien que différentes présentent des points de convergence :  

¶ les personnes travaillent collectivement ;  

¶ le travail est interdépendant ;  

¶ un objectif, une tâche ou un élément du travail est atteint.  

Pour la suite de notre recherche nous retiendrons la définition de la coordination de 

Faraj et Xiao (2006, p. 1157), à savoir "un processus de régulation des entrées et 

d'articulation des interactions qui se déroule dans le temps et dans le contexte afin de 

réaliser une performance collective". Cette définition correspond aux avancées 

récentes sur la coordination reflétant l'intérêt partagé des chercheurs pour la nature 

émergente du processus de coordination. Ainsi, les auteurs montrent comment la 

coordination dialogique, une interaction entre les membres de l'équipe en fonction du 

temps, est utilisée dans les centres de traumatologie lorsque les procédures standard 

sont insuffisantes pour coordonner le travail de sauvetage des patients. Dans ces cas, 

la coordination est accomplie sur le terrain au fur et à mesure que le travail progresse. 

Le changement de nature du travail dans les organisations avec la réduction de la part 

du travail manufacturier stricto sensu, a souligné les limites des théories classiques de 

la coordination. Avec le développement des services et leur dimension intangible 

(Davis, 2003), le développement des activités créatives ou immatérielles (telles que la 

programmation informatique et autres), il devient ®vident quôil nôexiste pas une seule 

solution optimale pour accomplir une tâche ou atteindre un objectif. Il est parfois très 

difficile dôestimer la progression dôune t©che dans sa r®alisation (Kraut et Streeter, 

1995). De surcro´t, les fronti¯res de lôorganisation sont devenues plus floues et la 

distinction classique entre les activités essentielles et les activités périphériques sont 

devenues plus ambiguës (Scott, 2004 ; Hargadon, 2003). Enfin, avec Okhuysen et 

Bechky (2009) nous pouvons constater que les théories traditionnelles de la 

coordination se concentrent essentiellement sur les éléments formels, planifiés et 

structurés par les organisations et moins sur les activités « en train de se faire », 

informelles et émergentes. Or, tout un courant des théories du design organisationnel a 

montré que les activités émergentes faisant face à des évènements contingents étaient 

essentielles dans la r®ponse ¨ lôincertitude. Thompson (1967) parle dôajustement 
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mutuel (« mutual adjustement »), Galbraith (1973) de relation latérale (« lateral 

relations ») et Donaldson (2001) de coordination ad hoc (« ad hoc coordination »).  

Les tenants de lôapproche contingente reconnaissent la coexistence des m®canismes 

formels et informels de coordination au sein des organisations. Il peut y avoir des 

phénomènes de superposition - côest-à-dire une accumulation de mécanismes dans 

laquelle les équipes viennent sélectionner tel ou tel élément selon la situation - ou de 

substitution ï choix dôun m®canisme de coordination ou dôun autre (God®, 2015 ; God® 

et Bouty, 2014).  

Les travaux qui restent dans une perspective classique mettent en lumière différents 

m®canismes de coordination quôil sôagit dôidentifier en amont et de mobiliser en 

fonction de ®l®ments fluctuants de lôenvironnement. ç Dans ce cadre, les acteurs 

interviennent en aval de la coordination : ils sont abordés comme simples « utilisateurs 

des m®canismes, moyens et outils, mis ¨ leur disposition par lôorganisation » (Godé, 

2015).  

On peut identifier lôune des raisons de la mise de c¹t® de ces pratiques de coordination 

en observant quôil existe un r®el frein ¨ lôobservation et ¨ la mesure de la coordination 

en action. Il est possible de faire lôhypoth¯se quôil a fallu du temps ¨ la communaut® 

qui travaille sur ces questions pour prendre la mesure de lô®volution du paradigme 

dôincertitude extrême, de volatilité et de complexité dans lequel les organisations 

évoluent. Ce paradigme environnemental a un impact très fort sur la coordination des 

équipes comme nous le verrons plus loin.  Cependant, les récents travaux en la matière 

sôattaquent à une meilleure compréhension de ces modalités de la coordination 

concrètement et en situation. 

 

2.1.2 Les mécanismes de la coordination  

 

« Les mécanismes de coordination sont les arrangements organisationnels qui 

permettent aux individus de réaliser la performance collective » (Okhuysen et Bechky, 

2009). Ces arrangements peuvent être formels ou informels comme le souligne 

Mintzberg (1989). Ils sont les « éléments les plus basiques de la structure ». Il définit 

la structure dôune organisation comme la somme totale des moyens employés pour 
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diviser le travail entre des tâches distinctes. Il faut ensuite assurer la coordination 

nécessaire entre ces tâches (Brunet et Savoie, 2003). Mintzberg postule que cinq 

mécanismes de coordination peuvent expliquer la structuration du travail ; ce sont : 

lôajustement mutuel, la supervision directe, la standardisation des proc®d®s, la 

standardisation des qualifications et la standardisation des résultats (Brunet et Savoie, 

2003). Mintzberg ajoute même que lôorganigramme est une description discutable de 

la structure. La plupart des organisations le trouvent toujours indispensable, et 

inévitablement, le donnent avant tout autre élément quand elles veulent décrire la 

structure. Mais de nombreux sp®cialistes dôorganisation le rejettent, le considérant 

comme une description inexacte de ce qui se passe ¨ lôint®rieur de lôorganisation. Il est 

clair que dans chaque organisation, il y a des relations de pouvoir et de communication 

qui sont importantes et qui ne font pas lôobjet dôun document écrit (Mintzberg, 1982). 

La part de la coordination informelle ou émergente est donc une dimension essentielle 

à prendre en compte pour une bonne appréhension des mécanismes de coordination.  

Dans la littérature classique, les auteurs ont tendance à regrouper sous le vocable de 

« mécanisme » les objets de la coordination, les acteurs et les équipes de lôorganisation 

(Alsène et Pichault, 2007, Godé, 2015). Pour aller plus loin, Godé (2015) propose une 

distinction entre les différents éléments de coordination. Les m®canismes tout dôabord, 

qui sont les « ®l®ments fondamentaux [é] qui maintiennent ensemble les parties de 

lôorganisation (Mintzberg, 1978, p.19). On y distingue la coordination relationnelle 

(Gittell, 2002) de lôajustement mutuel » (Mintzberg, 1978). Les moyens de 

coordination, ensuite, regroupent les dispositifs utilisés par les acteurs pour atteindre 

leur objectif. Les outils de la coordination, enfin, qui regroupent les outils techniques 

et informatiques au service des mécanismes et moyens de coordination (Caby et al., 

1999). Gr©ce ¨ une identification des facteurs de contingence, lôencadrement peut 

déployer les technologies adéquates (Kim, 1988 ; Keller, 1994 ; Godé, 2015).  
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Eléments de coordination Principaux exemples 

Mécanismes de coordination  La standardisation des procédés (Thompson, 1967 ; Mintzberg, 

1978) 

La standardisation des résultats (Galbraith, 1973 Mintzberg, 

1978) 

La standardisation des qualifications (Mintzberg, 1978) 

La standardisation des normes (Mintzberg, 1978) 

Lôajustement mutuel (Mintzberg 1978) 

La coordination relationnelle (Gittel 2002) 

La supervision directe (Mintzberg, 1978) 

Moyens de coordination La ligne hiérarchique (Fayol, 1916)  

Lôautorit® (Bradach et Eccles, 1989)  

Le plan (March et Simon, 1958 ; Thompson, 1967) 

Les règles et procédures (Thompson, 1967)  

Les routines, les automatismes, le rythme (Bouty et Drucker-

Godard, 2010) 

Les réunions 

Les contacts directs (Thompson, 1967 ; Van de Ven et al. 

1976) 

La culture et les valeurs culturelles   

Les réseaux sociaux (Granovetter 1985)  

La confiance (Bradach et Eccles, 1989)  

Le processus dôapprentissage  (Godé et Lebraty 2015)  

Outils de coordination Les artefacts technologiques   

Les guides opératoires, les rapports   

Le langage codé   

Le dialogue  

Le face- à-face 

 

Tableau 5 : synth¯se des ®l®ments de coordination (dôapr¯s God®, 2015) 

 

2.1.3 Vers une vision intégrée de la coordination 

 

 Des théories disparates 

 

Okhuysen et Bechky (2009) soulignent toutefois ¨ juste titre que lôapproche par 

les m®canismes pour expliquer la coordination complique le d®veloppement dôun cadre 

théorique unifié.  

Ainsi, un premier problème est identifié par la variété de manières dont les actions de 

coordination sont approchées dans les recherches. Certaines approches par exemple, 

consid¯rent que la coordination est une question de management dôinterd®pendance des 
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tâches (Crowston, 1997; Malone et Crowston, 1990, 1994). De facto, les auteurs se 

concentrent sur les mécanismes de coordination des tâches quand les ressources sont 

partagées, ou lorsque des tâches doivent être décomposées en sous-t©ches. A lôopposé 

les travaux de Gittel (2000, 2002, 2004) se concentrent sur la coordination comme 

relation et sur les aspects liés à la communication, aux objectifs et connaissances 

partagées et à la manière dont le respect mutuel impacte la performance. Cette disparité 

explique pourquoi il nôexiste pas de cadre th®orique unifi® sur la coordination dans les 

organisations.  

Un second ®cueil pour la construction dôun tel cadre, est la contextualisation des 

résultats dans des champs spécifiques. On peut citer à ce sujet les travaux de Okhuysen 

(2005) sur les forces spéciales SWAT et bien dôautres dont les résultats sont liés de 

manière étroite au terrain de recherche. Si la précision des résultats est accrue par une 

bonne ad®quation entre m®thode, cadre conceptuel et contexte, il nôen est pas moins 

difficile dôen g®n®raliser les r®sultats, effectuer des comparaisons et établir des 

passerelles entre les différentes études. Par ailleurs, les auteurs utilisent une grande 

diversité de termes pour décrire des mécanismes similaires (Okhuysen et Bechky, 

2009).  

Enfin, il existe un manque dôexplication sur la manière dont la coordination se crée. Le 

« comment » derrière les mécanismes. Si le sujet est parfois abordé, il est rarement 

démontré. Ainsi, Goodman et Leyden (1991) étudient les équipes de mineurs de 

charbon. Ils montrent que la proximité (familiarité) entre les membres de lô®quipe est 

un facteur dôam®lioration de la productivit®. Mais ils ne précisent jamais pourquoi ni 

comment.  

 

 La proposition de Okhuysen et Bechky (2009) :  

 

Apr¯s un travail de codification de la litt®rature dans lôobjectif de faire émerger 

les conditions nécessaires à la coordination et les principales propriétés des 

mécanismes efficaces, ils parviennent à mettre en lumière trois principales conditions 

: la responsabilité, la prévisibilité et la compréhension commune (Okhuysen et Bechky, 

2009). Pour les auteurs, ces trois conditions « intégratives » sont les vecteurs par 
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lesquels les individus accomplissent collectivement leurs tâches sur le lieu de travail. 

Chacune de ces conditions peut °tre atteinte par la mobilisation dôune grande variété 

de mécanismes.  

¶ La responsabilité :  

Il sôagit dôaborder la question de la responsabilit® de chaque ®l®ment composant une 

t©che. En favorisant la responsabilit®, les membres de lôorganisation clarifient la 

propriété et la responsabilité des parties interdépendantes. Historiquement, la 

responsabilité a été conçue comme un moyen d'établir une autorité formelle et des 

normes organisationnelles. Cela se traduit par exemple par des tableaux de suivi 

dôactivit® ou dôautres dispositifs de contr¹le permettant de conserver les collaborateurs 

dans un rapport hi®rarchique ou des standards organisationnels tels que lôheure 

dôarriv®e (Gittel, 2000) ou le temps donn® de r®solution dôun probl¯me. La notion de 

responsabilité liée à la coordination ne doit toutefois pas sôarr°ter ¨ cette vision 

restrictive : « En rendant les responsabilités visibles, les parties deviennent 

responsables de leur propre contribution tout en rendant les autres parties 

responsables de la leur. De plus, dans cette perspective, la responsabilité n'est pas 

seulement obtenue par l'autorité hiérarchique, comme dans la littérature traditionnelle 

sur la coordination, mais peut également être obtenue par d'autres moyens, tels que 

les interactions latérales dans les réunions ou par des rapports d'état publics.17» 

(Okhuysen et Bechky, 2009). Comme le soulignent alors les auteurs la responsabilité 

peut dès lors être créée par des actions formelles ou des actions dites « émergentes ».  

Les plans, règles et objets qui constituent des mécanismes de coordination créent un 

lien entre les tâches et ceux qui en sont responsables en créant un « échafaudage » de 

responsabilité. La responsabilité peut aussi venir des mécanismes de rôles, routines et 

visibilité, qui favorisent les transferts entre les parties en jouant un rôle de clarification 

des responsabilités. Cette dimension est essentielle dans une vision intégrative de la 

coordination car elle permet ¨ chacun de conna´tre la place quôil doit occuper dans la 

production du travail final.  

                                                 

17 ñBy making responsibilities visible, parties become accountable for their own contribution while also making other parties 

accountable for theirs. Moreover, from this perspective accountability is not only attained through hierarchical authority, as 

in the traditional coordination literature, but can also be achieved in other ways, such as lateral interactions in meetings or 

through public status reports.ò 
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¶ La prévisibilité :  

Il sôagit de la condition qui permet aux parties interd®pendantes dôanticiper une t©che 

ult®rieure en connaissant le d®roul® de lôactivit® en cours. Les auteurs pr®cisent quôen 

dôautres termes, la notion de prévisibilité implique la compréhension du sens que la 

combinaison de plusieurs sous-t©ches permet lôaccomplissement dôune t©che plus 

grande et implique une compréhension du séquencement nécessaire de ces sous-tâches.  

La mobilisation de Simon (1945) rappelle que le planning et lôaction dôorganiser sont 

utiles pas simplement pour « placer chaque participant dans la fonction qu'il peut le 

mieux remplir, mais [ pour] permettre à chacun de se faire des attentes précises quant 

à ce que les autres vont faire ». Dans me même esprit, Rico, Sanchez-Manzanares, Gil 

et Gibson (2008) soulignent que lôun des ®l®ments essentiels de la coordination est 

lôanticipation des besoins des autres. Cela permet ¨ chacun de replacer ses actions dans 

un ensemble cohérent qui poursuit un objectif commun.  

Cette notion de prévisibilité peut se développer et se renforcer par différents 

m®canismes, quôils soient formels ou émergents. La notion de familiarité dans le 

groupe, de proximité, (familiarity) est également soulignée comme importante car les 

groupes peuvent organiser leurs tâches en connaissant les personnes qui y participent 

et en utilisant les préférences de leurs coéquipiers pour avancer dans l'exécution de la 

tâche. 

 

¶ La compréhension commune :  

La compréhension commune aide à la coordination en apportant un sens commun, une 

perspective commune à la tâche qui doit être accomplie et à la manière dont chacun des 

individus peut trouver sa place dans ce tout. Plus les participants dôune activit® 

interdépendante partagent une connaissance du travail qui doit être accompli, comment 

cela doit être accompli et les objectifs de ce travail, plus la compréhension commune 

est forte. Les m®canismes ¨ lôîuvre peuvent °tre soit formels, soit émergents, comme 

pour les deux conditions précédentes. Cette notion est essentielle car elle permet aux 

participants dôinvestir leur effort en ayant ¨ lôesprit le sens commun donn® ¨ ce travail.  
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Les trois conditions de la coordination présentées ci-dessus sont complémentaires et se 

renforcent les unes les autres. En particulier, Okhuysen et Bechky (2009) soulignent 

que la responsabilité favorise la prévisibilité : la clarification de lôinterd®pendance des 

tâches et la progression de la réalisation de ces dernières permettent aux différentes 

parties impliqu®es dans le travail dô®quipe dôavoir une vision des t©ches accomplies 

par les autres, les rendant prédictibles et les aidant à délivrer leur propre travail en 

coordination. Cette relation est encore plus forte lorsque lôon envisage le r¹le des 

hiérarchies formelles dans la coordination. En effet, celles-ci définissent clairement les 

responsabilités et rendent très visibles et prédictibles les différentes tâches au sein du 

groupe. Par ailleurs, les conditions de prévisibilité des tâches et la compréhension 

commune peuvent se substituer lôune ¨ lôautre en fonction du contexte (Okhuysen et 

Bechky, 2009).   

 

Le principal apport de cette proposition est de formuler un cadre conceptuel qui permet 

dôenglober ¨ la fois la coordination formelle et la coordination émergente et de proposer 

une vision intégrative de la coordination. Cette vision est résumée de la manière 

suivante par Okhuysen et Bechky, (2009) : « La coordination est possible lorsque 

l'interdépendance entre les parties, leurs responsabilités et l'avancement de la tâche 

sont tous rendus visibles par la responsabilisation. En outre, la coordination repose 

sur la capacité des parties interdépendantes à anticiper l'activité ultérieure liée à la 

tâche, c'est-à-dire la prévisibilité. Enfin, une conception partagée des activités et de la 

manière dont elles sont exécutées, ou compréhension commune, permet également la 

coordination. Grâce aux mécanismes de coordination qui produisent ces conditions, 

les gens parviennent à intégrer des tâches interdépendantes dans les organisations18 ».  

 

 

 

                                                 

18 ñCoordination is enabled when the interdependence among parties, their responsibilities, and the progress on the task are 

all made visible through accountability. Additionally, coordination relies on the ability of interdependent parties to anticipate 

subsequent task related activity, that is, predictability. Finally, a shared conception of activities and how they are performed, 

or common understanding, also enables coordination. Through coordination mechanisms that produce these conditions, people 

succeed in integrating interdependent tasks in organizationsò. 
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2.1.4 Les limites de lôapproche classique pour comprendre la coordination 

aujourdôhui 

 

D¯s lors que lôon sôint®resse aux environnements extr°mes, lôon rencontre un 

certain nombre de limites à la vision classique de la coordination. Ces limites sont au 

nombre de quatre (Bouty et al., 2001) :  

- Tout dôabord, les analyses d®velopp®es dans le cadre de cette perspective théorique 

se situent dans des environnements qui sont relativement stables, ou en tout cas, 

suffisamment prédictibles pour être en mesure de construire en amont, des mécanismes 

des solutions de coordination les mieux adaptées aux contraintes environnementales.  

- Ensuite, les analyses en lien avec lôapproche contingente insistent avant tout sur une 

vision « design » de la coordination (Godé, 2015, Okhuysen et Bechky , 2009). Ainsi 

lôaccent est mis au niveau de la planification (coordination fonctionnant dans un 

environnement relativement stable) ou la mise en place de groupes transversaux 

(experts, projets, etc.) pour faire face dans des contextes plus instables. Dans les deux 

cas, le niveau dôanalyse ç est trop agrégé pour appréhender le phénomène dans toute 

sa complexit® et la partie immerg®e de lôiceberg demeure inconnue » (Godé, 2015, p 

36). 

- Par ailleurs, comme le souligne Godé (2015), la notion de temporalité est absente de 

lôanalyse propos®e par les th®ories de la contingence. Or en écartant la dynamique 

temporelle, on nie la nécessiter de la prendre en compte comme facteur du changement 

¨ lôîuvre au sein des organisations et de la capacit® dôadaptation des individus (Bouty 

et Drucker-Godard, 2010 , 2012 ; Nizet et Pichault 2012). Or dans le cas des contextes 

extrêmes, cette notion temporelle est cruciale. En quelques secondes tout peut basculer. 

Face à un danger majeur et imminent, un écart de quelques secondes dans la 

coordination, les bons gestes ou les bons échanges peut engendrer la mort. 

- Enfin, les th®ories de la contingence retiennent lôorganisation ou lôunit® de travail 

comme niveau dô®tude. Côest une question de granularit® (Bouty et al., 2001). L¨ o½ 

les approches classiques sôattachent ¨ comprendre les interactions et la coordination à 

un niveau macro, elles ne permettent pas dôouvrir la ç boîte noire que les théoriciens 
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de la contingence [ont] plutôt tendance à maintenir fermée » (Nizet et Pichault, 2012). 

Il y a donc une nécessité à comprendre comment fonctionne la coordination au niveau 

des individus et de leurs interactions. Pour cela, plusieurs auteurs invitent à se 

concentrer et explorer les situations à un niveau microsociologique pour comprendre 

les pratiques réelles et concrètes de coordination des acteurs.  

Comme le souligne Giordano (2019), la plupart des recherches sur les organisations et 

équipes en contexte extrême a pour socle la question de la coordination entre expertises 

hétérogènes. Cette direction vient en réponse à la problématique contemporaine du 

travail qui souligne lôh®t®rog®n®it® des expertises, des fonctions, (d®veloppement des 

projets transversaux, int®grations dôexperts externes, etc - Majchrazark et al., 2012 ; 

Nicolini et al., 2012) 

 

2.1.5 Les approches récentes de la coordination  

 

Les récentes approches de la coordination ont en commun avec les courants 

historiques de chercher la manière dont les tâches sont opérées dans les organisations. 

Mais elles diff¯rent aussi dans leur approche dôanalyse. Comme le soulignent 

Okhuysen et Bechky (2009), les experts de lôefficience et les ç organisation design 

theorists è, dans une perspective tr¯s classique, ont conserv® lôid®e que les 

arrangements organisationnels pouvaient être dessinés dans un but de recherche de 

lôoptimum de performance. A contrario, aujourdôhui, les recherches se concentrent sur 

le « comment » les arrangements sont exécutés. Elles sont moins concentrées sur 

lôoptimisation des structures en tant que telles que sur lô®tude de la mani¯re dont la 

coordination est produite dans lôorganisation, partant du postulat que les membres 

dôune organisation doivent se coordonner ind®pendamment du design organisationnel.  

 

¶ Lôinterd®pendance des ressources et des activit®s 

Malone et ses collègues (Malone et Crowston 1994 ; Malone et al., 1999) ont développé 

une théorie de la coordination qui met l'accent sur la gestion des interdépendances entre 

les ressources et les activités. Les mécanismes de coordination peuvent être utilisés 

comme éléments de base pour résoudre les problèmes de coordination dans les 
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organisations ou pour concevoir de nouveaux processus organisationnels (Faraj et 

Xiao, 2006) 

 

¶ Les solutions de coordination : une avancée dans la compréhension de la notion 

Alsène et Pichault (2007) proposent une approche originale : celle des « solutions de 

coordination è afin de comprendre la mise en îuvre de la coordination. Ils d®finissent 

cette notion comme « une prescription proposée (ou imposée) à un ensemble 

dôemploy®s et tendant ¨ g®rer de la coh®rence dans les efforts fournis par cet ensemble 

dôemployés » (Alsène et Pichault, 2007). La nature des solutions étant déterminée en 

fonction des situations de travail auxquelles ont à faire face les équipes, ils établissent 

une typologie de onze situations de travail. Pour chaque situation les deux auteurs 

identifient, grâce à une recherche auprès de quatre grandes entreprises industrielles, 

des solutions de coordination.  

Le principal apport de cette approche est dôaider la remise en cause de lôapproche 

classique contingente qui affirme avec Mintzberg (1979) que pour chaque 

configuration organisationnelle correspond un mode de coordination dominant. Le 

niveau dôanalyse pertinent, selon Als¯ne et Pichault serait donc non pas la structure 

mais celui de la situation de travail, ce qui permet dôidentifier différentes solutions de 

coordination coexistantes et mises en îuvre de mani¯re simultan®es ou altern®es.  

 

2.1.6 La coordination sous le prisme du courant « pratique »  

 

Lôapproche de la coordination ç bas®e sur la pratique è est particulièrement 

opérante pour comprendre la coordination ®mergente, dans lôaction en train de se faire, 

l¨ o½ lôapproche classique appr®hende bien la coordination formelle. Les apports de 

lô®tude de la coordination comme ç pratique è sont importants. En effet, on sôattache 

plus à comprendre le processus qui sous-tend la coordination quô ̈son contenu en tant 

que tel (Jarzabkowski et al. 2012). Ce processus est envisagé « en situation » et on peut 

ainsi mieux décrire les logiques dôacteurs, les dynamiques collectives, relations aux 

artefacts et leurs effets récursifs sur les structures sociales et organisationnelles (Godé, 

2015). Ce courant sôest particuli¯rement d®velopp® ¨ partir des ann®es 2000 (Faraj et 
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Xiao, 2006 ; Bechky, 2006 ; Kellog et al. 2006 ; Rico et al. 2008 ; Jarzabkowski et al. 

2012 ; Bruns, 2013 ; Godé, 2015).  

Avec Bourdieu (1980), il est possible de présenter les pratiques comme une manière 

dôaccomplir une t©che et compl®ter par ç an ongoing stream of activities and enact[ing] 

through the contextualized actions of individuals » (Faraj et Xiao, 2006). Reckwitz 

(2002) propose également la définition suivante. Les pratiques sont de « type de 

comportement routinier qui se compose de plusieurs éléments, interconnectés les uns 

aux autres : formes d'activités corporelles, formes d'activités mentales, « choses » et 

leur utilisation, connaissances de base sous forme de compréhension, savoir-faire, 

états d'émotion et connaissances motivationnelles19 ». 

Les théories qui reposent sur les pratiques se concentrent sur ce que font les acteurs 

dans leurs activités quotidiennes en situation (Godé et al., 2019). Le principe du prisme 

de la coordination vue comme une pratique (coordination-as-practices) est donc de 

mener des recherches à un niveau micro-organisationnel (Jarzabkowski et al., 2012, 

Godé 2015) et la coordination est analysée comme un phénomène émergent et situé. Il 

sôagit donc de travailler sur ç les logiques dôacteurs, leurs relations aux artefacts 

notamment technologiques, les dynamiques collectives ainsi que leurs effets récursifs 

sur les structures sociales et organisationnelles » (Godé, 2015). Il est probablement 

aussi important de se concentrer sur le contenu de la coordination (le « quoi ») et le 

contexte (le « quand ») que sur le mode de coordination (le « comment »), seul objet 

dô®tude dans les approches classiques. Ceci est dôautant plus vrai que le contexte dans 

lequel évolue les organisations est marqué par des structures moins formelles, plus 

flexibles avec des interd®pendances mouvantes et lôessentiel du travail r®alis® en 

équipe.  

Les contextes extr°mes se pr°tent particuli¯rement bien ¨ lô®tude des pratiques. En 

effet, leur caractère paroxysmique permet une meilleure observation des actions à 

lôîuvre. Ceci va dans le sens de Nicolini et al. (2003) qui affirment que les pratiques 

sont mieux observées lorsque le contexte impose des ajustements majeurs dans les 

pratiques en cours et que des ®v¯nements soudains apparaissent. Côest pour cela que de 

                                                 

19 ñroutinized type of behavior which consists of several elements, interconnected to one other: forms of bodily activities, forms 

of mental activities, óthingsô and their use, a background knowledge in the form of understanding, know-how, states of emotion 

and motivational knowledgeò 
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nombreux travaux sur les pratiques de coordination se concentrent sur des équipes 

évoluant dans des contextes extrêmes (Wolbers et al., 2018; Schakel et al., 2016; 

Majchrzak et al., 2007; Faraj and Xiao, 2006, Godé et Lebraty 2015, Godé 2015, Godé 

et al. 2019)  

Cette perspective de recherche prend un tournant avec les travaux de Faraj et Xiao 

(2006) et Xiao et al. (2007). En effet, les auteurs travaillent sur la question de la 

coordination des équipes hospitalières et parviennent à des conclusions majeures pour 

ce courant. Dans leurs travaux, ils proposent de repenser la coordination en partant du 

constat que lôensemble des approches jusquôalors supposent que lôenvironnement est 

prévisible ou, du moins, suffisamment prévisible pour caractériser les interdépendances 

et pour que des mécanismes prédéterminés soient conceptualisés et mis en îuvre en 

vue de lôadaptation aux contingences de lôenvironnement. Ils insistent sur le fait que la 

mise en îuvre de t©ches complexes n®cessite des comp®tences pointues et une 

coordination précise qui est rendue difficile en raison de la nature dynamique de 

lôenvironnement et les contraintes de timing aff®rentes (Faraj et Sproull, 2000, Gittell 

2002 ; Faraj et Xiao, 2006). Enfin, ils soulignent que les théories de la coordination ont 

une application limitée dans les environnements extrêmes (« high velocity » pour eux) 

et que contrairement à la pensée classique, dans de tels environnements ce nôest pas la 

coordination informelle qui prend le pas, mais bien une exacerbation de la coordination 

formelle et informelle, en raison de la tension entre dôune part, le besoin dôune 

coordination très structurée permettant la prise de décision rapide, la répartition des 

responsabilit®s et lôaction rapide et efficace et dôautre part, le besoin de structures 

informelles, souples, capables de prendre des décisions sur le vif, avec des modes de 

coordination informels. 

Forts de ce triple constat, Faraj et Xiao proposent une approche de la coordination par 

la « pratique ». « Les pratiques émergent d'un flux continu d'activités et sont mises en 

îuvre par les actions contextualis®es des individus. 20» (Orlikowski 2000). Se référant 

aux travaux de Bourdieu (1990), ils affirment que la perspective pratique permet de 

mettre à bas les approches qui surestimeraient le rôle des règles et des structures aux 

dépens des acteurs pour rendre compte des situations de travail. Au contraire, la vision 

pratique souligne « lôengagement contextuel des acteurs » et la capacité de ces acteurs 

                                                 

20 ñPractices emerge from an ongoing stream of activities and are enacted through the contextualized actions of individualsò 



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

97  
 

à donner « des jugements pratiques et normatifs parmi les différentes trajectoires 

d'action possibles21 » (Emirbayer and Mische, 1998). 

Il en résulte la proposition suivante de la définition de la coordination : « un processus 

de régulation des entrées et d'articulation des interactions qui se déroule dans le temps 

et dans le contexte pour réaliser une performance collective22 ». Cela signifie donc 

selon les auteurs, que la coordination est hautement située, tant au niveau des acteurs 

et de lôenvironnement, que du contexte ç historique è des actions et interactions 

pr®c®dent lôaction ¨ venir. Les auteurs privil®gient ensuite le terme de trajectoire 

(Strauss, 1993) préférable au terme de routine selon eux, car là où la routine est un 

s®quenage dôactions, les trajectoires relèvent plus de la progression vers un objectif 

et prend en compte les déviations par rapport à cet objectif.  

Au niveau empirique, leur démarche consiste à observer pendant plusieurs mois un 

centre hospitalier dôurgence aux £tats-Unis. Pour les équipes de médecins et infirmiers 

qui travaillent au quotidien dans cette organisation, lôobjectif est clair : alors quôil y a 

trauma, il faut stabiliser le patient le plus rapidement possible. Dans 90% des cas, les 

auteurs notent que côest lôarticulation des expertises et des sp®cialisations dans le cadre 

des protocoles et des trajectoires de traitement qui fait la coordination. Il sôagit de 

pratiques de routines, dôapplication de proc®dures, dôautomatismes qui permettent 

dôaller vite mais aussi de d®velopper une cognition partag®e (God®, 2015) et un mod¯le 

mental commun (« Shared Mental Model » ou SMM) nécessaire à la construction 

collective de sens (DeChurch, et Mesmer-Magnus, 2010). Mais dans 10% des cas, les 

équipes médicales sont confrontées à des situations inhabituelles, inattendues, 

nécessitant réactivité et adaptation pour faire face. Les pratiques de coordination 

passent dôun mode routinier ¨ des pratiques fond®es sur le dialogue (« dialogic 

coordination ») pouvant conduire les acteurs à sortir des protocoles ou à les adapter 

largement. Ces réponses sont particulières et situées dans un contexte précis. Cela est 

rendu possible par ce que les auteurs nomment la « contestation épistémique » 

(« epistemic contestation »), à savoir la possibilité pour les différents acteurs médicaux 

de remettre en cause les fondements dôune approche dôune sp®cialit® (anesth®siste vs 

chirurgien par exemple) ; la création de sens commun (« joint sensmaking »), quand la 

                                                 

21 ñpractical and normative judgments among alternative possible trajectories of actionò 
22 ña temporally unfolding and contextualized process of input regulation and interaction articulation to realize a collective 

performanceò 
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situation dôun patient se d®grade fortement par exemple et que le fait de le sauver ¨ 

tout prix prend le dessus sur toute autre considération ; les interventions hors de son 

périmètre (« cross-boundary interventions ») lorsque la vie du patient est compromise 

par lôaction dôun membre de lô®quipe par exemple ; et enfin la rupture de protocole 

(« protocol breaking »).  

In fine, de la capacit® des acteurs ¨ sô®couter les uns les autres et prendre en compte les 

différents avis, dépendra la qualité de la coordination. Ces ensembles de pratiques 

fabriqu®es et situ®es sont lôessence de la coordination et reposent sur des processus de 

« bricolage » au sens de Weick (1993) « visant à articuler des compétences et 

connaissances, des modes relationnels et des ressources en situation, selon les 

problèmes et les besoins du moment » (Godé, 2015) 

Par la suite, dôautres travaux sont venus enrichir cette perspective pratique en situation 

extrême.  

Dans un esprit proche, Godé et Lebraty (2015) étudient le retour d'expérience comme 

moyen de favoriser la coordination et l'adaptation des équipes face à l'imprévu. En 

s'appuyant sur le cas d'une équipe militaire de voltige, les auteurs démontrent que le 

retour d'expérience améliore la coordination en favorisant l'articulation de trois 

pratiques de coordination : la communication, la socialisation et la réflexivité. Plus 

récemment, Schakel, Van Fenema et Faraj (2016) examinent le défi posé par le passage 

inattendu d'une pratique à l'autre dans les organisations d'intervention rapide. 

S'appuyant sur de multiples équipes de police spécialisées gérant une opération de la 

police nationale néerlandaise, ils affirment que les équipes d'intervention rapide 

éprouvent certaines difficultés à passer d'une pratique (surveillance) à une autre 

(appréhension), car elles sont déjà engagées (en termes de rôles, de routines, de 

sensemaking collectif, d'arrangements matériels et de conditions de terrain) dans une 

pratique spécifique. Enfin, le dernier article de Wolbers, Boersma et Groenewegen 

(2018) analyse les pratiques de coordination développées lors d'opérations 

d'intervention d'urgence par une équipe composée de pompiers, de services médicaux 

et de policiers. Les auteurs ont constaté que, face à des situations turbulentes, les 

acteurs utilisent trois pratiques interdépendantes : contourner les procédures, déléguer 

les tâches et délimiter l'expertise. En créant une fragmentation plutôt qu'une 

intégration, ces pratiques de coordination favorisent la flexibilité, l'improvisation et les 



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

99  
 

réponses ad hoc nécessaires pour faire face aux imprévus. Dans un premier travail de 

synthèse et de mise en perspective, Bouty et al. (2011) avancent que les pratiques de 

coordination en situation extr°me sôarticulent autour de quatre composants essentiels : 

elles sôappuient sur des standards ; elles sôaccompagnent dôun travail de construction 

collective de sens ; des choix sont opérés en permanence sur la distribution des rôles et 

activités entre acteurs et posent la question du pouvoir et du leadership ; ces pratiques 

sôinscrivent dans des temporalit®s structur®es.  

Les apports de lô®tude de la coordination comme ç pratique è sont importants. En effet, 

on sôattache ¨ mieux comprendre le processus qui sous-tend la coordination que son 

contenu en tant que tel (Jarzabkowski et al., 2012). Ce processus est envisagé « en 

situation » afin de mieux décrire les logiques dôacteurs, les dynamiques collectives, 

relations aux artefacts et leurs effets récursifs sur les structures sociales et 

organisationnelles (Godé, 2015). Dans des contextes volatils et brutaux avec un facteur 

risque important, lôint®r°t de cette perspective est de pouvoir ®tudier les processus et 

pratiques in situ (Giordano, 2019) et ç en construction è (Hernes, 2007) alors quôil est 

difficile de reconstituer a posteriori les pratiques des acteurs qui ont été soumis à des 

changements violents, qui ont v®cu des situations de crise et quôon ne peut interroger 

parfois que plus mois après la survenance des évènements (RETEX dans le domaine 

militaire, astronautes au retour de mission, membres dôune exp®dition apr¯s plusieurs 

semaines ou mois de traversées).  

 

2.1.7 La nature et la catégorisation des pratiques 

 

Peu de travaux à ce jour existent sur la catégorisation des pratiques de 

coordination en situations extr°mes. La relative nouveaut® de lôexploration de ce 

champ de recherche explique cela en grande partie. Aussi, nous présentons ici les 

travaux qui nous semblent le plus aboutis, réalisés par Godé (2015). Sa proposition de 

catégorisation identifie trois groupes de pratiques clefs : les pratiques de 

communication, les pratiques réflexives et les pratiques de socialisation.  
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 Les pratiques de communication 

 

« Les pratiques de communication nourrissent une compréhension mutuelle des 

activit®s de chacun au sein de lô®quipe : les acteurs sôy r®f¯rent pour construire leurs 

actions et gérer leurs interactions. » (Godé, 2015). À partir dôexemples militaires : 

études de cas au sein de lôArm®e de lôair franaise, God® (2015) met en avant le r¹le 

essentiel des pratiques de communication pour la coordination en environnement 

extrême. En effet, la nature de ces environnements nécessite, pour les acteurs en 

situation, de mettre à jour en permanence leur connaissances tant au niveau de la 

sp®cificit® de leurs t©ches au sein de lô®quipe que des moyens ¨ mettre en îuvre pour 

les réaliser.  

Lôauteure, distingue deux types de pratiques. Tout dôabord, les langages partag®s ou 

langages communs, qui sont des mots codes, des schémas ou des expressions 

corporelles. Les modalités peuvent être mobilisées soit par alternance soit de manière 

concomitante. Le langage commun réduit considérablement le risque 

dôincompr®hension ou de mauvaise interprétation, alors que les acteurs doivent agir ou 

r®agir dans lôinstant. Ces pratiques se développant au fur et à mesure des entrainements 

des automatismes se mettent en place et permettent dôallouer plus de temps ¨ ç 

lôanalyse des impr®vus et la reconstruction collective de sens » (Godé, 2015). Ensuite, 

les usages des technologies combinées permettent dôam®liorer la communication en 

exploitant les sources et flux dôinformation en temps r®el ou r®trospectivement lors de 

retours dôexp®riences.  

 

 Les pratiques réflexives  

 

 Il sôagit ici de regrouper les pratiques qui ont trait ¨ la ç capacit® individuelle et 

collective de remise en question des interprétations et actions réalisées » (Godé, 2015, 

p. 63). En dôautres termes, il sôagit de tirer les enseignements des succès et des échecs 

pour faire progresser les acteurs tant au niveau individuel que collectif. Les fondements 

sont donc la remise en question, le débat et la recherche par consensus de solutions.  
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Ces pratiques peuvent °tre formelles et faire lôobjet dôune proc®dure codifi®e de 

d®briefing et retours dôexp®rience (RETEX) comme dans les milieux militaires (God® 

et Barbaroux, 2012), services de secours dôurgence type pompiers ou spatial. Mais elles 

peuvent °tre aussi plus informelles comme dans lôalpinisme ou les services dôurgence 

hospitaliers ou le retour dôexp®rience se fait lors dôun moment partag® informel apr¯s 

la situation, comme un repas au chalet ou un apéritif de fin de journée. 

Pour God® (2015), il y a donc un processus dôapprentissage continu qui se forme grâce 

¨ lô®tude des erreurs, des r®ussites, exp®riences et savoir-faire, de soi et des autres. Les 

usages des technologies, comme la vidéo, permettent une meilleure confrontation à la 

réalité, en réduisant les biais de mémoire et en permettant dôanalyser des situations qui 

se déroulent extrêmement vite en situation. Cela favorise des discussions de fond, plus 

critiques et constructives. Enfin, cela nécessite une posture individuelle et collective 

ouverte ¨ la critique gr©ce lôhumilit®, la capacité de remise en question et la 

responsabilisation de chacune et chacun.  

 

 Les pratiques de socialisation 

 

Les environnements extrêmes exacerbent chez les individus la nécessité 

dôinteragir, dô®changer et de se conna´tre pour sôaccorder une confiance essentielle ¨ 

la coordination en situation extr°me et en particulier dans lôurgence. God® (2015) 

illustre ces pratiques par le cas de lôArm®e de lôair et les pratiques de socialisation des 

pilotes de chasse en particulier. Cela passe, pour les ®quipes, par lôappropriation 

dôespaces d®di®s, quôils peuvent am®nager, d®corer et investir r®guli¯rement (r¹le du 

bas dôescadron dans lôexemple de lôArm®e de lôair). Cela passe aussi par la discussion 

franche et ouverte avec lôutilisation des plaisanteries et moqueries (God®, 2015). Enfin, 

cela passe par lôengagement de chacun dans des activit®s de coh®sion sportives, de 

célébration de moments ç historiques è et de sorties dô®quipes qui renforcent le 

sentiment dôappartenance et les valeurs communes partag®es.  
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2.2 La coordination en situation extrême de gestion  

 

Les travaux autour de la coordination en situation extrême de gestion ont connu 

un int®r°t croissant mais restent peu nombreux. Cette raret® sôexplique certainement en 

partie en raison des difficultés pour le chercheur à « ouvrir la boîte noire de la 

coordination » (Nizet et Pichault, 2011).  

Dès les travaux fondateurs de Mintzberg (1978), la question de la coordination des 

tâches à accomplir au sein des équipes est essentielle pour le management de 

lôorganisation. Comme le souligne God® (2015) ç lôobjectif est ici de comprendre 

comment un collectif de travail est capable de répartir les ressources et les tâches, 

harmoniser les actes et orchestrer les activités afin de tendre vers une cohérence 

collective dans le travail accompli » (Alsene et Pichault, 2007). La coordination peut 

être définie de façon très générique comme « le processus d'interactions qui intègre un 

ensemble collectif de tâches interdépendantes » (Okhuysen & Bechky, 2009). « La 

coordination au sein des équipes renvoie ainsi à la question générale des processus de 

gestion des interactions entre acteurs et activités » (Godé, 2015). Mais avant dôarriver 

à cette vision globale de la coordination, il aura fallu quelque 70 ans de travaux et 

recherches sur cet aspect essentiel du travail au sein de lôorganisation. En effet, le terme 

de coordination est encore parfois utilisé de manière ambiguë et très large, recouvrant 

ainsi de nombreux phénomènes (Okhuysen et Bechky, 2009). Parfois le terme est 

assimilé à la collaboration ou à la coopération. Or, si ces deux dimensions sont 

n®cessaires ¨ la cr®ation dôactivit®s coordonnées (Smith, Carroll, & Ashford, 1995) il 

sôagit de concepts distincts.  

 

Les approches traditionnelles de la coordination reposent sur la théorie de la 

contingence. En effet, pour ce courant, la coordination, en particulier lorsque 

lôorganisation est confront®e ¨ une situation dôincertitude environnementale, les 

mécanismes de coordination formels doivent être abandonnés au profit de mécanismes 

souples (Bouty et al., 2011). Le choix du mode de coordination rel¯verait donc dôune 

forme dôalignement strat®gique au regard des contraintes environnementales (Pichault 

2002). Par ailleurs, comme le souligne Giordano (2019), la plupart des recherches sur 

les organisations et équipes en contexte extrême ont pour socle la question de la 

coordination entre expertises hétérogènes. Cette direction vient en réponse à la 
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probl®matique contemporaine du travail qui souligne lôh®t®rog®n®it® des expertises, 

des fonctions, (d®veloppement des projets transversaux, int®grations dôexperts 

externes, etc. - Majchrazark et al., 2012 ; Nicolini et al., 2012).  

D¯s lors que lôon sôint®resse aux environnements extr°mes on rencontre un certain 

nombre de limites à la vision classique de la coordination. Ces limites sont au nombre 

de quatre (Bouty et al., 2011).  

Tout dôabord, les analyses développées dans le cadre de cette perspective théorique se 

situent dans des environnements qui sont relativement stables, ou en tout cas, 

suffisamment prédictibles pour être en mesure construire en amont des solutions de 

coordination les mieux adaptées aux contraintes environnementales.  

Ensuite, les analyses en lien avec lôapproche contingente insistent avant tout sur vision 

« design è de la coordination (God®, 2015, Okhuysen et Bechky, 2009). Ainsi lôaccent 

est mis au niveau de la planification (coordination fonctionnant dans un environnement 

relativement stable) ou de la mise en place de groupes transversaux (experts, projets, 

etc.) pour faire face dans des contextes plus instables. Dans les deux cas, le niveau 

dôanalyse ç est trop agrégé pour appréhender le phénomène dans toute sa complexité 

et la partie immerg®e de lôiceberg demeure inconnue » (Godé, 2015). 

Par ailleurs, comme le souligne Godé (2015), la notion de temporalité est absente de 

lôanalyse propos®e par les th®ories de la contingence. Or, en écartant la dynamique 

temporelle, on nie la nécessité de la prendre en compte comme facteur du changement 

¨ lôîuvre au sein des organisations et de la capacit® dôadaptation des individus (Bouty 

et Drucker-Godard, 2010, 2012 ; Nizet et Pichault 2012). Pourtant dans le cas des 

contextes extrêmes, cette notion temporelle est cruciale. En quelques secondes tout 

peut basculer. Face à un danger majeur et imminent, un écart de quelques secondes 

dans la coordination, les bons gestes ou les bons échanges, peut engendrer la mort. 

Enfin, les th®ories de la contingence retiennent lôorganisation ou lôunit® de travail 

comme niveau dô®tude. Côest une question de ç granularité » (Bouty et al., 2011). Là 

o½ les approches classiques sôattachent ¨ comprendre les interactions et la coordination 

¨ un niveau macro, elles ne permettent pas dôouvrir la ç boîte noire que les théoriciens 

de la contingence [ont] plutôt tendance à maintenir fermée » (Nizet et Pichault, 2012). 

Il y a donc une nécessité à comprendre comment fonctionne la coordination au niveau 

des individus et de leurs interactions. Pour cela, plusieurs auteurs invitent à se 
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concentrer et à explorer les situations à un niveau microsociologique pour comprendre 

les pratiques réelles et concrètes de coordination des acteurs.  

Pour d®passer ces ®cueils, les apports de lô®tude de la coordination comme ç pratique 

è sont importants. En effet, on sôattache ¨ mieux comprendre le processus qui sous-

tend la coordination que son contenu en tant que tel (Jarzabkowski et al. 2012). Ce 

processus est envisagé « en situation » et il peut être ainsi mieux décrit les logiques 

dôacteurs, les dynamiques collectives, relations aux artefacts et leurs effets r®cursifs 

sur les structures sociales et organisationnelles (Godé, 2015).  

 

En contexte extrême, cette perspective de recherche prend un tournant avec les 

travaux de Faraj et Xiao (2006) et Xiao et al. (2007). Par la suite, dôautres travaux sont 

venus enrichir cette perspective pratique en situation extrême. On peut recenser des 

travaux dans les environnements aériens civil (Gittel, 2006) ou militaire (Godé, 2010 ; 

Nizet et Pichault, 2011 ; Godé, 2011), la navigation (Bouty, Drucker et Godard (2011), 

les expéditions polaires (Lièvre et Rix-Lièvre, 2011), les services de police (Schakel, 

Fenema et Faraj, 2016) ou les services dôurgence hospitaliers (God®, Lenesley et 

Buthion, 2019).  

 

Dans un premier travail de synthèse et de mise en perspective, Bouty et al. (2011) 

avancent que les pratiques de coordination en situation extr°me sôarticulent autour de 

quatre composants essentiels : elles sôappuient sur des standards ; elles sôaccompagnent 

dôun travail de construction collective de sens ; des choix sont op®r®s en permanence 

sur la distribution des rôles et activités entre acteurs et posent la question du pouvoir 

et du leadership ; ces pratiques sôinscrivent dans des temporalit®s structur®es. Par la 

suite, Godé (2015) a proposé une synthèse des catégories pratiques identifiant trois 

groupes de pratiques clefs : les pratiques de communication, les pratiques réflexives et 

les pratiques de socialisation. Mais depuis Okhuysen et Bechky (2009), il nôexiste pas 

de travaux permettant une mise en perspective à date des questions de coordination.  

Or, alors que les imp®ratifs dôoptimisation et de reconfiguration permanente des 

op®rations logistiques sont rendus n®cessaires par les ®volutions de lôenvironnement 

des entreprises, nous souhaitons : 

¶ Mieux comprendre comment se met en îuvre concr¯tement la coordination dôune 

équipe en situation extrême 
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¶ Identifier les grands enjeux de la recherche en cours et ¨ venir sur ces sujets, côest-à-

dire, identifier à la fois les thèmes qui doivent être approfondis et ceux qui sont dans 

les angles morts des travaux actuels.   

 

2.2.1 Méthodologie de la revue de littérature 

 

Pour réaliser un état des lieux et comprendre les différentes articulations de la 

coordination logistique au sein des équipes en situation extrême de gestion, une revue 

de littérature structurée a été conduite. Cette partie décrit la méthodologie employée et 

présente les résultats.  

 

Le choix de la méthode est guidé par la possibilité de reproduire les résultats et pour 

permettre la synthèse dôun champ de recherche ciblé en développement (Okuysen et 

Beckhy, 2009).  

Nous avons investigué et résumé les résultats de recherche autour de la coordination 

logistique des équipes en situation extrême de gestion à partir des revues de supply 

chain, logistique, management et théorie des organisations essentiellement. Les 

différentes phases de sélection sont décrites dans la figure 1 ci-dessous, afin de 

diminuer les biais et présenter une méthode la plus transparente possible (Denyer and 

Tranfield 2009).  

La première étape de cette revue de littérature a consisté dans une recherche par mots 

clefs dans les principales bases de données telles que EBSCO host (Business Source 

Premier), Springer, AB Inform, etc. 

Dans les recherches sur les organisations en situation extrême de gestion, il est difficile 

de trouver un consensus sur la terminologie employ®e autour de la notion dôextr°me. 

Aussi, nous avons d¾ ®largir le concept ¨ dôautres termes y faisant r®f®rence (en 

particulier dans la littérature anglo-saxonne).  

La liste des mots clefs utilisés en combinaison avec le terme de coordination est la 

suivante : extreme contexts / contexte extrême ; extreme environment / environnement 

extrême ; urgency / urgence ; fast response organisation ; extreme ; situation extrême 

de gestion ; logistique ; pratiques ; practices.  
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La deuxième étape a consisté à catégoriser les résultats selon la nature de leur source 

et à filtrer uniquement les revues académiques avec comité de lecture scientifique pour 

sôassurer de la l®gitimit® et de la fiabilité des résultats à analyser. En revanche, le 

champ conceptuel ®tant large, nous nôavons pas restreint la typologie des revues 

sélectionnées pour ne pas limiter ou passer à côté de travaux essentiels. Le cadre 

temporel a été fixé entre 2000 et 2021.  

Ensuite, nous avons exclu manuellement les articles qui nôétaient pas liées à nos 

domaines de recherche (politique, géographie, économie, etc.) où les termes de 

coordination et de situation extr°me nôont pas la m°me signification ou cadre 

dôanalyse.  

Cette d®marche nous a permis dôobtenir quarante-deux articles filtrés progressivement 

et enrichis au fil des lectures selon la figure 12.  

 

 

Résultats de la recherche : 707 

Bases de données : (Ebsco, 

Springer,..) 

Articles additionnels : 2 

Chapitres de livres pertinents sur les notions de 

coordination et de situation extrême 

Articles revus 569 
Title search + articles en français et 

anglais 

Articles exclus 140 

Non revus par comité de lecture 

Articles éligibles 569 

Articles issus de revues à comité de 

lecture 

Première sélection : 533 

Exclusion manuelle : lister les sujets 

non pertinents 

Articles complets évalués pour revue 

38 

Pertinence du sujet 

Première sélection : 2 

Exclusion manuelle : autres raisons 

Sélection finale pour analyse 

qualitative : 42 

Articles pertinents  

Ajout articles additionnels : 6 

Inclusion manuelle : suite lecture des 

articles 
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Figure 10 : Processus de recherche et résultats. 

Les articles sélectionnés sont présentés en annexe. Le nombre de publications 

commence à devenir régulier à partir de 2006 (cf. graphique 1), lôann®e de publication 

de lôarticle de Faraj et Xiao (2006) intitul® ç Coordination in Fast-Response 

Organization ». À partir de leur définition de la coordination et la mise en avant de 

lôangle dôanalyse par les pratiques, ils ouvrent le champ de recherche et plusieurs 

études empruntent cette même voie. Les travaux reposent essentiellement sur des 

approches qualitatives avec lôobservation et lô®tude de cas de situations extr°mes de 

gestion. Pour les ®tudes de cas, il sôagit principalement dô®tudes de cas uniques en 

raison de la complexité des cas étudiés. Il y a toutefois quelques exceptions comme les 

travaux de Wolbers et al. (2017) qui travaillent sur des données longitudinales (4 ans) 

et 40 unit®s dôintervention dôurgence (police, pompiers et services dôurgences 

médicales).   

 

 

 

 

Graphique 1 : Nombre de publications par année 

 

Avant dôaller plus avant pour une analyse qualitative des articles s®lectionn®s, nous 

pouvons dôores et d®j¨ identifier quelques th¯mes majeurs, issues de la revue de 

littérature de ces travaux sur la coordination des équipes confrontées à des situations 

extrêmes de gestion.  

 

Comme nous lôavons soulign® en introduction, il existe une ligne de fracture ¨ partir 

des années 2000 dans la conception de la coordination avec des chercheurs qui 
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délaissent les approches issues de la théorie de la contingence qui privilégient une 

vision macro organisationnelle (les unités de travail, les organisations, plutôt que les 

équipes et les individus) de la coordination, et la conçoivent essentiellement comme un 

dispositif dôadaptation face ¨ des contraintes environnementales. La nouvelle approche 

retenue sôinscrit dans la filiation des th®ories ç strategy as a practice » et 

« management as a practice » qui se concentrent sur les activités des acteurs en 

situation. Il sôagit donc de travailler sur ç les logiques dôacteurs, leurs relations aux 

artefacts notamment technologiques, les dynamiques collectives ainsi que leurs effets 

récursifs sur les structures sociales et organisationnelles » (Godé, 2015, p41). 

 

Le deuxi¯me aspect qui ressort est lôh®t®rog®n®it® des pratiques observées. Les 

pratiques étant par nature émergentes et situées, chaque combinaison entre une 

situation extr°me de gestion et une unit® dôanalyse produit des pratiques de 

coordinations diff®rentes. Lôessentiel est donc moins de chercher à lister de manière 

exhaustive ces pratiques mais plut¹t dôen comprendre les grandes typologies, leur 

articulation et les m®canismes ¨ lôîuvre.   

Enfin, la diversité des terrains étudiés, que ce soit dans la nature des activités, les lieux 

dôaction, la dur®e dôimmersion en situation extrême rend les comparaisons et les 

généralisations relativement complexes.  

 

2.2.2 Les résultats 

 

Lôobjectif de cette partie est dôexaminer les r®sultats de notre revue de litt®rature en 

analysant la coordination en situation extrême de gestion. Nous avons identifié six 

principaux axes de compr®hension de notre objet dô®tude.  

 

 La coordination est un processus émergent et contextualisé 

 

Les chercheurs mettent en avant que la coordination est un processus (Faraj et Xiao 

2006) car il sôagit avant tout dôun ensemble de pratiques qui se construisent en 

situation, dont le caractère est dynamique (Jarzabkowski et al. 2012), en particulier 

dans les situations o½ il faut faire preuve dôadaptation ¨ lôincertitude, la nouveaut® et 

les problèmes complexes. Pour souligner cet aspect dynamique, Jarzabkowski et al. 
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(2012) avancent le terme de coordinating. En parallèle, plusieurs auteurs soulignent 

que les processus de coordination sôarticulent dans des phases de temporalité 

différentes. Pour reprendre la distinction de Marks et al. (2001), on constate quôil y 

coordination en actes pendant la phase dôaction (Bouty et al. 2012) mais aussi que le 

processus perdure et agit de manière rétroactive grâce à la communication et le retour 

dôexp®rience (God® et Lebraty, 2015) et lôapprentissage rendu possible dans les phases 

de transition permettant ®galement la mise en îuvre ultérieure de mécanismes 

dôanticipation (God®, 2019). Les travaux de Schakel et al. (2007) sont par exemple 

totalement centrés sur cette notion de bascule entre deux phases.  

Le caractère des pratiques est résolument émergent (Faraj et Xiao, 2006 ; Majchrzak et 

al. 2007 ; Lièvre et Rix-Lièvre, 2011 ; Jarzabkowski et al. 2012) dans le sens où elles 

se fabriquent, se succ¯dent dans le temps et sôarticulent in situ. 

 

 La coordination est un jeu de rôles 

 

Becky (2006) souligne que la coordination dans les activités temporaires (tournages de 

films) la coordination est fortement liée à la notion de rôle qui permet à la fois à chacun 

de projeter des attentes en termes de structuration de l'équipe (qui est censé faire quoi) 

et de s'y conformer sous la pression sociale, ce qui permet la coordination et le maintien 

d'une structure organisationnelle (social system).  

Ainsi, selon les ®tudes de cas, on observe lôarticulation des r¹les des leaders, experts, 

coordinateurs, contradicteurs, etc., chacun avec ses responsabilités propres.  

En situation extrême de gestion, les rôles peuvent se redistribuer à tout moment soit, 

de manière procédurée, standardisée, soit de manière improvisée comme le résument 

Bouty et al. (2011). Les diff®rents r¹les au sein de lô®quipe sont li®s par des 

coordinateurs - en anglais « boundary spanners » - Gittel (2002), des individus qui ont 

pour rôle de faire la liaison entre différentes fonctions de l'organisation et dôint®grer le 

travail de plusieurs personnes. Ils facilitent la coordination entre des activités 

ind®pendantes (ex : infirmi¯res ¨ l'h¹pital qui sont ¨ lôinterface de toutes les sp®cialit®s 

m®dicales qui interviennent dans le processus de soin). La distribution des r¹les nôest 

pas toujours celle que lôon peut supposer : plus la situation est une crise majeure, 

l'expertise n'est pas moins le signe de la performance, car lôexpert peut °tre incapable 

de comprendre la situation, centré sur sa vision habituelle de résolution des problèmes 
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et de gestion de crise, incapable de réagir, pas assez flexible, etc. (Majchrzak et al. 

2007).  

Ce « jeu è de r¹le nôest possible que sôil y a un ®change dôinformation entre les 

membres du groupe (Majchrzak et al. 2007) et un certain degré de confiance (Godé-

Sanchez 2009 ; 2010) qui permet, en particulier dans les situations imprévisibles et de 

stress intense, qui caract®risent les situations extr°mes, de pouvoir rendre lôunivers des 

possibles plus pr®dictible, de savoir que lôon peut sôappuyer sur les membres de 

lô®quipe ¨ tout moment.  

 

 La coordination formelle et la coordination informelle 

 

La litt®rature nous enseigne lôimportance des standards dans les pratiques de 

coordination (Bouty et al. 2012 ; Godé 2019). Ils font référence à de dispositifs formels 

qui permettent la coordination. Ces dispositifs sont de natures variées, écrites 

(règlements, procédures, lois, etc.) ou matérielles (mots de code, matériels médicaux, 

armes, etc.).  Les sources des dispositifs sont également diverses : « les normes peuvent 

provenir d'institutions (réglementation politique ou administrative), d'une communauté 

professionnelle (principes éthiques, littérature scientifique) ou être produites par des 

organisations) » comme le soulignent Bouty et al. (2012). Avec ces mêmes auteurs 

nous parlerons de coordination formelle si les pratiques reposent sur des standards et 

inversement de coordination informelle lorsque les pratiques ne sont pas issues de 

standards. Pour autant, les standards ne sont pas figés et, en fonction de la situation, ils 

peuvent faire lôobjet dôinterpr®tation pour sôadapter aux conditions rencontr®es et leurs 

évolutions (Nizet et Pichault, 2011).  

 

 La coordination sôinscrit dans une ç temporalité structurée » (Bouty et 

al., 2011)  

 

La dimension temporelle est un facteur clef de compréhension de la coordination 

dans une équipe soumise à une situation extrême de gestion. En effet, selon le degré 

dôimpr®vu, de risque et de volatilit® de la situation, les m®canismes mis en îuvre sont 

différents. La temporalit® de la coordination peut °tre lôaffaire de quelques secondes 

ou minutes dans des cas extr°mes comme lôengagement au combat (God®-Sanchez 
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2009) ou lôinterpellation dôun suspect (Schakel et al. 2016), en passant par des 

temporalités intermédiaires comme les échanges sur la nature des soins autour de cas 

de patients ¨ lôh¹pital (Faraj et Xiao, 2006 ; Godé 2011) ; lôapprentissage de la 

coordination par les retours dôexp®rience (God® et Lebraty 2015) ; ou des temporalités 

longues dans le cas dôentreprises évoluant dans des environnements extrêmes ou 

subissant des ruptures et crises majeures (Jarzabkowski et al., 2012). 

Au-delà, la coordination dans une organisation constitue un ensemble de pratiques qui 

se « chevauchent et dans certaines circonstances sôemboîtent » (Bouty et al. 2011).  

 

 La coordination : entre routine et improvisation 

 

Dans les situations classiques, stables et prévisibles, les pratiques de 

coordination sôinscrivent dans un processus routinier. Au fur et ¨ mesure du temps, 

avec la capitalisation de lôexp®rience de lô®quipe, les pratiques sont formalisées et 

standardisés pour constituer des routines qui facilitent lôaction coordonn®e en 

sp®cifiant en amont les t©ches, et leur s®quenage, ¨ ex®cuter. Contrairement ¨ lôid®e 

r®pandue, ces routines ne sont pas un frein aux interactions au sein de lô®quipe (Gittel, 

2002), au contraire, il sôagit de dispositifs dôam®lioration de la qualit® des interactions 

dans un but de coordination.  

Quand la situation sort du cadre, quand il nôy a plus ni carte, ni boussole pour guider 

lôaction, alors lôimprovisation, lôinnovation par les pratiques et la créativité prennent 

le dessus. Côest lors de la mise en lumi¯re des absences, de trous de coordination que 

les acteurs créent de nouveaux mécanismes pour remplir ces vides (Jarzabkowski et al., 

2012).  

Cette capacité à improviser de la part des acteurs est mise en lumière dans de nombreux 

travaux : chez les pilotes de chasse (Godé-Sanchez, 2010), les services de police ou de 

pompiers (Wolbers et al., 2017) dans les organisations plus classiques (Jarzabkowski 

et al. 2012). Cette capacité adaptative pour faire face est une caractéristique essentielle 

du processus de coordination (Wolbers et al, 2017).  

Toutefois, si lôautonomie et la libert® sont essentielles dans la coordination, Harrisson 

et Rouse (2014), dans une étude sur une troupe de danseurs ont montré que les 

contraintes ont un rôle catalyseur.  
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Lôessence de la coordination r®side dans « la capacit® dôune ®quipe ¨ g®rer les 

fréquents basculements entre routine et imprévus : elle favorise la production dôune 

interprétation consensuelle des situations, en créant et maintenant le sens » (Godé, 

2015).  

Par ailleurs, on observe lôalternance entre les phases de routine et des phases de 

situations imprévues (Godé, 2015) ou des situations contraintes et des situations de 

liberté (Harrisson et al., 2014). La clef est donc dô°tre capable de g®rer efficacement la 

bascule, le passage dôune phase ¨ lôautre et côest ce qui d®termine la bonne coordination 

(Godé-Sanchez 2009). Lorsque la situation est relativement stable, ce sont 

principalement des mécanismes de routine qui se mettent en place au sein de lô®quipe. 

La distribution des rôles et des tâches est claire, identifiée et stable. Chacun a sa place 

et agit en coordination avec le reste de lô®quipe dans un but commun. En revanche, et 

contrairement à ce que lôon pourrait supposer, il ne sôagit pas dôassocier n®cessairement 

improvisation dans la coordination avec incertitude, risque et volatilité. De nombreuses 

situations dôurgence en situation extr°me sont g®r®es par des m®canismes de 

coordination très cadrés voire codifiés : proc®dures dôurgence, automatismes, standards 

etc. (Gittel 2002 ; Majchrzak et al., 2007 ; Godé-Sanchez, 2010 ; Bouty et al., 2011).  

 

 La coordination repose sur une dimension cognitive 

 

Il sôagit l¨ sans doute dôune des dimensions les plus largement abordées dans la 

litt®rature sur la coordination. Les fondements de cette approche sôappuient sur les 

travaux de Weick (1993) sur la construction de sens et la capacité des acteurs, en 

particulier des leaders mais pas seulement car il sôagit dôun travail collectif (Bouty et 

al. 2011), ¨ cr®er une vision et un sens partag® de la situation et de lôaction. Dans les 

recherches récentes (Bigley et Roberts, 2001 ; Gittel 2002, 2004, Hult, 2003 ; 

Majchrzak et al. 2007 ; Rico et al. 2008 ; Kotlarsky et al. 2019), de nombreux auteurs 

insistent sur cette dimension essentielle, un socle, qui permet la construction de lôaction 

coordonnée. Cela permet en effet de créer une perspective commune aux acteurs en 

charge dôune t©che en vue de la r®alisation dôobjectifs communs. Cela favorise aussi la 

capacit® des acteurs ¨ pr®voir lôarticulation des actions et donc que la combinaison de 

plusieurs sous-t©ches permet lôaccomplissement dôune t©che plus grande et implique 

une compréhension du séquencement nécessaire de ces sous-tâches.  Cette dimension 
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cognitive de la coordination est une pierre angulaire de la coordination en situation 

extrême.  

 

2.2.3 Discussion des résultats 

 

 Coordination intra-organisationnelle et logistique 

 

Sans surprise la coordination des équipes dans le domaine de la logistique ne 

fait pas lôobjet de travaux sp®cifiques dans la litt®rature sur la coordination. Nous 

constatons plutôt une focalisation des travaux en logistique sur la coordination inter-

organisationnelle (Evrard, Samuel et Spalanzani, 2009 ; Fabbe-Costes et Lancini, 2009 

; Hult et al, 2003 ; 2006).   

En revanche, dans lôensemble des articles analys®s et de leurs probl®matiques il sôagit 

bien dô®quipes ayant ¨ traiter des op®rations sous un angle logistique. Il sôagit en effet 

de probl̄ mes dôinterface entre des acteurs (Collin, 1996 ; Lièvre 2007) avec comme 

clef de voûte la coordination et le travail en ®quipe. Les actes de soin dôurgence (Faraj 

et Xiao, 2006), les manîuvres de vol des pilotes de chasse (God® et Lebraty, 2015), 

les activit®s de surveillance et dôappr®hension dôun suspect dans la police (Shakel et 

al. 2016) sont autant de situation de gestion logistiques, où les acteurs doivent 

concevoir et mettre en îuvre des actions, des dispositifs, dans un contexte pr®cis et in 

situ, qui sôencha´nent dans le but de produire un r®sultat op®rationnel performant.  

Leur étude permet une appréhension « du faire dans ses dimensions tant techniques 

quôhumaines » en prenant « comme base les processus dôaction des acteurs en situation 

effective » (Lièvre, 2007). Ainsi, on retrouve des acteurs devant concevoir et mettre en 

îuvre des dispositifs ensemble, pour r®soudre, en situation extr°me de gestion, un 

problème donné.  

Cette revue de litt®rature ¨ lôaune de la conception logistique de lôorganisation permet 

donc dôenvisager le d®veloppement de recherches ult®rieures sur la coordination des 

équipes faisant face à des situations extrêmes de gestion.  
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 Les angles morts de la recherche sur la coordination en situation 

extrême de gestion 

 

A lôissue de ce travail analysant de mani¯re qualitative quarante-deux articles (tableau 

6), nous mettons en lumière six caractéristiques de la coordination en situation extrême 

de gestion :  

 

a) la coordination comme process émergent et contextualisé,  

b) la coordination comme jeu de rôles,  

c) la distinction entre coordination formelle et informelle,  

d) la temporalité structurée spécifique,  

e) lôarticulation entre routine et improvisation,  

f) la dimension cognitive de la coordination.   

 

 

Thématique Principaux auteurs Caractéristiques 

La coordination 

comme processus 

émergent et 

contextualisé 

 

 

Jarzabkowski et al. 2012 ; 

Majchrzak et al. 2007 ; 

Faraj et Xiao 2006 ; Lièvre 

et Rix-Lièvre 2011 

¶ Ensemble de pratiques qui se 

constituent en situation 

¶ Caractère dynamique en particulier 

en situation dôincertitude 

¶ Le processus perdure après la phase 

dôaction et agit de mani¯re 

rétroactive 

 

La coordination 

comme jeu de rôles 

 

 

Gittel 2002; Becky 2006 ; 

Majchrzak et al. 2007; 

Bouty et al. 2011 ; Godé 

2019  

¶ Articulation des rôles (leaders, 

experts, coordinateurs, 

contradicteurs, é) 

¶ Les rôles sont redistribués en 

situation soit de manière procédurée 

soit de manière improvisée 

¶ La confiance est le socle du « jeu » 

 

La distinction entre 

coordination formelle 

et informelle 

 

 

Nizet et Pichault, 2011 ; 

Bouty et al. 2012 ; Godé 

2019 

¶ Importance des standards 

(procédures, règles, écrits, etc.) 

¶ Les standards ne sont pas figés et 

peuvent être adaptés en situation 

 

La temporalité 

structurée spécifique 

 

 

Godé-Sanchez 2009 ; 

Bouty 2011 ; Harrisson et 

Rouse, 2014 ; Schakel et 

al. 2016 

¶ Les mécanismes de coordination 

évoluent selon la temporalité de 

lôaction 

¶ Les pratiques ne sont pas linéaires 

dans le temps mais « se chevauchent 

et sôemboitent » 
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Lôarticulation entre 

routine et 

improvisation 

 

 

Gittel, 2002 ; Godé-

Sanchez, 2010 ; Bouty et 

al. 2011 ; Jarzabkowski et 

al. 2012 ; Harrisson et 

Rouse 2014, Wolbers et al, 

2017  

¶ Les routines sont un accélérateur 

dôaction coordonn®e 

¶ Lôimprovisation est indispensable 

lorsquôil nôy a plus de cadre 

¶ Gestion de la bascule entre les deux 

typologies dôaction 

 

La dimension 

cognitive de la 

coordination 

 

 

Bigley et Roberts, 2001 ; 

Gittel 2002, 2004, Hult, 

2003 ; Majchrzak et al. 

2007 ; Rico et al. 2008 ; 

Kotlarsky et al. 2020 

¶ Importance du sens donné et de la 

vision partagée 

¶ Capacité à anticiper les actions de 

chacun et leur enchaînement 

 

 

Tableau 6 : Synthèse de la littérature sur la coordination en situation extrême 

 

Après avoir synthétisé les différents apports de la littérature, nous proposons une 

analyse « en creux » permettant de cibler les différents angles morts des travaux sur 

cette question.  

 

Le premier enseignement concerne le niveau dôanalyse de la coordination. La plupart 

des travaux sont aujourdôhui centr®s sur une approche pratique, ce qui permet 

dôapprendre ce quôest la coordination mais moins bien ce qui la rend possible et surtout 

très peu sur les facteurs organisationnels environnants qui influencent les process de 

coordination au sein de lô®quipe. Par exemple, comment lôorganisation dont fait partie 

lô®quipe influence la coordination de lô®quipe de terrain, gr©ce ¨ la formation, ¨ la mise 

en place des normes, des règles, des outils, des procédures, etc. Il y a là un sujet sur 

lôarticulation des diff®rentes granularités de la coordination du niveau individuel à celui 

de lôorganisation qui reste ¨ explorer.  

Il apparaît n®cessaire de regarder lôarticulation entre les diff®rents niveaux de la 

coordination et de se concentrer sur lôimpact quôune organisation logistique permet de 

cr®er de la coordination en situation extr°me de gestion. Par ailleurs, au cîur de cette 

articulation se pose certainement la question du r¹le du leadership. Sôil est 

communément observé que la coordination est un jeu de rôle, on constate à ce jour une 

focalisation des travaux sur la coordination des diff®rents r¹les au sein dôune ®quipe 

dôun point de vue horizontal.  La notion de leadership apparait en filigrane dans les 

travaux actuels. Si 57% des articles sélectionnés dans notre revue de littérature 

contiennent au moins une fois le mot « leadership », force est de constater que seuls 

trois articles abordent directement la question du rôle du leader (Bouty 2011 ; Bouty et 
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al., 2012 ; Lièvre, 2011) dans la bonne coordination en situation extrême. Or, le 

leadership est une dimension structurante du fonctionnement dôune organisation, en 

particulier en contexte extrême (Hannah et al., 2009 ; Dietrich et al., 2016 ; Guarnelli 

et al., 2016).  

 

Compte tenu de la complexité à mener des études en situation extrême (Giordano et 

Musca, 2012), les études de cas sélectionnées correspondent à des groupes qui sont 

immergées pour des durées limitées en situation. Or les recherches sur les 

environnements isolés et confinés (Palinkas, 2001 ; Kanas.et al., 2007 ; Paulus et al., 

2009) ont montr® que la dur®e dôexposition ¨ un contexte pouvait avoir des impacts 

forts sur les équipes confrontées à ces situations. Il y a probablement un intérêt à 

comparer des cas qui alternent fréquemment situations extrêmes et situations plus 

normales et des cas dô®quipes qui vivent dans la dur®e, sans alternance de situation 

possible, des conditions extrêmes.  

 

Enfin se pose la question de la m®thodologie. Force est de constater que lôessentiel des 

travaux reposent sur des méthodes qualitatives. Si ces approches sont cohérentes, en 

particulier les études de cas car elles permettent des descriptions riches sur le contexte 

(Bell et al., 2018), elles sont parfois limitées quant à leur capacité à quantifier un 

phénomène ou à généraliser des observations liées à un contexte particulier. A 

contrario, les recherches quantitatives pures ont le d®faut inverse dôavoir du mal ¨ 

contextualiser des pratiques. Or il semble n®cessaire aujourdôhui de pouvoir ¨ la fois 

prendre en compte le contexte, essentiel pour lôapproche du fonctionnement des 

équipes en particulier en situation extrême (Bell et al. 2018) et dôavoir des outils de 

mesure et de quantification permettant de mesurer de manière la plus objective possible 

les phénomènes observés.  

 

2.2.4 Conclusion de la revue de littérature 

 

Cette revue de littérature contribue à la recherche sur la coordination logistique 

en situation extr°me de gestion Lôapparent manque de travaux sur la coordination 

observ®e sous lôangle de la logistique constitue ¨ lui seul un objectif pour les chercheurs 

en logistique et en th®orie des organisations qui sôint®ressent ¨ la question des 
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interactions et de la de la capacit® des acteurs ¨ mettre en îuvre concr¯tement des actes 

et des solutions de coordination. Pour cela, lôapproche par les pratiques (Bouty, 2019) 

largement mobilisée ces dernières années dans les travaux sur la coordination, en 

particulier en situation extrême, nous semble tout à fait opérante.  

 

Dôun point de vue conceptuel, des recherches pourraient °tre entreprises pour 

investiguer ce que nous avons appelé les angles morts de la coordination : lôanalyse des 

diff®rents niveaux de granularit® de la coordination et lôarticulation entre les niveaux 

micro et macro ; la meilleure compréhension de la coordination verticale et horizontale 

avec probablement une efficacité différente selon les situations et les contextes ; enfin 

la prise en compte du facteur dur®e dôexposition aux situations extr°mes -  pouvant 

induire diff®rentes fatigues mais aussi de lôaccumulation dôexp®rience - dans lôanalyse 

des mécanismes de coordination pour mieux évaluer les évolutions dans le temps des 

pratiques.  

 

Un autre enjeu concerne les questions méthodologiques. Pour répondre à ces questions, 

il semble int®ressant dôaller au-delà de la traditionnelle opposition entre approche 

qualitative et approche quantitative et développer des méthodes de recherche mixtes 

alliant quantitatif et qualitatif pour capitaliser sur les forces de deux approches et 

résoudre, autant que faire se peut, les apories de ces derni¯res. Dôautant que les 

approches mixtes sont plus le reflet de ce que les chercheurs en recherche appliquée 

font en pratique (Johnson et Onwuegbuzie, 2004). Bien quôelles soient moins 

fréquemment utilisées dans la recherche sur les organisations, comme le rappellent Bell 

et al. (2018) elles ont permis des avancées notables dans la compréhension du 

fonctionnement des équipes (Edmonson, 1999). Les nouvelles technologiques de 

traage (Olgu²n Olgu²n et Pentland, 2010) et lôapproche sociom®trique (Pentland, 

2015) pourraient °tre dôune utilit® particuli¯re pour quantifier les interactions sociales 

et les cartographier. Mieux comprendre les interactions sociales des équipes dans leur 

quotidien, au-delà de leurs activités connectées, et donc mieux comprendre les 

phénomènes de coordination, devrait permettre à terme de mieux : a) organiser les 

activités logistiques (ergonomie, process, etc.) pour en augmenter lôefficience et 

assurer le bien-être des équipes ; b) améliorer la qualité du management opérationnel 
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des ®quipes pour favoriser la coop®ration et lôengagement ; c) former les équipes à une 

meilleure capacité de coordination en fonction du contexte dans lequel elles évoluent.  

 

 

2.3 Conclusion du chapitre 2 

 

2.3.1 La coordination : un concept logistique 

 

Notre conception de la logistique est également empruntée aux travaux de 

Li¯vre (2007) qui positionne la logistique des situations extr°mes ¨ lôinterface entre 

une logistique strat®gique et une logistique exp®rientielle. Dôune part, il sôagit de 

piloter lôorganisation en lôenvisageant à partir dôune mod®lisation globale reposant sur 

les flux. Dôautre part, la logistique exp®rientielle est issue de la pratique des acteurs en 

situation et construite à partir de leur capacité réflexive (Lièvre et Gautier, 2009). Nous 

pouvons alors considérer la logistique comme « une technologie de rationalisation 

dôune organisation en vue de son pilotage » (Lièvre, 2007). Dans cette perspective, il 

sôagit donc de mod®liser le fonctionnement de lôorganisation en termes de processus 

allant jusquô¨ rendre compte de lôencha´nement des op®rations ®l®mentaires, en prenant 

comme » base les processus dôaction en situation effective » (Lièvre et Gautier, 2009).  

Il sôagit de comprendre de mani¯re concr¯te, op®rationnelle, les interfaces, de rendre 

possible la circulation des flux et donc de coordonner les différents maillons et acteurs 

dôune cha´ne entre eux (Colin, Mathe et Tixier 1999). Pour Mathe et Tixier (2010) les 

logisticiens sont ç des hommes dôinterfaces charg®s dôune mission de coordination dans 

le cadre dôune analyse globale è. De m°me, Gammelgaard et Larson (2001) mettent en 

lumière que le logisticien est un homme de coordination mais également un homme de 

ç situation è et en particulier, un individu capable de sôadapter ¨ des situations « 

spéciales » (Sheffi et Peter, 1997). « La compétence du logisticien reposerait donc sur 

le d®veloppement dôun savoir dôaction et de situation » (Gaumand et al., 2010). 

 

La notion de coordination, bien que parfois difficile à saisir, est définie par Okhuysen 

et Bechky (2009) comme « le processus d'interaction qui intègre un ensemble collectif 

de tâches interdépendantes ». À lôissue dôun important travail de synth¯se, les auteurs 

formulent un cadre conceptuel qui permet dôenglober ¨ la fois la coordination formelle 
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et la coordination émergente et proposent ainsi une vision intégrative de la 

coordination : « La coordination est possible lorsque l'interdépendance entre les 

parties, leurs responsabilités et l'avancement de la tâche sont tous rendus visibles par 

la responsabilisation. En outre, la coordination repose sur la capacité des parties 

interdépendantes à anticiper l'activité ultérieure liée à la tâche, c'est-à-dire la 

prévisibilité. Enfin, une conception partagée des activités et de la manière dont elles 

sont exécutées, ou compréhension commune, permet également la coordination. Grâce 

aux mécanismes de coordination qui produisent ces conditions, les acteurs parviennent 

à intégrer des tâches interdépendantes dans les organisations » (Okhuysen et Bechky, 

2009). 

 

La question logistique et la coordination sont donc étroitement liées. Il y a ici un cadre 

g®n®ral propice ¨ la r®flexion autour de la fabrication de la coordination au sein dôune 

organisation en situation extrême de gestion. Il est envisageable dôespérer rendre 

compte des pratiques de coordination des acteurs dans une perspective logistique et de 

la mani¯re dont ces pratiques sont le r®sultat des flux qui font lôessence de 

lôorganisation.  

Par ailleurs, jusquô¨ pr®sent, la question de la coordination en logistique a surtout été 

envisag®e sous lôangle inter-organisationnel (Evrard Samuel et Spalanzani, 2009 ; 

Fabbe-Costes et Lancini, 2009 ; Hult et al, 2003 ; Hult et al. 2006)) : coordination entre 

diff®rents maillons dôune cha´ne logistique, différents services ou équipes pour mieux 

comprendre les mécanismes, fonctionnements et enjeux liés à la fluidification des flux 

(Fabbes-Costes, 2007). Dôautres travaux insistent sur lô®tude de la coordination au 

niveau intra organisationnel (Sampieri, Bongiovanni Delarozière, 2000).  

Plus rares en revanche sont les travaux qui questionnent le niveau micro 

organisationnel : celui de la coordination des équipes et des individus pour les tâches 

au sein dôune m°me ®quipe. Cette raret® sôexplique certainement en partie en raison 

des difficultés pour le chercheur à « ouvrir la boîte noire de la coordination » (Nizet 

et Pichault 2011). Gaumand et al. (2010) montrent que les connaissances et les 

pratiques de gestion afférentes au niveau intra-organisationnel sont encore très 

partielles car elles recouvrent des savoirs tacites et des interfaces de coordination 

difficiles à appréhender. 
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La coordination est donc un concept logistique et il y a un agenda de recherche 

important qui semble sôimposer ¨ nous : celui dô®tudier la question de la fabrication de 

la coordination dôun point de vue logistique en situation.  

 

2.3.2 Synthèse des angles morts sur de coordination en situation extrême 

de gestion 

 

Nous avons identifi® un certain nombre dôangles morts dans lôapproche de la 

coordination avec la nécessité de travailler sur certains aspects spécifiques :  

 

¶ Lôanalyse des diff®rents niveaux de granularit® de la coordination et lôarticulation 

entre les niveaux micro et macro ;  

¶ La meilleure compréhension de la coordination verticale ;  

¶ La prise en compte du facteur dur®e dôexposition aux situations extr°mes et de la 

diversit® du niveau dôexpertise ;   

¶ La dimension processuelle de la fabrication de la coordination dans le temps.  

 

Sur les questions méthodologiques, il apparaît nécessaire de construire des dispositifs 

permettant de capter les données au plus proche du terrain et de leur survenance pour 

contrer des effets de reconstruction a posteriori lors des retours dôexp®rience, entretiens 

et questionnaires.  

La mobilisation dôapproches quantitatives, compl®mentaires aux approches 

qualitatives majoritairement dominantes, pourraient être également bienvenue pour de 

nouvelles explorations.  
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Synthèse du chapitre 2 

 Dans ce chapitre nous avons mieux cerné la coordination en situation extrême 

de gestion. Dôune part, le courant pratique nous aide à mieux la définir avec 

notamment les apports importants de Faraj et Xiao (2006) :  

¶ « La coordination concerne l'intégration du travail organisationnel dans des 

conditions d'interdépendance des tâches et d'incertitude23 ».  

¶ La coordination est « un processus de régulation des entrées et d'articulation 

des interactions qui se déroule dans le temps et dans le contexte pour réaliser 

une performance collective24 ». 

Dôautre part, en mettant en lumi¯re, ¨ lôissue dôune revue de la litt®rature 

systématique, six caractéristiques principales :  

¶ La coordination est un process émergent et contextualisé ; 

 

¶ La coordination est un jeu de rôle ; 

 

¶ On distingue coordination formelle et coordination informelle ; 

  

¶ La coordination sôinscrit dans une temporalit® structur®e et sp®cifique ; 

 

¶ La coordination articule routine et improvisation ; 

 

¶ La coordination revêt une dimension cognitive. 

 

Ce travail permet dôidentifier des pistes de recherche dont la nécessité de 

travailler sur certains aspects spécifiques :  

¶ Lôanalyse des diff®rents niveaux de granularit® de la coordination et 

lôarticulation entre les niveaux micro et macro ;  

¶ La meilleure compréhension de la coordination verticale ;  

                                                 

23 ñAt its core, coordination is about the integration of organizational work under conditions of task interdependence and 

uncertaintyò 
24 ña temporally unfolding and contextualized process of input regulation and interaction articulation to realize a collective 

performanceò 
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¶ La prise en compte du facteur dur®e dôexposition aux situations extr°mes et 

de la diversit® du niveau dôexpertise ; 

¶ La dimension processuelle de la fabrication de la coordination dans le temps ;   

¶ La question méthodologique : avoir des approches mixtes et des dispositifs 

dôobservation au plus proches du terrain.  
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CONCLUSION DE LA PARTIE 1  

 

 

Lôimmersion dans la litt®rature des environnements extr°mes nous a permis de 

mieux pr®ciser ce quôils étaient dans le champ du management malgré une grande 

hétérogénéité des concepts. Nous avons également pu mieux caractériser la nature des 

impacts et le type dôorganisations confront®es ¨ lôextr°me. Nous retenons le concept 

de situation extrême de gestion pour cadrer notre travail ultérieur. Et enfin, nous avons 

positionn® les exp®ditions ¨ vocation exploratoire comme un objet dô®tude pertinent 

pour comprendre les situations extrêmes de gestion et en particulier les questions de 

coordination qui nous intéressent ici. Nous avons mis en lumière que les travaux 

existants se heurtent généralement à la prise en compte de la notion de durée 

dôexposition au contexte extr°me ainsi quô¨ la nature de lôengagement des individus 

face à une situation. Pour d®passer cela, nous proposons dôutiliser une grille dôanalyse 

qui permettra de définir le plus précisément possible une situation extrême de gestion. 

La grille dôanalyse se d®compose en trois ®tapes : 

 

(1) D®crire lôenvironnement,  

(2) Caractériser la situation extrême de gestion,  

(3) Positionner les acteurs qui agissent dans ces situations.   

 

La littérature sur la coordination en situation extrême de gestion nous enseigne 

plusieurs choses. En effet, on constate un manque de travaux sur la coordination 

observ®e sous lôangle de la logistique. Cela constitue dès lors un objectif pour les 

chercheurs en logistique et en th®orie des organisations qui sôint®ressent ¨ la question 

des interactions de la capacit® des acteurs ¨ mettre en îuvre concr¯tement des actes et 

des solutions de coordination. Pour cela, lôapproche par les pratiques (Bouty, 2019) 

largement mobilisée ces dernières années dans les travaux sur la coordination, en 

particulier en situation extrême, est pertinente.  

Par ailleurs, nous observons plusieurs angles morts dans la compréhension de la 

coordination :  
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¶ Lôanalyse des diff®rents niveaux de granularit® de la coordination et lôarticulation 

entre les niveaux organisationnels ;  

¶ Lôarticulation de la coordination verticale et horizontale avec probablement une 

efficacité différente selon les situations et les contextes ;  

¶ La prise en compte du facteur dur®e dôexposition aux situations extr°mes - pouvant 

induire différentes fatigues mais aussi de lôaccumulation dôexp®rience - dans 

lôanalyse des m®canismes de coordination pour mieux ®valuer les ®volutions dans le 

temps des pratiques.  

 

Derri¯re ces questions dôarticulations et de temps se trouve la question de la fabrication. 

Côest-à-dire de la capacit® dôune organisation ¨ produire de lôactivit® coordonn®e dans 

un contexte particulier (ici, celui des situations extrêmes de gestion). La notion de 

fabrication renvoie à la notion de processus de construction dans le temps et à la 

capacité des acteurs à faire évoluer leur activité coordonnée pour répondre aux défis 

que leur pose lôenvironnement dans lequel ils ®voluent.  

 

Enfin, il nous semble avoir mis en lumière deux aspects méthodologiques intéressants 

à aborder :  

 

¶ Tenter de d®passer lôopposition entre approche qualitative et approche quantitative 

et développer des méthodes de recherche mixtes ; 

 

¶ D®velopper une m®thode dôobservation des pratiques au plus pr¯s des situations pour 

contrer les effets de reconstruction de récit a posteriori et éloignés de la situation, 

permettant de tendre dans une certaine mesure vers plus dôobjectivit® dans la collecte 

des données.  

 

Le tableau 7 synthétise à la fois les apports de cette revue de littérature et les angles 

morts et pistes de recherches identifiées sur la coordination des équipes en situation 

extrême de gestion.  
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 Les apports de la littérature Pistes de recherche 

 

 

 

Chapitre 

1 

¶ Il faut distinguer événement, contexte 

et environnement extrême 

 

¶ Les impacts sont nombreux tant au 

niveau individuel quôau niveau des 

équipes confrontées ¨ lôextr°me 

¶ Nécessité de contextualiser (en 

particulier la durée) 

 

¶ Caractériser les acteurs (en particulier 

lôengagement, le degr® dôexpertise et 

les motivations) 

 

¶ Caractériser les situations extrêmes 

de gestion (évolutivité, incertitude, 

risque, durée) 

 

 

 

 

 

Chapitre 

2  

 

¶ La coordination est un process 

émergent et contextualisé 

 

¶ La coordination est un jeu de rôle 

 

¶ On distingue coordination 

formelle et coordination 

informelle 

  

¶ La coordination sôinscrit dans une 

temporalité structurée et 

spécifique 

 

¶ La coordination articule routine et 

improvisation 

 

¶ La coordination revêt une 

dimension cognitive 

 

 

¶ Articuler les niveaux dôanalyse 

 

¶ Investiguer les liens entre 

coordination verticale et horizontale 

 

¶ Mieux appréhender la question du 

temps et de la durée 

 

¶ Comprendre la dimension 

processuelle de la fabrication de la 

coordination 

 

¶ Différentier les études dont les sujets 

ont un niveau dôexpertise diff®rent.  

 

¶ Aspects méthodologiques : avoir des 

approches mixtes et des dispositifs 

dôobservation au plus proches du 

terrain.  

 

 

 

  

Tableau 7 : Synthèse des apports de la revue de littérature 

 

La revue de littérature vient appuyer la question de recherche initialement formulée :  

 

« Comment se structure la coordination des équipes en situation extrême de 

gestion ? » 

 

En effet, nous avons observé dans la littérature que la recherche sur la coordination en 

situation extrême de gestion se focalise essentiellement sur des acteurs experts (par 

opposition à des acteurs néophytes). Aussi, très peu a été entrepris pour comprendre 
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comment se structure dans le temps la coordination logistique dôune ®quipe n®ophyte. 

Cette question pourra donc être étayée par deux sous-questions :   

 

(1) Comment se d®veloppe et ®volue la coordination dôune ®quipe compos®e de 

membres non experts confrontés à une situation extrême de gestion ?  

 

(2) Quels sont les m®canismes organisationnels ¨ lôîuvre qui permettent lôaction 

coordonn®e lorsque lôon est confront® ¨ une situation extr°me de gestion ?  
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PARTIE 2 : M®thodologie et terrain de la 

recherche 

 

Faire de la recherche en situation extrême 

 

***  

 

Cette seconde partie sôarticule autour de deux grands axes : un axe 

méthodologique et une présentation du terrain de la recherche.  

Notre expérience de praticien en situation extrême nous a montré à quel point il était 

difficile de conduire des recherches sur ce type de projet. Comme le rappelle Musca et 

al. (2012) il le terrain impose de nombreuses contraintes et demande une capacité 

dôadaptation permanente au chercheur. Nous avons mis ¨ profit nos connaissances, 

notre exp®rience et celle de lô®quipe du Human Adaptation Institute pour y parvenir.  

Lôobjectif du chapitre 3 est de rendre compte de la méthodologie globale du projet de 

recherche afin de contribuer à notre champ de recherche. Il est composé de trois 

sections : la première sur le design de la recherche, la troisième sur la collecte des 

données et enfin sur le traitement.  

Le chapitre 4 quant à lui présente le terrain de recherche dans toutes ses dimensions 

avec les acteurs, les enjeux de la coordination et la caractérisation de la situation 

extrême de gestion.  
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3. CHAPITRE 3. M ETHODOLOGIE DE LA RE CHERCHE  

 

 

Nous avons eu la possibilit® dô®tudier, tout en y participant, une mission 

scientifique exploratoire de terrain en mars-avril 2021. Les données sont recueillies au 

fur et à mesure de la construction et de la r®alisation de la mission dans le cadre dôune 

« observation participante » (Peretz, 2001). La démarche est abductive, en essayant de 

faire ®merger une repr®sentation du fonctionnement organisationnel de lôobjet observ®. 

Cette posture nôest pas sans difficult®s. En effet, il a fallu construire sa posture de 

chercheur et de praticien (Lièvre, 2011), gérer les interactions avec les acteurs et la 

transformation de lôobjet dôobservation (Musca et al., 2010) et ®viter lô®cueil de la ç 

trappe cognitive è (la familiarit® du chercheur avec lôobjet). Cependant les situations 

extrêmes de gestion nécessitent une observation au plus près pour éviter les effets 

mémoire et une connaissance du contexte et des contraintes pour comprendre les 

acteurs et la spécificité de ces environnements. 

 

Les donn®es collect®es sont dôune grande vari®t® et nous avons voulu allier une 

démarche alliant la collecte des récits (entretiens semi-directifs) dans la logique de 

notre positionnement interprétativiste, avec des questionnaires in situ permettant de 

collecter au plus près des évènements les perceptions des acteurs.  

 

Dans ce chapitre, nous présentons la méthodologie de notre recherche. Dans un premier 

temps (3.1) nous puis nous présentons le design global de notre recherche (3.2) et enfin 

la collecte et le traitement des données (3.3).  

 

 

3.1 Le design de la recherche 

 

Lôobjectif de cette section est de préciser la manière dont notre recherche a été 

construite et en quoi cette construction est cohérente avec notre problématique et notre 

posture ®pist®mologique. Il sôagit dôexposer notre choix dôune m®thode quantitative 

qui repose sur une étude de cas unique.  
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3.1.1 Une recherche qualitative fondée sur un cas unique 

 

Les recherches qualitatives sont caractérisées par un fort ancrage contextuel. 

Comme nous lôavons soulign® dans le chapitre 2 de notre revue de littérature, nous 

attachons une grande importance au contexte extrême et à la situation de gestion. Nous 

avons entre autres identifié plusieurs angles morts dans la recherche sur ces contextes, 

nous invitant à mieux comprendre le rôle de ces environnements sur la fabrication de 

la coordination.  

 

Yin (2014) d®finit lô®tude de cas comme « une étude qui examine un phénomène 

contemporain en profondeur dans le cadre dôun contexte r®el. è  Lô®tude de la 

fabrication de la coordination au sein des organisations correspond bien à cette notion 

et peut donc être envisagée sous cet angle. De même, le concept de situation de gestion 

(Girin, 1990), que nous mobilisons pour définir les situations extrêmes articulé à la 

question de la fabrication de la coordination, se pr°te tout ¨ fait ¨ lô®tude de cas comme 

support dôanalyse. En effet, cela r®pond aux trois crit¯res de Yin (2014) pour recourir 

¨ lô®tude de cas : le « pourquoi » ou le « comment » qui nécessite une observation et 

une analyse dans le temps, le contrôle sur le cours des évènements et enfin lôaspect 

contemporain de lô®v¯nement.  

 

Nous avons souligné à plusieurs reprise les précautions à prendre en cas de 

comparaison entre diff®rentes situations extr°mes de gestion et lôimportance 

fondamentale du contexte. Aussi, il nous a paru complexe et risqué de nous engager 

dans la voie dôune recherche autour de plusieurs cas diff®rents par leur nature et leur 

contexte et difficilement comparables pour répondre à notre problématique.  

Nous avons donc choisi une ®tude de cas unique. Il sôagit ici de produire des résultats 

fortement contextualis®s en rendant compte dôun travail et dôune compr®hension fine 

dôun ph®nom¯ne (Giroux, 2003). Notre question de recherche autour de la fabrication 

de la coordination en situation extrême de gestion revêt un ancrage contextuel très fort. 

Aussi, nous avons choisi un cas intrinsèque au sens de Stake (1995 ; 2005), côest-à-dire 

un cas qui pr®sente lôint®r°t de ç d®voiler lôhistoire de ceux qui vivent le cas » (Stake, 

2005).   
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Par ailleurs, le choix du cas est généralement subordonn® ¨ lôacc¯s au terrain par le 

chercheur (Giroux, 2003 ; Schwartz-Shea & Yanow, 2012, Stake, 2005). Notre position 

au sein du projet nous a permis un accès facile et privilégié.  

 

Si de nombreux travaux ont été menés sur des situations extrêmes de gestion, y compris 

des exp®ditions, il sôagit ¨ notre connaissance de la premi¯re recherche sur une situation 

extrême de gestion « hors du temps è. Notre terrain combine lô®volution dôune ®quipe 

en situation extrême de gestion avec une caractéristique particulière de priver les 

participants dôune notion fondamentale nécessaire à la coordination : la notion 

temporelle.  

 

3.1.2 Un terrain propice ¨ lô®tude de la coordination 

 

Le terrain de la recherche est une expédition scientifique à vocation exploratoire 

qui sôest déroulée du 14 mars au 24 avril 2021. La mission a été conçue et mise en 

place par le fondateur et Président-directeur général du Human Adaptation Institute : 

lôexplorateur-chercheur Christian Clot. Côest gr©ce ¨ une longue exp®rience de terrain 

et en tant que sp®cialiste des conditions extr°mes quôil a conu cette mission 

scientifique permettant dô®tudier ç une équipe confrontée à une situation nouvelle de 

vie » (Clot, 2021). La mission sôintitule Deep Time et a ®t® relat®e dans un ouvrage 

publié chez Robert Laffont : « Deep Time, 40 jours sous terre » (Clot, 2021).  

Pour cette mission, quinze personnes, dont Christian Clot (ci-après « le chef 

dôexp®dition ») se sont enfermées pour quarante jours dans la grotte de Lombrives 

(Ariège) en France, sans accès à la lumière du soleil ni aucun indicateur temporel. Cette 

exp®dition de recherche permet dô®tudier la capacit® dôadaptation dôun individu et dôun 

groupe face ¨ une situation dôanomie temporelle, et plus g®n®ralement, face ¨ une 

situation de perte totale de rep¯res. La mission sôarticule autour de deux ®quipes 

principales : lôune sous terre qui va vivre sans contact avec la surface et lôautre en 

surface qui assure la logistique avant, pendant et apr¯s la mission. Lôorganisation peut 

être caractérisée de temporaire, avec des membres et des organisations dispersées 

géographiquement. La communication est tr¯s contrainte et limit®e avec lô®quipe ¨ 

lôint®rieure de la grotte. Chacun vit ainsi une réalité différente et a des contraintes 
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spécifiques mais un objectif commun. Il faut faire face dès le départ à des conditions 

de synchronisation et de coordination difficiles, un niveau dôinformation asym®trique 

et une situation marqu®e par la discontinuit® et lôambiguµt®.  

Ces caractéristiques en font un terrain de recherche privilégié pour étudier la 

fabrication de la coordination au sein dôune ®quipe en situation extr°me de gestion.  

 

 

3.2 La collecte des données 

 

La m®thode de collecte des donn®es est une question fondamentale pour sôassurer 

de la pertinence et de la validit® dôune ®tude de cas (Yin, 2014). Lôobjectif ®tant, 

comme le souligne Yin (2014), de croiser les donn®es pour sôassurer de la coh®rence 

des constats. Dans notre cas, ce croisement est facilité par un accès simple au terrain. 

En tant quôobservateur et participant, nous avons de facto accès à une grande quantité 

de matériaux primaires et secondaires. Nous sommes donc en mesure de croiser 

diff®rentes sources que lôon peut regrouper sous quatre grands domaines : les entretiens 

semi-directifs, les questionnaires soumis aux participants, les données issues des 

documents échangés par les acteurs de la mission et les enregistrements vidéo.  

 

Dôun point de vue m®thodologique, les recherches en contextes extrême sont marquées 

par la prédominance des travaux qualitatifs (Hällgren et Rouleau, 2019) et 

particulièrement des études de cas. Par ailleurs, Hällgren et Rouleau (2019) rejoignent 

notre constat depuis des années de pratique : nous avons besoin de plus dô®tudes en 

temps réel. Ceci est particulièrement complexe compte tenu du contexte, dôo½ entre 

autres le choix des expéditions exploratoires.  

 

Nous avons conçu un dispositif de recherche permettant la collecte des données au plus 

proche de la situation. Etant donn® que lôobservation directe de la situation de gestion 

était impossible, nous avons imaginé un dispositif alliant des questionnaires in situ 

complétés ensuite par des entretiens semi-directifs.  
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3.2.1 Les questionnaires  

 

Nous avons conçu les questionnaires autour de trois grands axes :  

 

(1) La coordination (Tâche COORD) : son objectif est de comprendre la coordination 

telle quôelle est perue par chaque individu, son ®volution dans le temps et les 

pratiques associées.  

 

(2) Le leadership (Tâche LEAD) : il sôagit ici de mesurer les principaux marqueurs du 

rapport au leadership au sein de lô®quipe. 

 

(3) La perception de la charge de travail en groupe (Tâche TEAMWORKLOAD) : il 

sôagit dôune adaptation dôun questionnaire conu et valid® par la NASA pour le 

travail des astronautes dans lôespace (NASA-TXL). 

 

Les questionnaires ont été administrés à trois moments différents :  

¶ T1 : Trois jours après le début de la mission sous terre.  

¶ T2 : Les participants de la mission devaient le renseigner au bout dôune vingtaine de 

cycles25 environ soit à peu près au milieu de la mission 

¶ T3 : Le jour de la fin de la mission sous terre. 

 

La plupart des réponses aux questions se font sur des échelles de 0 à 10. Le 0 marquant 

une faible fréquence ou faible intensité et le 10, une forte fréquence ou forte intensité.  

 

À cela, nous avons ajouté un système de récit des évènements critiques (REC-EVENT). 

Il sôagit dôun questionnaire conu par nos soins, avec le support de lôexp®rience du chef 

dôexp®dition. Lôobjectif est de collecter un r®cit des ®v¯nements critiques qui se 

déroulent pendant la mission, de manière encadrée et au plus proche de la survenance 

de ces évènements.  

 

Les questionnaires peuvent être retrouvés en annexe 3.  

                                                 

25 Un cycle est une période de veille et de sommeil dont la durée varie en fonction des participants. Cela équivaudrait à une 

journ®e ¨ lôext®rieur de la grotte (une alternance jour / nuit).  
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3.2.2 Les entretiens semi-directifs 

 

Dans un second temps, ¨ lôissue de la mission, nous avons r®alis® des entretiens 

semi-directifs avec les participants. Ils ont été menés dans les deux mois suivant la fin 

de celle-ci. Ils ont été réalisés en visio-conférence et enregistrés. Ils durent en moyenne 

45 minutes (de 35 min pour le plus court à 1h25 pour le plus long). Si la méthode 

utilisée laisse une grande liberté de réponse aux répondants, le protocole suivi a 

consisté à partir du particulier (questions centrées sur le répondant) vers le général 

(questions orient®es sur lôorganisation). Au fur et ¨ mesure de lôentretien, nous avons 

aiguillé la discussion sur le pourquoi (raisons, motivations, interprétation, 

rationalisation, etc.) après avoir abordé dans un premier temps des questions plus 

factuelles et plus balis®es afin ¨ la fois de mettre lôinterlocuteur en confiance et de lui 

donner un cadre de réponse.  

Les entretiens se sont toujours terminés par trois questions très ouvertes sur ce que le 

répondant, dans un monde idéal, aurait changé ou fait différemment, en termes de 

coordination et de leadership, à son niveau, au niveau de lô®quipe ou de lôorganisation 

en général. Cela nous a permis entre autres de faire émerger des sujets non évoqués 

lors de lôentretien.  

 

3.2.3 Photos et vidéos 

 

Les photos et vidéos sont des matériaux précieux pour comprendre les pratiques 

en situation. Nous avons eu acc¯s ¨ lôensemble de la banque dôimages de la mission 

qui correspond ¨ des centaines dôheures de rushes et des milliers de photos.  

 

Les vidéos sont de quatre natures :  

¶ Les vidéos captées par les équipes professionnelles de tournage. 

¶ Les « in », ̈  savoir les images capt®es par lô®quipe de la mission directement pendant 

les 40 jours. 

¶ Les auto-interviews : pour le besoin de certains protocoles, les équipiers devaient 

régulièrement répondre à une série de question face à la caméra.  
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¶ Les enregistrements 24h/24 de deux caméras que nous avions installées de part et 

dôautre de la zone principale de vie (camp de base) de la mission.  Ces cam®ras 

nôenregistraient que lôimage mais fonctionnaient dans un environnement froid, 

humide et sombre.  

 

Image 2 : Installation des caméras de captation vidéo 

 

Ces derni¯res donn®es se sont r®v®l®es dôun apport essentiel. En effet, nôayant pu mener 

à bien notre projet de sociomètre permettant de quantifier les interactions sociales (cf. 

chapitre 1), nous avions besoin de nous approcher dôune mesure quantitative des 

interactions sociales. Pour ce faire, nous avons collaboré avec le Dr Tafforin, 

®thologue, qui dispose dôun savoir-faire de longue date sur lô®tude des comportements 

en milieu isolé et confiné (Tafforin 2018, Tafforin 2019, Tafforin 2021). Grâce aux 

enregistrements vidéo réalisés 24h/24, une mesure des orientations sociales à différents 

moments de la mission a pu être réalisée.  

 

3.2.4 Autres matériaux   

 

Pendant toute la période de la mission, nous avons pu collecter différentes données qui 

se sont avérées essentielles dans notre analyse.  
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¶ Notes, journaux de bord et observations : nous avons particip® ¨ lô®laboration de la 

mission depuis son origine jusquô¨ sa fin en tant que responsable des op®rations. Si 

nous nôavons pu faire partie de la mission souterraine pendant 40 jours, nous avons 

eu la possibilité dôobserver lôensemble du processus de pr®paration et  toute la phase 

de la mission depuis la base arrière en surface en gérant notamment les échanges 

techniques avec le chef dôexp®dition (r®cup®ration et ®change de protocoles et 

données scientifiques principalement).  

 

¶ Au cours de la mission, le chef dôexp®dition a enregistré son journal de bord. Ceci 

nous a permis dôavoir acc¯s ¨ un r®cit vocal en temps r®el dôun certain nombre de 

moments de la mission.  

 

¶ Donn®es issues dôautres protocoles de recherche : plus dôune douzaine de 

laboratoires et universités ont travaillé sur projet dans des domaines différents 

(physiologie, chronobiologie, cognition, psychologie, éthologie, épigénétique, etc.). 

Nous avons donc pu partager avec lô®quipe de chercheurs des donn®es utiles pour la 

compr®hension de notre sujet. En lôespèce, les données issues des travaux sur le 

sommeil (phases dô®veil et de sommeil), les donn®es psychologiques et les ®motions 

(sur le profil psycho-émotionnel des participants) ou encore en éthologie avec la 

mesure des interactions sociales, ont été utiles pour la compréhension de la 

fabrication de la coordination.  

 

3.2.5 Synthèse des données collectées 

 

Le tableau 8 synth®tise lôensemble des donn®es auxquelles nous avons eu acc¯s 

pour mener notre recherche.  
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Phase Enregistrements Questionnaires Vidéos Observations  Documents 

P
ré

p
a

ra
to

ir
e

 Entretiens de 

sélection des 

participants  

 

Réunions 

formelles en 

visio-conférence 

- Enregistrement 

des moments 

clefs de la 

préparation 

Réunions et 

discussions 

informelles, e-

mails, 

réunions 

E-mails, 

journaux de 

bord 

E
x
p

é
d

it
io

n
 

Chef 

dôexp®dition et 

équipiers 

Coordinateurs 

logistiques 

 

Journal de bord 

audio du chef 

dôexp®dition.  

 

 

Coord : 

coordination de 

lô®quipe 

 

Lead : rôle du 

leadership 

 

Nasa TXL : 

charge de 

travail perçue 

en groupe 

 

Rec-event : 

récit des 

évènements in 

situ 

Enregistrements 

« in » des 

membres de 

lôexp®dition et 

des 

coordinateurs 

logistiques 

 

Enregistrement 

24h/24 des 

activités sur le 

camp de base 

Réunions et 

discussions 

informelles, e-

mails, 

réunions, 

témoignages, 

presse 

E-mails, 

articles, 

journaux de 

bord, photos, 

vidéos 

 

Echanges 

écrits entre 

le chef 

dôexp®dition 

et la base 

arrière. 

P
o

s
t-
e

x
p

é
d

it
io

n
 

Chef 

dôexp®dition et 

équipiers 

Coordinateurs 

logistiques 

- En cours : film 

du projet 

Réunions et 

discussions 

informelles, e-

mails, 

réunions, 

témoignages, 

presse 

E-mails, 

articles, 

journaux de 

bord, rapport 

dôexp®dition, 

livre/récit de 

lôexp®dition 

 

Tableau 8 : Les données collectées 

 

3.3 Le traitement des données 

 

Musca et al. (2010), dans un cadre dôun projet de recherche en situation extr°me 

concernant la tentative de traversée de la Cordillère Darwin par des alpinistes en 2009 

(« Un rêve de Darwin »), soulignent la difficulté de traitement des données recueillies 

compte tenu des volumes tr¯s importants : des centaines dôheures dôenregistrement ¨ 

visionner ou à écouter, mais aussi des centaines de pages de journaux de bord à 
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retranscrire, décoder, analyser. Conscients de ces difficultés nous mettrons en place un 

protocole de traitement adapté, en plus des visionnages et lectures traditionnelles, avec 

la participation dôautres ®quipes de recherche mobilisant des chercheurs en ®thologie 

et psychologie.  

 

Nous avions plusieurs types de donn®es ¨ analyser. Dôune part, les donn®es issues des 

questionnaires avec des statistiques ¨ r®aliser. Dôautre part, les donn®es issues des 

entretiens avec des transcriptions et un processus de codage à faire afin de réduire leur 

volume et de monter en abstraction. A cela il faut ajouter les données iconographiques, 

les journaux de bord, les vid®oséDonc une masse de donn®es tr¯s cons®quente.  

Nous avons choisi de traiter cette masse de données conséquentes selon la technique 

de l'analyse de contenu, très utilisée en sciences de gestion (Gavard-Perret et al., 2018). 

Il s'agit d' « une méthode de recherche qui utilise un ensemble de procédures pour faire 

des inférences valides à partir d'un texte » (Weber, 1990). Selon Bardin (2013) et 

Silverman (2014) cette méthode s'applique également au matériel iconographique.  

 

Enfin, il faut noter que lôensemble des donn®es ont ®t® anonymis®es dans la 

présentation des résultats. Les noms sont remplacés par des codes composés de lettres 

(ex : EMK-M, MSH-M, etc.) qui sont les m°mes utilis®s par lôensemble des 

scientifiques participants au projet pour permettre les analyses croisées et les 

comparaisons.  

 

3.3.1 La transcription des données 

 

Lôensemble des entretiens ont été retranscrits par écrit de manière exhaustive. 

En effet, notre démarche exploratoire ne permettant pas a priori de savoir avec 

précision ce qui était recherché, il était impossible de faire une sélection en amont des 

passages ou mots-clefs à retranscrire. Ce travail représente un temps conséquent (deux 

heures en moyenne par entretien). Côest une ®tape n®cessaire ¨ la mise en place dôun 

corpus de donn®es solides et fiables de lô®tude de cas (Yin, 2014). La retranscription a 

®t® r®alis®e avec lôaide du logiciel TRINT qui permet une pr® transcription automatique 

quôil faut ensuite ®diter int®gralement pour sôassurer de la transcription au plus juste 
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(vocabulaire, silences, rires, emploi de mots anglophones, anonymisation des noms, 

etc.).  

 

En ce qui concerne les données issues des questionnaires, nous les avons saisies dans 

un tableur afin de constituer une base de données. Cette base de données a ensuite été 

traitée sous SPSS afin de pouvoir produire des statistiques.  

 

3.3.2 Le codage des entretiens 

 

Les entretiens et autres données textuelles (type journaux de bord) ont été codés 

gr©ce ¨ lôaide du logiciel NVIVO reconnu comme simple dôutilisation avec un large 

choix de possibilités techniques. Le codage est une étape très importante car il  va 

permettre de consolider et réduire des données hétérogènes afin de construire 

progressivement une théorie. Nous avons opté pour une technique de codage en 

plusieurs cycles (Miles et al., 2014). La mise en îuvre du codage n®cessite tout dôabord 

lôidentification de lôunit® de codage et la constitution dôune grille de codage de d®part 

avant de se lancer dans les différents cycles de réduction des données et de montée en 

abstraction. Le codage des textes consiste à regrouper les données en catégories, selon 

un travail de déconstruction/reconstruction (Glaser et Strauss, 2012). Lôobjectif est de 

cr®er des unit®s ç qui vont quadriller lôensemble tr¯s volumineux du mat®riau qualitatif 

» (Dumez, 2016). Les codes peuvent provenir des données primaires et secondaires qui 

sont récoltées mais aussi des réflexions du chercheur (Point et Voynnet-Fourboul, 

2006). Un premier travail de codage a été réalisé lors de notre revue de littérature sur 

la coordination en situation extrême de gestion (chapitre 2). Un second travail de 

codage a été effectué lors du travail sur les entretiens. Cette méthode permet de 

construire une arborescence, destinée à démarrer « des catégories plus générales pour 

ensuite les affiner progressivement », selon une m®thode dite dô çindexation 

hiérarchique » (Point et Voynnet-Fourboul, 2006), de catégorie à sous-catégories, de 

sous-catégories à sous-sous-catégories, etc. Le processus de codage comprend une 

troisième étape : le codage axial. Cette étape revient à rechercher les relations entre les 

concepts, entre une catégorie et des sous-catégories (Ayache et Dumez, 2011 ; Point et 

Voynnet-Fourboul, 2006). Elle intervient apr¯s la cr®ation dôunit®s de sens et la 

r®alisation de lôarborescence.  
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3.3.3 Lôanalyse textuelle et statistique 

 

Dans son travail sur lô®tude de cas, Yin (2014), souligne que les travaux de 

recherche doivent essayer de sôinscrire dans le cadre dôune ç cha´ne de preuves è (Chain 

of Evidence) durant le processus de recherche afin que chaque étape puisse être retracée 

dans un sens, de la formulation de la question de recherche vers les conclusions, ou dans 

lôautre, des conclusions ¨ la question de recherche. Apr¯s la phase cruciale de collecte des 

données qui constitue une phase essentielle de cette chaîne des preuves et détermine la 

fiabilité des informations qui y sont recueillies (Yin, 2014), la phase dôanalyse est 

fondamentale.  

 

En ce qui concerne les donn®es textuelles, lôanalyse se fait par codage successifs 

permettant de déterminer des concepts qui sont interprétés en vue de la construction 

dôune th®orie. Les données statistiques ont, quant à elles, été analysées grâce au logiciel 

SPSS. Ce dernier a permis de présenter les statistiques descriptives avec notamment le 

calcul des moyennes et des écarts-types. Les données ont également été croisées pour 

étudier les corrélations entre différentes questions. Seules les données du questionnaire 

NASA-TXL ont fait lôobjet dôun traitement particulier puisquôil est n®cessaire dôeffectuer 

un calcul de pond®ration des questions pour obtenir un score utile ¨ lôanalyse. Les 

questions de ce dernier ont aussi ®t® utilis®es s®par®ment dans lôanalyse afin de compléter 

dôautres questions des protocoles COORD et LEAD. Les questions ont ®t® ensuite 

regroup®es selon les codes d®finis afin de permettre lôanalyse et lôinterpr®tation des 

résultats.  
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Figure 11 : Processus de la recherche 

 

 

Dôune mani¯re g®n®rale, le processus de th®orisation suit les ®tapes suivantes :  

- Codage des donn®es pour lôensemble du mat®riau de lô®tude de cas gr©ce ¨ la revue de 

litt®rature et lôidentification des mots et id®es clefs dans les donn®es collect®es.  

- Approfondissement et deuxième phase de codage grâce à des allers/retours entre la 

th®orie, la grille dôanalyse et les donn®es collect®es.  

- Emergence de concepts qui sont confrontés aux résultats de la revue de littérature et à la 

théorie en général afin in fine permettant de proposer une théorie (chapitre 7).  

-  

Le proc®d® m®thodologique dôallers/retours dialectiques consiste à formuler une question 

de recherche autour de la structuration de la coordination en situation extrême de gestion 

en analysant ce phénom̄ne comme un processus dôinteraction entre la structure et les 

Données  
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acteurs. Puis le travail de codage fait émerger plusieurs pistes exploratoires qui permettent 

dôaffiner la compr®hension du ph®nom¯ne observ®.  
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4. CHAPITRE 4. L E TERRAIN DE RECHERC HE :   

CARACTE RISATION DE LA SITUA TION EXTREME DE GEST ION  

 

La particularité du terrain de recherche r®side dans le fait quôil sôagit dôune 

mission de terrain conçue dans un but scientifique. Comme cela a été souligné plus 

haut, la mission a été conçue et mise en place par le fondateur et CEO du Human 

Adaptation Institute : lôexplorateur-chercheur Christian Clot (désigné ci-après par « le 

chef dôexp®dition »). Avec une longue expérience de terrain et en tant que spécialiste 

des conditions extrêmes il a conu cette mission scientifique permettant dô®tudier ç une 

équipe confrontée à une situation nouvelle de vie » (Clot, 2021 ; Clot et al., 2022).  

 En tant que responsable des opérations nous avons été impliqué de bout en bout 

dans lôorganisation logistique du projet et nous avons pu y déployer notre protocole. 

Nous avons donc eu acc¯s facilement ¨ une grande quantit® dôinformation et nous avons 

vu lôensemble des rouages qui ont permis la r®alisation du projet.  

 

Lôobjet de ce chapitre est de pr®senter le contexte et le terrain de notre étude de cas en 

expliquant notamment le principe général, le design particulier de cette expédition en 

milieu extrême, les différents acteurs de la mission et les enjeux de coordination de 

cette situation extrême de gestion.  

 

4.1 Le terrain de la recherche 

 

4.1.1 Principe général de la mission 

 

Du 14 mars au 24 avril 2021 sôest d®roul®e lôexp®dition scientifique Deep Time. 

Quinze personnes se sont enfermées pendant quarante jours dans la grotte de Lombrives 

(Ariège) en France, sans accès à la lumière du soleil ni aucun indicateur temporel. Cette 

exp®dition de recherche permet dô®tudier la capacit® dôadaptation dôun individu et dôun 

groupe face ¨ une situation dôanomie temporelle et, plus généralement, face à une 

situation de perte totale de rep¯res. La mission sôarticule autour de deux ®quipes 

principales : lôune sous terre qui va vivre sans contact avec la surface et lôautre en 
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surface qui assure la logistique avant, pendant et apr¯s la mission. Lôorganisation peut 

être caractérisée de temporaire, avec des membres et des organisations dispersées 

géographiquement. La communication est tr¯s contrainte et limit®e avec lô®quipe ¨ 

lôint®rieur de la grotte. Chacun vit ainsi ç sa propre réalité » et a des objectifs parfois 

opposés. Aucune des organisations impliqu®es nôa jamais v®cu ni eu ¨ faire face ¨ une 

situation similaire. Côest une premi¯re. Par cons®quent nous avons d¯s le d®part une 

synchronisation et coordination difficiles, un niveau dôinformation asym®trique et une 

situation marquée par la discontinuit® et lôambiguµt®. Les tableaux 9 et 10 ci-contre 

synthétisent le contexte de la situation extrême de gestion.  

 

Caractéristiques Description 

Who ? Un chef dôexp®dition professionnel, 14 ®quipi¯res et ®quipiers non 

professionnels à parité, des dizaines dôorganisations et des centaines de 

personnes impliquées.   

What ? Vie en isolement et autonomie de lô®quipe sans acc¯s ¨ une quelconque 

indication temporelle ̈  lôint®rieur dôune grotte. Ils sont install®s sous terre avec 

4 tonnes de matériel et nourriture leur permettant de réaliser 50 protocoles 

scientifiques en autonomie.  

Les conditions climatiques sont de 10ÁC et 100% dôhumidit® constante.  

Il nôy pas de communication entre lô®quipe sous terre et la base arri¯re en 

surface, ¨ lôexception dôun ®change factuel dôinformations permettant le bon 

déroulement des protocoles scientifiques entre le chef dôexp®dition et le 

responsable des op®rations ¨ lôext®rieur. La communication nôest jamais 

directe, sauf en cas dôextr°me urgence, et fonctionne grâce à un échange de 

notes ®crites via le d®p¹t dôune mallette dans un sas. Il y a en moyenne 

plusieurs heures (jusquô¨ 12 heures) entre le d®p¹t dôun document et sa 

récupération.  

  
When ? La phase opérationnelle de la mission a duré 40 jours. La phase de préparation 

sôest ®chelonn®e sur 4 mois et le travail post-mission, notamment scientifique 

peut durer plusieurs années.  

  
Where ? Grotte de Lombrives en Ariège (France) 

A lôint®rieur de la grotte, la vie est organis®e en trois espaces principaux : le 

camp de base, la zone de sommeil et lôabri scientifique. Chaque zone a ses 

règles de fonctionnement propres.  

  
Why ? Comprendre la capacit® dôadaptation et de synchronisation dôun groupe en 

situation dôanomie temporelle.  

 

Tableau 9 : Description générale du contexte extrême adapté de Bell et al. (2018) 
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Catégorie Description 

Contexte des 

tâches 
¶ Grande interdépendance des équipiers les uns vis-à-vis des autres 

pour la réalisation des tâches.  

¶ Lôenvironnement dôex®cution est plut¹t stable, voire parfois 
monotone.  

¶ La mission est conçue pour que la charge de travail représente 

environ 35h de travail par semaine.   

¶ Les ressources sont limitées : tout le matériel à disposition est avec 

lô®quipe. Elle ne peut pas compter sur du r®assort ou de nouveaux 

approvisionnements.  

¶ R¯glement int®rieur et charte ®thique de lôexp®dition. 

 

Contexte social ¶ Un leader dôexp®dition et des responsables de tâches/actions 

désignés en amont de la mission et/ou pendant. Pour certaines 

missions, les responsables se sont impos®s dôeux-mêmes, mais 

toujours valid®s par le leader dôexp®dition. 

¶ Equipe tr¯s diverse dôun point de vue socio-culturel et socio-

professionnel. 

¶ Aucune possibilité de support social externe pendant la mission.  

¶ Lôisolement total est ¨ la fois un facteur facilitant de coh®sion de 
groupe et en même temps source de tension possible. 

¶ Proximité sociale des membres extrêmement forte, avec des solutions 

dôisolement mais pas de possibilit® de sortie de la grotte (sauf en cas 

dôurgence pour des raisons de santé physique ou mentale).  

¶ Structure pyramidale avec plusieurs équipes. 

¶ Un leader dôexp®dition professionnel, 14 ®quipi¯res et ®quipiers non 
professionnels ¨ parit® et des dizaines dôorganisations et centaines de 

personnes impliquées.  

 

Contexte physique ¶ Lôenvironnement de travail est isol® et confin®. 

¶ Pour les équipiers cet environnement est totalement nouveau 

¶ Il nôy a pas de communication avec les proches et les familles 
pendant 40 jours.  

¶ La temp®rature est de 10ÁC et 100% dôhumidit® constante. 

¶ Les dangers physiques sont nombreux (risques de chute, traumas, 

etc., renforc®s par lôabsence de lumi¯re, mais ®galement blessures à 

cause la mauvaise manipulation dôobjets ou encore maladies).  

 

Contexte temporel ¶ Le contexte temporel est anomique : la perte de repères est totale pour les 

membres de la mission.  

¶ 40 jours de mission dans la grotte. 

¶ Il nôy a pas dôindication temporaire durant la mission ni aucun 
moyen de connaitre la période de la journée. Le rythme 

chronobiologique est laiss® totalement libre avec lôinterdiction pour 

les équipiers de se réveiller les uns les autres. De facto, les cycles 

(veille sommeil) peuvent être très courts ou très longs. Cela entraîne 

des cons®quences au niveau de la fatigue dôune part et de la capacit® 

de lô®quipe ¨ fonctionner (synchronisation des p®riodes de travail) 

ensemble dôautre part.  

¶ La communication entre lôint®rieur et lôext®rieur nôest jamais directe, 

sauf en cas dôextr°me urgence, et fonctionne gr©ce ¨ un ®change de 

notes ®crites via le d®p¹t dôune mallette dans un sas. Il y a en 

moyenne plusieurs heures (jusquô¨ 12 heures) entre le d®p¹t dôun 

document et sa récupération. 
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Tableau 10 : Description des caractéristiques de la situation extrême de gestion, adapté de 

Bell et al. (2018). 

 

Cette mission et son concept général ont été initiés et montés par une organisation : le 

Human Adaptation Institute et son fondateur Christian Clot qui mène depuis plusieurs 

années des études, et en particulier des expéditions de recherche, ayant pour but « de 

mieux comprendre les m®canismes cognitifs et physiologiques de lôadaptation humaine 

face aux changements. Les ®tudes de lôInstitut sont men®es lors de situations de vie 

réelles, uniquement sur des humains, de manière paritaire et en tenant compte de 

lôensemble des param¯tres ®cosyst®miques, physiologiques et cognitifs impactant la 

notion dôadaptation » (HAI, 2022). 

 

Lôobjectif de lôorganisation est de mener des recherches interdisciplinaires et 

intégratives sur la capacit® dôadaptation des individus ¨ de nouvelles conditions de vies 

et des situations de changement. La mission Deep Time fait partie dôun programme 

large de recherche intitulé « Les Grandes Missions Adaptation è ¨ lôinitiative de 

lôInstitut.  

En tant que praticien au sein de lôorganisation, nous collectons, depuis 2015, données, 

enregistrements, échanges, comptes rendus de réunion, etc. qui nous permettent 

dôanalyser aujourdôhui le r¹le de lôorganisation dans la fabrication de la coordination 

en situation extrême.  

 

La mission Deep Time est basée sur un principe « hors du temps ». Lô®quipe sous terre 

nôa aucun accès à une quelconque information temporelle autre que celle ressentie et 

v®cue par les individus. Cela signifie quôaucun acc¯s ¨ la lumi¯re du soleil, ¨ une 

montre ou autre appareil pouvant indiquer le temps, ou à une des informations 

provenant de lôext®rieur, nôest possible. Une fois ¨ lôint®rieur de la grotte, lô®quipe est 

totalement coupée des informations habituelles des indicateurs de temps. Pour cela, les 

appareils ®lectroniques sont modifi®s pour interdire lôacc¯s ¨ lôheure. 

Lô®clairage principal provient dôune installation au niveau du camp de base allumée 

lorsque des personnes sôy trouvent et ®teinte le reste du temps. Lô®quipe dispose aussi 

de lampes frontales individuelles de puissance importante pour fonctionner dans ce 

type de milieu.  
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Un appareil dit « téléphone auto-générateur » - deux combinés téléphoniques reliés par 

une ligne ne nécessitant aucune énergie - permet, en cas dôurgence, de communiquer 

avec lôext®rieur.  

Cette vie en situation « dôanomie temporelle » est le plus grand changement et 

perturbateur que les équipiers doivent affronter. Le second grand changement est 

lôinstallation dans un territoire nouveau - proche dôun fonctionnement de ç base 

avancée è comme on peut lôimaginer actuellement en Antarctique ou lors de missions 

spatiales, ou dans le futur, de systèmes de vie protégés de conditions climatiques 

d®r®gl®es. La vie doit donc sôorganiser sans notion de temps (pas de rendez-vous, 

dôhoraires d®termin®s pour manger, dormir, travailler é). Lô®quipe doit collaborer et 

créer une coordination fonctionnelle en réalisant les tâches qui lui sont dévolues. 

 

4.1.2 Le design de la mission 

 

Apr¯s plusieurs ann®es dô®tudes vari®es, et lôanalyse de nombreuses études 

similaires ou assimilables, le chef dôexp®dition a constat® que, pour bien comprendre 

les aptitudes et fonctionnements humains, il est nécessaire de les étudier dans un milieu 

naturel et lors de situations au plus proches dôun principe de vie r®elle plut¹t quôen 

simulation dans un espace artificiel, restreint et sans véritables mouvements possibles 

(Clot, 2021). 

Ces situations permettent des observations fines, prenant en compte lôensemble 

sensoriel et émotif qui influence les décisions et actions à chaque instant (Clot, 2021). 

Une grotte très vaste a donc été choisie. Cela permet ¨ la fois dôinstaller un camp de 

qualit® pour les ®tudes autant quôun espace dô®volution, de d®couverte, dôexploration, 

cons®quente. Cela apporte des sensations naturelles capitales au moment dô®tudier des 

humains face à de nouvelles conditions de vie, en conservant inconsciemment leurs 

perceptions et ®motions provoqu®es par lôenvironnement : curiosité, sensorialité, 

aptitude ¨ lô®merveillement, exploration et mouvement. Autant de notions 

fondamentales dans le mécanisme adaptatif humain (Clot, 2019 ; 2021). 

Le cadre est propice pour retrouver des conditions de vie proches de nos habitudes « 

exploratoires » humaines, tout en évitant absolument le risque de contact avec des 

personnes ext®rieures de m°me que lôacc¯s aux informations solaires ou autres 

indicateurs temporels 
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Lôexp®dition a lieu en France, sans passage de fronti¯re et lô®quipe, une fois dans la 

grotte, est isolée. Elle ne présente donc aucun risque pour elle ou autrui en regard de la 

situation sanitaire actuelle due à la COVID-19. Plusieurs tests ont été effectués avant 

et le jour de lôentr®e pour ®liminer les risques de contamination. 

La mission Deep Time sôest d®roul®e dans la grotte de Lombrives ¨ Ussat, en Ari¯ge 

(09) dans les basses Pyrénées françaises. Celle-ci est id®ale pour une mission dôétude 

scientifique en immersion. Elle possède en effet : 

- Un vaste territoire composé de plusieurs galeries et salles, au sol nivelé, sur un même 

niveau, accessible en marchant. 

- Plusieurs salles de volumes vastes. 

- Un second niveau, accessible par un gouffre, constitue un territoire dô®volution et de 

« visite » possible durant la mission. 

- Grotte am®nag®e pour le public sur une partie dôenviron 800 m¯tres, elle offre lôacc¯s 

à un réseau électrique relativement proche du camp de base qui permet dôassurer la 

bonne marche des outils de recherches.  

Lôimplantation de la base souterraine est organis®e en six zones (Clot, 2021 et Clot 

et al., 2022) : 

- 1) Zone de vie. : côest le secteur de cuisine de d®tente et de loisir. Il est ®clair® 

lorsquôune ou plusieurs personnes sôy trouvent (interrupteur accessible ¨ tout le 

monde. Le premier arrivé allume, le dernier à partir éteint). 

- 2) Zone dortoir et de silence : isolée du secteur de vie par une galerie séparée, il 

permet lôinstallation dôalc¹ve individuelle pour chaque sujet. Aucun bruit nôy est 

toléré. La seule lumière provient des frontales réglée en mode basse lumière. 

- 3) Zone de travail scientifique : côest le lieu des op®rations scientifiques qui 

requi¯rent des manipulations complexes (prises de sang, ordinateursé) 

- 4) Zone de silence pour isolement en dehors des périodes de sommeils selon le besoin 

individuel des sujets. 

- 5) Zone exploratoire et de travail au second niveau 

- 6) Zone de sas dô®change avec lôext®rieur abritant un congélateur pour préserver les 

prélèvements. Côest la seule zone o½ des personnes de lôext®rieur auront acc¯s pour 
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venir chercher les données et prélèvement et autres éléments devant sortir (déchets 

é). 

- 7) Zone ext®rieure dôinstallation de lô®quipe de ç surface » pour la sécurité et la 

récupération des échantillons. 

 

 

 

  

 

Figure 12 : Carte du réseau de la grotte de Lombrives (source : Human Adaptation 

Institute) 
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Image 3: La zone de vie principale de la mission ou autrement appelé camp de base. 

Lôinstallation principale est organis®e autour dôun plancher de 30mĮ environ, dôun ballon 

lumineux, dôune zone de stockage pour la nourriture et le mat®riel et dôune cuisine. 

 

 

 

Image 4 : Entr®e de la zone de sommeil. Le respect dôun silence total est imp®ratif pour ne 

pas perturber les cycles de sommeil des participants. 
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Image 5 : La zone de sommeil. Les tentes individuelles et installées dans une galerie à 

lô®cart des autres lieux de vie pour pr®server un silence total. 

 

 

Image 6 : Abri scientifique installé sous terre qui permet de préserver les équipements et 

matériels de mesure relativement ¨ lôabri de lôhumidit®. 
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Image 7 : La zone dôexploration du second niveau de la grotte. La progression se fait sur 

corde et en canot pour traverser les lacs souterrains.  

 

Les activités du groupe sont réparties autour de : 

- La maintenance des lieux de vie. 

- La gestion de lôacc¯s ¨ lôeau potable, les stocks de nourriture é 

- La production de lô®nergie sp®cifique aux lieux de vie (hors de la zone am®nag®e de 

lôentr®e). 

- La réalisation des études sur lôadaptation humaine. 
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- La réalisation des protocoles sur la compréhension du biotope (topographie, biologie, 

etc.)  

- La réalisation des images photos et vidéo de la mission. 

- Les loisirs individuels ou collectifs. 

- Le repos. 

Cela repr®sente environ lô®quivalent de 6 ¨ 7 heures dôactivit®s n®cessaires et 

obligatoires par jour. Le reste sera réparti en temps de repas, loisir et repos. Chaque 

personne a des tâches qui lui sont attribuées et qui lui sont propres durant la mission. 

La répartition travail/vie est à peu près équivalente à la vie habituelle en surface mais 

il faut lôorganiser sans structure horaire. 

Pendant la dur®e de la mission, sauf en cas de force majeure, les ®quipiers nôont pas le 

droit de se réveiller les uns les autres ni dôaller se coucher ou de dormir de manière 

synchronisée volontairement. Chacun doit respecter son propre rythme biologique et 

celui de des autres.  

 

Les membres de la mission ne disposant pas de rep¯res temporels, lô®coulement du 

temps est mesuré en cycles. Un cycle correspond à une période de veille et une période 

de sommeil (consid®r®e comme telle par le membre de lô®quipe et non une ç sieste »). 

Ainsi au fur et à mesure de la mission, chaque équipier établit un suivi de ses cycles. 

En raison de la privation dôindicateurs temporels et de lôinterdiction de r®veil mutuel, 

les cycles des membres risquent dô®voluer de mani¯re asynchrone. Un membre de la 

mission peut avoir réalisé 10 cycles quand un autre en est seulement à son 7e cycle et 

un autre au 12e ou 15e cycle, en fonction des durées de veille/sommeil respectives.  
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Image 8 : Les miniatures ci-contre présentent les différentes activités quotidiennes à 

r®aliser pendant la mission. La production dô®nergie, la gestion de la nourriture, le 

puisement de lôeau, lô®vacuation des d®chets, les activit®s scientifiques.  

 

4.1.3 Les études scientifiques du projet 

 

Notre travail sôinscrit dans le cadre scientifique de la mission qui recouvre une 

douzaine de domaines étudiés, des dizaines de laboratoires, universités et chercheurs. 

A lôimage des grandes exp®ditions des si¯cles pr®c®dents, la mission r®unit de 

nombreux chercheurs ¨ lôexpertise diff®rente sous la houlette de lôInstitut porteur du 

projet qui met en place une strat®gie dô®tude dite int®grative en favorisant 

lôinterdisciplinarit® et le croisement des connaissances pour permettre une 

compréhension globale des phénomènes étudiés.  
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Pour une pr®sentation plus d®taill®e des champs dô®tudes et protocoles mis en place sur 

la mission, on pourra se reporter ¨ lôannexe 2.  

 

Pour la quasi-totalit® des champs dô®tude le pr®l¯vement des donn®es sôeffectue en trois 

temps : avant le d®but de lôexp®dition (pre), pendant lôexp®dition (per) et après (post). 

Cette m®thodologie permet dôune part la mesure de lô®volution des phénomènes étudiés 

chez les sujets mais également une collecte de données au plus proche des évènements 

vécus.  

 

 

Image 9 : Quelques protocoles en physiologie et cognition avant et après la mission. 
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Image 10 : Illustration des protocoles pendant la mission souterraine (prises de sang, 

identification des odeurs, questionnaires, tests en réalité virtuelle). 
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4.2 Les acteurs de la mission 

 

4.2.1 Les membres de lô®quipe et les acteurs 

 

 Lô®quipe de la mission sous terre 

 

Le recrutement de ces participants a été fait de façon rigoureuse comme pour un 

s®jour sur les bases polaires ou autres missions en milieu extr°me et isol®. A lôexception 

du chef dôexp®dition, les 14 membres de la mission ne sont pas spécialistes des 

expéditions ou environnements extrêmes. Ils viennent de différents milieux 

socioprofessionnels : responsable de communication, bijoutière, cordiste, analyste, 

enseignant, biologiste, etc. Les personnalités sont également très diverses avec des 

profils psychologiques très différents. Le groupe est mixte et paritaire (une fois mis de 

côté le chef dôexp®dition). Il comprend 7 femmes et 8 hommes.  

Ceci a été réfléchi dans le but de créer un groupe extrêmement divers dans sa sociologie 

pour comprendre, au plus proche de la réalité du quotidien, comment un groupe peut 

sôadapter ¨ ces nouvelles conditions de vie.   

Ce sont des sujets sains entre 25 et 50 ans inclus, de nationalité française, droitiers, 

sans antécédents médicaux ou chirurgicaux incompatibles avec lôexp®dition Deep 

Time, ayant accept® de faon ®crite de participer ¨ lôexp®dition, ayant donn® leur 

autorisation de droit ¨ lôimage et ayant sign® leur consentement ®clair® pour participer 

au protocole scientifique associ® ¨ cette exp®dition. Ils ne sont pas r®mun®r®s dôune 

quelconque mani¯re pour participer ¨ la mission. En revanche, ils nôont pas de frais ¨ 

d®bourser pour y participer (¨ lôexception de quelques frais de d®placement pre et post 

mission pour les réunions et diverses formations ainsi que leur tenue vestimentaire dite 

de première couche).  

Pour °tre autoris® ¨ participer, chacun a reu un certificat dôaptitude m®dicale ®tabli 

par leur m®decin r®f®rent principalement sur la base dôun dossier m®dical détaillé. 

Chaque participant a b®n®fici® avant la mission dôun entretien par une psychologue afin 

de dépister tout problème dôordre psychologique.  

Le chef dôexp®dition a en charge la conception et le bon d®roulement de la mission 

dans ses aspects humains, sécuritaires, scientifiques, financiers et de communication. 
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En surface, il est secondé par un responsable des opérations, une responsable image et 

un responsable scientifique.  

Le chef dôexp®dition attribue des responsabilit®s ¨ lôint®rieur de lô®quipe souterraine. 

Chacun est responsable dôau moins une activit® essentielle ¨ la r®alisation globale de 

la mission. Les responsabilités comprennent : les manipulations et protocoles 

scientifiques, sécurité et progression en milieu sous-terrain, approvisionnement en eau, 

gestion des stocks, électricité, gestion des déchets, photographie, tournage vidéo, 

médecine et suivi médical. En étant responsable ou co-responsable dôun des postes ci-

dessus, lô®quipier doit sôassurer du bon d®roulement des activit®s de ce p®rimètre. Il 

est libre dôorganiser la r®partition des t©ches et de v®rifier lôex®cution. Il nôy a pas de 

méthode imposée de gestion imposée a priori, cependant lôorganisation est 

hi®rarchique et les d®cisions sont soumises ¨ la validation du Chef dôexp®dition. Ce 

fonctionnement pyramidal est retenu pour des questions de sécurité et de responsabilité 

(en cas de problème majeur, le chef dôexp®dition est responsable) mais aussi 

dôexp®rience et de savoir-faire (le chef dôexp®dition est le seul professionnel des 

milieux extr°mes dans lô®quipe).  

Enfin, les membres de lô®quipe sont form®s pour °tre leurs propres op®rateurs 

(coordonnés par le chef dôexp®dition et directeur scientifique et une scientifique 

participant à la mission souterraine).  
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Image 11 : Les 15 membres de la mission au moment de rentrer sous terre pour 40 jours. 

 

 Les acteurs de la mission en surface 

 

Les ®quipiers de la mission repr®sentent la partie ®merg®e de lôiceberg. Comme 

dans toutes les expéditions et tout projets exploratoires les ®quipes supports nôexistent 

pas ou peu médiatiquement. A-t-on lôhabitude de mentionner les milliers de personnes 

qui ont travaillé et contribué au succès de la mission Apollo 11 ? De même pour le 

premier tour du monde en avion solaire de Bertrand Piccard et André Borschberg : près 

de 14 ans de travail et des centaines de personnes impliquées. Pour autant, tout projet 

de grande ampleur implique des dizaines, voire des centaines de personnes dans sa 

réalisation.  
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Figure 13: Le système organisationnel de l'expédition Deep Time 

 

Voici donc une pr®sentation des diff®rents types dôacteurs qui contribuent ¨ la mise en 

place de la mission :  

 

- Laboratoires : laboratoires de recherche publics ou privés qui déploient un protocole 

dans lôun des domaines scientifiques de la mission. 

 

- La presse : journalistes pour tous types de média, ils permettent de relayer 

lôinformation autour de la mission avec un double objectif de sensibiliser le public 

aux recherches et travaux autour de lôexp®dition et de générer de la communication 

pour les partenaires.  

 

- Les organisations institutionnelles : mairie, préfecture, centres de secours, etc. 

Toutes les organisations qui représentent lôautorit® publique ou rendent un service 

public avec qui il est n®cessaire dô®changer pour avoir les autorisations ou s®curiser 

certains évènements par exemple.  

 

- Les partenaires financiers et matériels : ils rendent possible la mission par leurs dons. 

 

- Lô®quipe de tournage : elle est en charge de documenter lôexp®dition.  
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- Les bénévoles et clubs : toutes les personnes ou groupes constitués en associations 

qui contribuent de manière active sur un ou plusieurs aspects de la mission. Ils ont 

des fonctions très variées. Cela peut aller du support très spécialisé comme la 

formation ¨ la sp®l®ologie, ¨ lô®quipe bénévole en surface, qui ne nécessite aucune 

compétence particulière, ou encore des informaticiens qui trouvent des solutions 

techniques pointues.  

 

- Les équipes de communication : attachée de presse, graphiste, expert en réseaux 

sociaux. Ils sont l¨ tout au long de la mission pour mettre en îuvre la strat®gie de 

communication définie par le chef dôexp®dition en fonction des objectifs propres et 

des engagements envers les partenaires.  

 

- Coordinateurs logistiques : en règle générale, il sôagit du responsable des opérations 

de la mission, second® ou remplac® (en surface) par un ou deux membres de lô®quipe. 

Son r¹le est dôorchestrer les diff®rents acteurs en fonction des besoins de la mission 

pour la rendre possible dôun point de vue technique.  

 

 

4.3 Les enjeux de la coordination logistique 

 

Comme le relève Clot (2009), « les expéditions sont souvent préparées avec trop 

peu de temps, de moyens, sans une parfaite conscience de lôampleur du travail ¨ 

accomplir, mais avec désir, ardeur et passion ». Celle-ci nôa pas ®chapp® ¨ la r¯gle. Si 

la gen¯se du projet remonte ¨ plusieurs ann®es, côest seulement fin septembre 2020 que 

les op®rations commencent concr¯tement. Lô®quipe sôengage dans une v®ritable course 

contre la montre : trois mois pour trouver un site adapté à la mission puis tout juste 

trois mois pour se préparer, convaincre, réunir les fonds, les partenaires, communiquer 

autour du projet et partir le jour « J ».  
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4.3.1 La sécurité comme priorité 

 

Lôenvironnement de la mission est non habité, sans lumière naturelle et difficile 

dôacc¯s. Il est par d®finition hostile ¨ la vie humaine. Il repr®sente en lui-même des 

dangers objectifs et subjectifs réels tant dôun point de vue de lôint®grit® physique que 

de la santé mentale.  

En particulier :  

¶ Les conditions de vie (froid, humidité, obscurité) ont un impact direct sur les 

personnes et réduisent les capacités cognitives, la mobilité et la dextérité, etc., 

pouvant conduire ¨ des risques dôaccidents.  

¶ Les explorations spéléologiques sont des activités engagées qui nécessitent un 

haut degré de vigilance, de sécurité et des ressources physiques et cognitives 

intenses.  

¶ Les conditions « hors du temps » réduisent considérablement la capacité de 

projection avec des impacts psychologiques potentiellement forts. 

¶ L'absence de communications isole les membres de lô®quipe de leurs proches.   

¶ La durée de la mission renforce tous les points susmentionnées 

 

Sur la base de ces conditions, le chef dôexp®dition a mis en place avec son ®quipe un 

dispositif adapté de prévention des risques.  

Tout dôabord, lôensemble des participants est formé à la progression en milieu 

souterrain. Pendant près de 10 jours cumulés au début de la mission, lôensemble des 

participants va apprendre les techniques de progression sur corde afin de pouvoir 

®voluer en s®curit® pour r®aliser les t©ches quotidienne (comme lôapprovisionnement 

en eau) et les explorations spéléologiques du deuxième niveau de la grotte. Cette 

p®riode de formation constitue un enjeu fort de la coordination de lô®quipe. Il faut 

apprendre des techniques nouvelles complexes et apprendre à évoluer ensemble, de 

manière coordonnée dans un environnement extrême.  

 

Ensuite, en cas dôaccident ou de maladie un m®decin urgentiste sp®cialiste des missions 

en terrain naturel et une infirmière font partie des équipiers de la mission. Ils sont 

équipés de kits de premiers secours, de kits de maintien de la vie et de médicaments de 

première nécessité. Un brancard est également sur site en cas de besoin. 
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Un téléphone auto-g®n®rateur fonctionnel 24h/24 relie la grotte ¨ lô®quipe permanente 

de surface. En cas de besoin, après sécurisation de la personne par le médecin de 

lôexp®dition, le m®decin responsable ¨ lôext®rieur peut °tre consult® pour un second 

avis. Si la situation le nécessite, une évacuation sera organisée. La gendarmerie de 

Tarascon sur Ariège, les pompiers de Tarascon sur Ariège et le service de secours 

spéléologique du CDS9 (région Occitanie) sont prévenus de la mission et aptes à 

intervenir 24h/24 en cas de besoin. Le centre hospitalier de Tarascon-sur-Ariège, à 5 

kilom¯tres de la grotte, constitue le premier point de soin. Par ailleurs, lôensemble des 

participants à la mission ont été formés aux premiers secours et ont reçu une 

information circonstanciée des risques liés aux conditions de vie dans la grotte et des 

syst¯mes de s®curit®s et dô®vacuation en pr®sence. 

 

4.3.2 Installer et désinstaller un camp de base à 1 000 mètres au cîur de 

la montagne 

 

Il sôagit ici de concevoir un syst¯me logistique de base vie quasi autonome (la 

seule exception ®tant faite pour lôextraction des d®chets et une partie de 

lôapprovisionnement ®lectrique) pour une ®quipe de 15 personnes pendant 40 jours. 

Cela signifie que tout doit °tre pens® pour °tre stock®, utilis®, retrait® ¨ lôint®rieur de 

la grotte. Lôenvironnement est souterrain, tr¯s sombre, ¨ 10ÁC et 100% dôhumidit® ce 

qui impacte énormément les matériaux utilisés (pourrissement, corrosion, etc.).  

Le choix dôun milieu naturel pour le d®roulement de la mission n®cessite une 

organisation logistique sp®cifique. En effet, lôensemble du matériel doit être pensé pour 

pouvoir °tre achemin® ¨ dos humain depuis lôentr®e de la grotte jusquôaux diff®rents 

espaces de vie : entre 800 et 1200 mètres dans la montagne. Le cheminement se fait à 

pied et ne nécessite pas de technique particulière en revanche, le dénivelé est de plus 

de 150 m¯tres et certains passages tr¯s ®troits nôautorisent aucun objet de plus de 90 

cm sur 90cm. Puis, il faut minimiser lô®nergie consomm®e, ®clairer les lieux de vie, 

approvisionner en eau et la traiter, créer les infrastructures de vie et de recherche in 

situ, mais aussi g®rer les d®chetséEnfin, il faut prendre en compte le fait que lô®quipe 

nôaura et ne doit en aucun cas avoir acc¯s ni ¨ lôheure ni ¨ la date et tant sur le choix 

des ®quipements que sur lôorganisation ¨ mettre en place.   
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Pendant les 40 jours de la mission, une base arrière est installée en surface de la grotte. 

Cette base arrière a quatre missions : s®curiser lôacc¯s au site pour emp°cher toute 

perturbation de lôexp®rience ; faciliter la coordination des secours en cas dôurgence ; 

®vacuer et traiter les d®chets produits ¨ lôint®rieur de la grotte ; faire entrer et sortir les 

protocoles scientifiques en cours de mission, sécuriser les données scientifiques et de 

tournage et entretenir le matériel électronique qui nécessiterait une attention spécifique 

en raison des conditions dôutilisation d®grad®es. Pour faire fonctionner correctement 

cette base arrière il faut un minimum de quatre personnes en permanence.  

 

 

 

 

Image 12 : Portage et acheminement des 4 tonnes de mat®riel ¨ dos humain ¨ lôint®rieur de 

la grotte. Lôensemble des mat®riels doit avoir des dimensions permettant de passer dans 

des anfractuosités de 90cm sur 90cm. 
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Image 13: Construction du camp de base souterrain dans la cavité. 
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Image 14 : Le camp de base install® pr°t ¨ accueillir lô®quipe pour la mission. 

 

Quelques chiffres et données clefs sur lôorganisation :  

 

- Plus de 250 personnes impliquées à des niveaux divers pour la mise en place de 

la mission, dont 120 bénévoles qui contribuent au montage, démontage des 

installations et veille en surface pendant les 40 jours. 

- Plus de 4 tonnes de matériel à porter, installer et démonter ensuite, à dos humain, 

dont 1,2 tonne de nourriture.  

- Poids moyen dôune charge à transporter : 20 kg avec des contraintes de 

dimension. En effet, tout doit pouvoir passer dans des passages étroits 

nôexc®dant pas 90x90cm.  

- Un d®lai dôorganisation et de mise en place extr°mement court : 6 mois au total 

et 3 mois de mise en place opérationnelle stricto sensu.  

- Au total, 170 bidons de déchets organiques ont été évacués et traités au fur et à 

mesure de la mission.  

 

Lôensemble de ces op®rations se d®roulent dans des conditions sp®cifiques aux 

expéditions en situation extrême et en milieu éloignés, avec infrastructures minimales, 

une urgence permanente et des ressources très limitées.    

 

4.3.3 Les enjeux de la coordination  

 

Nous abordons ici la question des objectifs de la coordination tels que formulés 

par les principaux protagonistes de la mission. Il sôagit de rendre compte des enjeux 

identifi®s par ces derniers mais aussi des grands principes quôils d®clarent suivre pour 

guider leurs actions.  

 

En ce qui concerne les objectifs, trois ressortent de manière récurrente et appuyée.  

Le premier concerne la s®curit®. Il sôagit dôun point non n®gociable. Toute décision fait 

dôabord lôobjet dôune analyse de risque. Par nature, en évoluant dans une situation 

extr°me, les ®quipes sont confront®es au danger. Il ne sôagit pas dôaller vers une 

opération « zéro risque » mais bien dô®valuer les risques et dôapporter des ®l®ments de 
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s®curit® ¨ lôaune des ®l®ments connus et la capacit® de projection dans la situation en 

question.  

Le second aspect concerne la faisabilité des protocoles scientifiques et plus largement 

de la mission souterraine. Côest le cîur de la mission. Il faut que les conditions 

humaines et matérielles soient réunies et organisées de manière à ce que la tenue des 

protocoles soit possible. Dans le cas pr®sent, cela sôest mat®rialis® par la construction 

dôun abri scientifique sous terre avec des panneaux isolants pour permettre de r®aliser 

des protocoles dans une atmosphère moins humide et moins froide que le reste de la 

grotte. Cela est illustr® aussi par lôinstallation dôune base de vie ç relativement » 

confortable pour permettre ¨ lô®quipe de se concentrer sur les protocoles et non pas 

uniquement sur sa « survie ».  

Le troisième consiste à mettre en place un dispositif capable de coordonner des acteurs 

dont le fonctionnement et les objectifs sont très divers. Une expédition est la réunion 

de compétences diverses car il faut savoir tout faire : de la recherche de fonds à la 

communication, du tournage dôun film ¨ la r®alisation des protocoles scientifiques, de 

la communication ¨ la construction dôun camp de base ¨ 1 000 m¯tres au cîur de la 

montagne. Cela suppose de faire intervenir de très nombreux acteurs qui ont tous besoin 

de contribuer ¨ un moment pr®cis. Il sôagit dôune partition de musique improvis®e et 

adaptée en temps réel qui doit être jouée pendant une période relativement longue. Il 

ne peut pas y avoir dôaccrocs majeurs dans la coordination. La situation ne le permet 

pas. Il faut prendre en compte les besoins de chacun et être en mesure de créer in vivo 

un process fluide alors quôil nôy a pas de mode dôemploi. 

 

En ce qui concerne les principes dôaction, on retiendra ®galement trois points 

principaux. 

La situation de gestion ®tant extr°me, la perte de rep¯re et lôincertitude sont 

omnipr®sents. Il faut donc en permanence que lôaction coordonn®e soit guid®e par le 

sens. Le sens de la mission, le sens de lôaction en train de se faire. Ce sens a diverses 

modalités. Il peut être très général et transverse à toute la mission. Ou il peut être très 

sp®cifique ¨ une t©che particuli¯re ou ¨ un individu ou un groupe dôindividus. Il sôagit 

du premier principe.  

Le second principe concerne lôadaptation permanente. Sôil y a un plan général global 

et parfois tr¯s pr®cis pour lôensemble des activit®s ¨ organiser et ¨ coordonner, côest 
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lôadaptation aux conditions spatiotemporelles de lôaction qui est la priorit®. 

Lôinflexibilit®, côest lô®chec assur®. Adaptation ne signifie pas pour autant 

renoncement. Il sôagit avant tout de prendre en compte des facteurs contingents et 

dôajuster la s®quence ou la nature des actions ¨ effectuer. Si renoncement ¨ un objectif 

il y a, il doit °tre solidement motiv® pour des raisons de s®curit®, dô®thique ou 

dôimpossibilit® majeure.  

Le troisi¯me principe côest lôengagement et la motivation. Impossible de coordonner 

des acteurs aussi divers et au fonctionnement et objectifs si diff®rents sôil nôy a pas de 

motivation des équipes. Cela nécessite une attention de chaque instant, mais aussi un 

temps important, alors quôon a lôimpression dôen manquer. Les petits mots 

dôencouragement, les attentions, les remerciements, les explications donn®es, les 

moments de détente et de plaisir, sont autant de moyens de garder une motivation forte 

alors que la majorité des personnes engagées dans le projet sont bénévoles.  

 

4.4 Une situation extrême de gestion 

 

4.4.1 Un contexte complexe 

 

L'analyse du contexte et des tâches soulève plusieurs défis pour la coordination : 

 

¶ Les conditions de vie (froid, humidité, obscurité) ont un impact direct sur les 

organismes et réduisent les capacités cognitives, la mobilité et la dextérité, ce 

qui rend les interactions plus complexes. 

¶ Les explorations spéléologiques sont des activités engagées qui nécessitent un 

haut degré de vigilance, de sécurité et des ressources physiques et cognitives 

intenses.  

¶ Les conditions « hors du temps » réduisent considérablement la capacité de 

projection et suppriment le facteur temps comme facteur de coordination 

(rendez-vous programmés, tâches définies dans le temps, etc.).  

¶ L'absence ou l'extrême limitation des communications avec la base arrière à 

l'extérieur rend difficile l'ajustement ou l'apport de ressources externes pour 

trouver des solutions aux problèmes qui surviennent pendant la mission.  
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¶ Le caractère novice de l'équipe ne permet pas de capitaliser l'expérience ou les 

routines de fonctionnement qui existaient avant la mission.  

¶ La durée de la mission renforce toutes les questions susmentionnées.  

 

De plus, nous avons constaté qu'il existe une compréhension diverse des objectifs de la 

mission entre les membres de l'équipe et l'organisation, avec surtout des motivations 

très différentes pour chaque membre de l'équipe. D'autre part, les compétences et 

aptitudes techniques sont délibérément très disparates. Il y a donc un faible 

dénominateur commun hormis la motivation et la volonté de vivre cette mission 

scientifique jusqu'au bout. 

 

4.4.2 Lôancrage dans lô®tude des milieux isol®s, confin®s et extr°mes 

 

 Définitions et considérations générales sur les environnements isolés 

et confinés 

 

Parmi les environnements complexes, les environnements extrêmes isolés et 

confinés (ICE) occupent une place particulière. Il s'agit d'environnements de travail où 

les individus opèrent dans des conditions extrêmes. Depuis plus de 50 ans, les 

chercheurs mènent des études pour mieux comprendre les équipes et leurs 

performances dans ces environnements (Golden, Chang et Kozlowski, 2005). Cela 

recouvre des domaines de recherche aussi variés que les missions spatiales, les 

expéditions polaires en Arctique et en Antarctique, les sous-marins ou les missions 

spatiales similaires (Palinkas et Suedfeld, 2021).  

Carrere (1990) met en évidence trois dimensions distinctes des environnements ICE. 

Premièrement, les individus sont isolés de leur réseau social habituel, y compris leurs 

amis et leur famille, pendant une période prolongée. Deuxièmement, les membres de 

l'équipe sont confrontés à un confinement ou à une restriction de la mobilité, souvent 

en raison des conditions dangereuses qui prévalent en dehors de la zone de confinement 

ou parce qu'ils n'ont tout simplement pas le choix de le faire. Selon nous, ce point peut 

être équilibré et complété car il est possible d'être isolé dans un environnement très 

ouvert tel qu'un désert et l'environnement de confinement lui-même peut être 
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dangereux. Troisièmement, les habitants des contextes ICE connaissent des conditions 

chroniquement dangereuses qui les mettent physiquement en danger. 

Ainsi, les contextes ICE se réfèrent à des environnements où il y a isolement du réseau 

social habituel, confinement physique et conditions extrêmes (Golden, Chang et 

Kozlowski, 2005). Nous pouvons considérer les environnements ICE comme des 

contextes extrêmes au regard de la définition de Hannah et al. (2009), à savoir "un 

environnement dans lequel un ou plusieurs événements extrêmes se produisent ou sont 

susceptibles de se produire, qui peuvent dépasser la capacité de l'organisation à les 

prévenir et entraîner des conséquences physiques, psychologiques ou matérielles d'une 

ampleur considérable et intolérable pour les membres de l'organisation ou à proximité 

physique ou psychosociale de ceux-ci". 

 

 Les impacts au niveau individuel, interpersonnel et organisationnel 

 

Palinkas et Suedfeld (2021) ont produit une excellente revue de littérature sur 

les milieux isolés et confinés. Ils synthétisent les différents impacts identifiés sur trois 

niveaux : individuel, interpersonnel et organisationnel des milieux extrêmes isolés et 

confinés. A partir de ce travail, nous proposons une série de trois tableaux permettant 

une lecture rapide des principaux enjeux 
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¶ Problématiques individuelles :  

 

Impacts Déclencheurs et catalyseurs 

 

 

 

 

Stress et coping 

¶ Séparation des proches 

¶ Communication limitée (y compris à cause des faibles possibilités 

dôinterpr®tation du non-verbal) 

¶ Peu dôespace individuel et peu dôintimit® 

¶ Monotonie sociale (toujours le même groupe) 

¶ Sentiment dôexposition au danger 

¶ Fatigue et épuisement liés à lôadaptation au milieu 

 

 

Syndromes 

saisonniers 

¶ Syndrome de lôhivernant26 

¶ Syndrome « Polar T3 »27 

¶ Trouble affectif saisonnier sub-syndromique28 

 

 

Tableau 11 : Impacts au niveau de individus 

 

De nombreuses études ont toutefois montré que les effets négatifs de ces 

environnements nô®taient pas syst®matiques (Palinkas et Suedfeld, 2021). Au contraire, 

il y a d®sormais un certain nombre de preuves que lôexposition ¨ long terme ¨ de tels 

environnement peut produire des effets positifs sur lôindividu comme lôautonomie, la 

confiance, le courage ou la capacit® ¨ prendre soin dôautrui (Gushin et al., 1998 ; Kanas 

et al., 2006 ; Suedfeld et al., 2012a,b). Les études qui mettent en avant des 

améliorations suggèrent l'une des quatre explications suivantes : 1) les environnements 

extrêmes isolés et confinés ne sont pas significativement plus stressants que d'autres 

environnements (Suedfeld et Steel, 2000) ; 2) les individus hautement motivés qui se 

portent volontaires pour de telles missions de longue durée sont capables de maintenir 

des niveaux de performance élevés dans de tels environnements sur de longues périodes 

(Palinkas et al., 1995) ; 3) certains individus hautement motivés réussissent mieux que 

d'autres (Palinkas et al., 2000a) ; et 4) de tels environnements génèrent des formes 

positives de réponse et d'adaptation qui sont bénéfiques et favorables à la santé 

(Antonovsky, 1987). 

                                                 

26 Nom donn® ¨ un trouble psychique g®n®r® par des situations dôisolement extrême. Il se manifeste par une attitude dépressive, 

des modifications du sommeil, des difficultés relationnelles, etc.   
27 Syndrome rep®r® chez les explorateurs polaires caus® par une diminution de lôhormone thyroµdienne T3. es effets 

comprennent des oublis, des troubles cognitifs et des perturbations de l'humeur. 
28 Type de dépression lié à la quantité de lumière à laquelle les personnes sont exposées. 
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Au-delà des controverses scientifiques toujours existantes et des travaux à mener pour 

mieux comprendre ces phénomènes, Palinkas et Suedfeld (2021) soulignent : « (a) que 

les effets psychologiques positifs et négatifs en ICE peuvent coexister, (b) que beaucoup 

de ces effets sont limités dans le temps, et (c) que la prévalence de l'un ou l'autre type 

est le résultat d'une interaction complexe et dynamique entre les caractéristiques 

environnementales, sociales et personnelles (Suedfeld, 2005). » 

 

¶ Problématiques interpersonnelles :  

 

Il sôagit ici de recenser les diff®rentes dimensions des impacts au niveau des relations 

interpersonnelles dans les équipes isolées et confinées.  

 

Impacts Déclencheurs et catalyseurs 

Tensions, conflits 

et cohésion 
¶ Risque dôaugmentation des conflits au sein de lô®quipe et de diminution de 

la coh®sion de lô®quipe 

¶ Risques de création de factions au sein de lô®quipe ou dôostracisme dôune 

personne consid®r®e comme d®viante de lôorganisation 

¶ Risque de diminution des capacités de créativité et de résolution de tâches 

intellectuelles en équipe dans le temps 

 

Support 

relationnel et 

social 

¶ Rôle du support social et ®motionnel ambivalent selon quôil est souhait® ou 

pas.  

 

Les prédicteurs 

de conflits et de 

cohésion 

¶ Style de leadership 

¶ Equipe : caractéristiques sociales, culturelles et de personnalité des 

membres de l'équipe. 

¶ Homogénéité vs hétérogénéité de l'équipe 

¶ L'âge 

¶ Présence d'hommes et de femmes 

¶ Différence de profession et d'orientation professionnelle 

¶ Différences de nationalité, de culture et de langue 

 

Le leadership ¶ Un leadership inefficace ou inexistant peut conduire à une dégradation de 

la performance de lô®quipe 

¶ Un leadership inflexible conduit systématiquement à des tensions voire 

lô®chec.  

 

Les interactions 

avec lôext®rieur 
¶ Les relations avec lôext®rieur (QG, etc.) sont souvent sources de tension : 

complexité de communication, incompréhension du vécu des uns et des 

autres, exutoire, etc.  

 

 

Tableau 12 : Impacts au niveau des relations interpersonnelles 
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¶ Problématiques organisationnelles :  

 

Impacts Déclencheurs et catalyseurs 

 

Culture 

organisationnelle 
¶ Une grande disparité de culture organisationnelle demande beaucoup 

dôefforts de la part de lô®quipe pour être dépassée (voire peut conduire à 

une baisse de performance notable) 

 

Dur®e dôexposition ¶ Il semble admis que plus la dur®e de lôexposition est longue, plus le 

risque dôoccurrence de probl¯mes organisationnel est fort 

 

Autonomie de 

lô®quipe 
¶ Moins lô®quipe op®rationnelle a dôautonomie, plus il y a des risques de 

tensions et de conflit vis-à-vis de la base arrière 

 

Planifications et 

suivi des tâches 
¶ Une planification trop serrée et trop contraignante a tendance à susciter 

lô®nervement de lô®quipe op®rationnelle et cr®er des tensions 

¶ A contrario, un manque de tâches porteuses de sens et / ou en trop faible 

quantit® conduit ¨ lôennui 

¶ La répartition de la charge de travail doit être perçue comme équilibrée 

au sein du groupe 

 

 

Tableau 13 : Impact au niveau des organisations 

 

A lôaune de cette litt®rature riche sur les environnements isol®s et confin®s, nous 

pouvons voir lôimportante diversit® des impacts sur les diff®rents niveau individuel, 

équipe et organisationnel. Ces impacts ont été largement documentés mais nécessitent 

une évaluation et mise à jour constante en raison des progrès importants des 

technologies (capteurs, etc.) permettant lô®valuation des individus et des situations. La 

prise en compte de ces impacts nous sera utile dans la compréhension de la fabrication 

de la coordination. Ainsi nous pourrons évaluer comment la coordination évolue au 

regard des impacts de lôenvironnement sur les diff®rents niveaux observ®s.  

 

 Les expériences hors du temps 

 

Depuis pr¯s dôun si¯cle, des centaines dôexp®riences en temporalit® dirig®e et 

en milieu confiné sont menées dans le monde. Seulement une vingtaine ont été 

conduites totalement hors du temps, en milieu naturel avec ses contraintes associées, 

adossées à un protocole scientifique sérieux (Clot, Roumian et Besnard, 2022). La 

plupart dôentre elles ®taient en solitaire et quelques-unes en petit groupe de deux ou 

trois mais non mixtes. Leur durée a varié de 7 jours pour la plus courte à 177 jours pour 
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la plus longue. La première expérience a été dirigée par Kleitman et son assistant 

Richardson en 1938 qui sôenferment pendant 32 jours dans la grotte Mammouth au 

Kentucky (USA) à 42 mètres de profondeur, sans lumière naturelle et une température 

constante de 11°C. Ce nôest que dans les ann®es 1960 que de véritables expériences « 

hors du temps » sont lancées. En France le sp®l®ologue Siffre sôenferme en solitaire ¨ 

100 m¯tres sous terre dans le gouffre de Scarasson pour 60 jours. LôAllemand Aschoff 

de son côté installe un bunker en forme de maison pour placer de petits groupes dans 

un monde hors du temps, pour de courtes périodes. Durant deux décennies plusieurs 

exp®riences seront men®es, sous lôimpulsion de ces deux hommes et de celle des 

agences spatiales russes et américaines, dont les vols habités obligent à des questions 

plus poussées sur les rythmes biologiques humains (Siffre, 1963 ; Siffre, 1972 ; Clot, 

Roumian et Besnard, 2022).  

 

Pour une chronologie plus complète de ces expériences, on pourra se reporter aux 

publications de Clot (2021) et Clot et al. (2021).  

 

Ces expériences scientifiques ont permis la découverte et une première compréhension 

de la chronobiologie humaine. Au départ, les études sont principalement concentrées 

sur des questions physiologiques. Ce nôest que tardivement que les exp®riences 

int¯grent dôautres dimensions. Les premi¯res exp®riences sont extrêmement rudes en 

raison dôune part du mat®riel utilis® (protection contre le froid, lôhumidit® ou 

lô®clairage), et dôautre part de la lourdeur des protocoles mis en place. Les sondes 

rectales pour mesurer la température centrale sont très inconfortables et limitent la 

capacité de mouvement.  

Lôimmense majorit® des exp®riences ont quatre caractéristiques communes :  

- Elles ne sont pas mixtes 

- Elles sont composées de spécialistes / experts (spéléologues, astronautes, etc.) 

- Lôenvironnement est tr¯s restreint (peu ou pas de possibilités de déplacement et de 

capacité à découvrir un environnement ï même confiné) (Clot, 2021) 

- Il y a un moyen de communication qui est utilisé de manière fréquente avec 

lôext®rieur (base arri¯re).   
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Notre terrain de recherche sôinscrit donc dans cette tradition dôexp®riences volontaire 

hors du temps. Fort des expériences passées et résolument ancré dans les 

probl®matiques dôaujourdôhui et du futur, le chef dôexp®dition d®finit les contours de 

la mission Deep Time en rupture avec les caractéristiques dominantes des expériences 

passées. Ainsi la mission est mixte, composée de novices, dans un environnement vaste 

(confiné mais possible à explorer) sans aucune communication directe avec lôext®rieur 

(Clot, 2021). Il ne sôagit pas de la rendre facile, il sôagit de prendre en compte les 

besoins dô®tudes dôaujourdôhui pour mieux comprendre par exemple la capacit® de 

projection dans le temps ou expérimenter le contours de ce que pourraient être les 

grandes missions spatiales à venir.  

 

4.4.3 La mission comme situation extrême de gestion 

 

Le concept de situation extrême de gestion (Lièvre, 2005 ; Godé et al., 2012 ; 

Lebraty, 2013) est marqué par : une forte évolutivité (prenant en compte la notion de 

vitesse et de changements dynamiques et discontinus auxquels il faut faire face) ; une 

incertitude forte avec une difficult® qui peut tendre ¨ lôincapacit® totale de pr®dire quoi 

que ce soit ; et enfin des risques importants soit pour lôint®grit® physique des individus 

vivant la situation, soit de manière moins directe.  

 

A lôissue de ce chapitre d®di® ¨ la description et à lôanalyse de notre terrain, nous allons 

présenter de quelle manière la situation de gestion de la mission Deep Time est extrême. 

Pour cela, nous proposons de reprendre la grille de lecture mise à jour dans les chapitres 

1 et 2. A savoir une cartographie des dimensions suivantes :   

 

1) Caractériser de lôincertitude, du risque, de lô®volutivit® et de la dur®e dôengagement 

2) Préciser le cadre : évènement, contexte et environnement 

3) Identifier les impacts sur lôindividu.  

 

Le tableau 14 présente chacun des éléments pré-cités :  
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Caractérisation de la 

situation extrême de gestion 
¶ Incertitude : personne nôa jamais r®alis® une mission de ce 

type (15 personnes, sans accès au temps, en milieu naturel, 

sans contact avec la surface, devant réaliser des études 

scientifiques). 

 

¶ Risques : les risques physiques et psychologiques sont 

nombreux (milieu naturel dangereux et effets de lôisolement 

entre autres. Cf. Impacts sur lôindividu).  

 

¶ Evolutivité : si lôenvironnement peut paraître stable a priori, 

le comportement du groupe peut basculer à tout moment.  

 

¶ Dur®e dôengagement : 40 jours est une période longue sans 

communication avec lôext®rieur ni possibilit® de sôextraire du 

milieu dans lequel on vit 24h/24.  

 

Cadre de la situation ¶ La mission Deep Time est un environnement extrême compte 

tenu de lôincertitude radicale dans laquelle est plong®e 

lôorganisation. Personne ne sait comment cela va se passer ni 

comment cela va évoluer.  

 

¶ La conjugaison des conditions naturelles, du design de la 

mission et du caractère novice du groupe renforce cet aspect.  

 

Impacts sur lôindividu ¶ Impacts physiques liés au milieu (humidité, froid, luminosité, 

hygiène limitée, etc.). 

 

¶ Impacts physiques liés aux activités : risques dôaccidents. 

 

¶ Impacts psychologiques (isolement, suppression de lôeffet 

temporel, effet de groupe) => stress, anxiété, fatigue, etc.  

 

 

Tableau 14 : Caractérisation, cadre et impact de la situation extrême de gestion 
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PARTIE 3 : R®sultats, discussions et apports 

 

La structuration de la coordination 

 

***  

Cette troisième partie sôarticule autour de trois grands axes. Le chapitre 5 permet 

une restitution des résultats. Il est organisé autour des résultats sur la coordination, le 

rôle du facteur temporel, la notion de sens et de leadership. Enfin les chapitres 6 et 7 

sont une discussion de ces r®sultats ¨ lôaune de notre revue de littérature et une 

proposition de contribution théorique et des implications managériales associées. 

A partir nos r®sultats (chapitre 5) nous entreprenons de discuter ces deniers ¨ lôaune de 

la littérature sur la coordination en situation extrême de gestion (chapitre 6). Compte 

tenu de la nature de certains résultats il nous sera nécessaire de faire un détour par la 

littérature autour des environnements isolé et confinés ainsi que du sensemaking.  

Nous mettons en lumière une amélioration globale de la coordination au fil du temps 

durant la mission. Nous notons cependant quelques disparités de perception liées à la 

position au sein du groupe. Les pratiques de coordination alternent régulièrement entre 

improvisation et routines. Nous observons également un phénom¯ne dô®rosion du sens 

très marqué après plusieurs jours passés sous terre. Un épisode qui est dépassé grâce à 

une dynamique cr®e par le leader de lôexp®dition et le lancement de diff®rentes t©ches 

et explorations souterraines. Par ailleurs, le rôle du temps est particulièrement 

intéressant à observer. Cela nous permet de distinguer quatre phases de coordination. 

Le temps est un vecteur de la coordination autant que la coordination façonne le temps. 

Enfin, compte tenu des conditions environnementales, la coordination est extrêmement 

fragmentée.  

Dans notre discussion nous confirmons et renforçons les différentes dimensions 

constitutives de la coordination en situation extrême de gestion. Nous identifions 

également des vecteurs clefs de la structuration de cette coordination qui permettent 
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dôexpliquer une ®volution au fil du temps, ¨ savoir : lôintentionnalit® des acteurs et le 

niveau dôexpertise comme socle de d®part du processus ; le rôle du leadership qui 

structure lôaction coordonn®e lorsquôil est n®cessaire soit de donner une vision ; le rôle 

du temps qui structure lô®volution de la coordination ¨ travers des phases identifiables 

par leur modalit®s. Lô®volution de la coordination nôest pas un processus lin®aire. 

Simultanément, nous mettons en lumi¯re lôeffet structurant de la coordination dans la 

perception du temps par les acteurs en situation.   

Ceci nous am¯ne ¨ lôessentiel de contribution th®orique ou nous montrons quôil est 

possible dôenvisager la fabrication de la coordination comme un processus de 

structuration au sens de Giddens (1987). Dôun point de vue m®thodologique les 

r®sultats de notre travail montrent tout lôint®r°t dôune approche qui permet de mesurer 

des ph®nom¯nes de gestion dans lôaction. Cette méthodologie difficile à mettre en 

îuvre en contexte extrême, en raison de la nature même des situations observées, a 

montr® lôint®r°t de la mise en place dôexp®ditions ¨ vocation exploratoires. Enfin, dôun 

point de vue manag®rial, nous soulignons lôimportance de repenser le temps dans nos 

organisations. Mais aussi de travailler sur un leadership adapté en phase avec les phases 

de coordination au sein de lô®quipe.  
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5. CHAPITRE 5. L ES RESULTATS 

 

Dans cette section, nous présentons les résultats collectés lors de notre phase de 

terrain. La nature des données collectées et leur traitement ont été abordés dans le 

chapitre 3.  

Pour analyser les données, nous avons organisé notre analyse en plusieurs temps. 

Dôabord, comprendre la coordination, les pratiques et lô®volution dans lô®quipe pendant 

la durée de la mission. Pour cela, nous avons examin® nos donn®es dôun point de vue 

global et au niveau individuel pour tenter de cerner avec précision les différences et les 

particularités selon différents critères. Ensuite, nous avons tenté de comprendre le rôle 

particulier du temps (et de son absence de mesure) dans la mission avec lôimpact sur la 

fabrication de la coordination. A lôaune de cette observation, nous avons mis en lumi¯re 

un ®v¯nement particulier qui a impact® lô®volution de la coordination pendant la 

mission avec lô®rosion du sens et les actions de leadership qui ont suivi. Enfin, nous 

avons trouvé que la production de la coordination, dans cette situation extrême de 

gestion, nô®tait pas un ph®nom¯ne centralis® mais plut¹t un ph®nom¯ne fragment®.  

 

 

5.1 La coordination durant la mission 

 

5.1.1 L'évolution de la qualité de coordination  

 

 Regard sur lô®volution globale 

 

Tout d'abord, en analysant les données collectées, nous observons des résultats 

en apparence contradictoires. Dôun c¹t®, les membres de lô®quipe relatent une 

coordination assez facile au d®but de la mission et qui ne va cesser de sôam®liorer par 

la suite. Dôun autre c¹t®, les r®sultats des questionnaires r®alis®s in situ reflètent une 

légère dégradation de la coordination perçue.  

Voici par exemple ce que nous disent KOS-M et ROM-D sur leur vision des tâches et 

de la capacité de coordination au sein du groupe.  
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« Déjà, ça n'a pas été difficile parce qu'en fait, la majorité des tâches 

que l'on avait à faire nécessitaient un petit nombre de gens et des gens 

qui n'étaient pas très spécialisés. Ce qui fait que quelque part, genre 

aller chercher de l'eau, une fois qu'on a été capable d'y aller chacun, en 

fait, il suffit d'être deux, trois personnes et tu retrouves facilement deux, 

trois personnes au camp en même temps. Tout le monde a ces 

compétences-là, ça ne demande pas d'attendre une personne spécifique 

pour faire quelque chose, pour faire cette tâche-là. Et la majorité des 

tâches, par exemple, descendre les choses au sas ou même les glyphes... 

- en fait, les glyphes, c'est un peu différent - mais la majorité des choses, 

ça ne demandait pas vraiment d'avoir besoin d'une personne ou d'une 

organisation très poussée. Donc, ça n'a, pour moi, pas vraiment posé 

problème. Ensuite, la majorité du groupe était quand même sur un 

rythme où on se croisait sur des grandes plages de temps. Même si on ne 

se croisait pas le matin, par exemple, l'après-midi tout le monde était 

levé ou inversement, ce qui fait qu'on avait quelque part très 

régulièrement, une demi-journée avec la majorité du groupe. Même si, 

par exemple, ça pouvait être des choses du genre : Je me lève, Marie-

Caroline en est à son après-midi. À mon déjeuner, c'est son dîner et 

l'après-midi, je vais passer mon après-midi avec quelqu'un pour qui ça 

sera sa matinée. Mais on se croise quand même pendant d'assez longues 

périodes. Le truc sur lequel il y a eu besoin de plus de spécialités, c'était 

les glyphes parce qu'il fallait vraiment avoir une vision d'ensemble et il 

y avait une régularité à avoir et une certaine technicité. Il fallait 

respecter les conventions qu'on s'était données, donc il fallait les 

connaître, etc. Mais en fait, la majorité de ce groupe fonctionnait 

notamment à trois ou quatre, était sur des rythmes très proches et on ne 

s'est pas vraiment éloignés au niveau du rythme. Donc, en fait, ça n'a pas 

posé plus de problèmes que ça de se retrouver et de faire les choses 

ensemble. » 

KOS-M 
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« Je peux dire par rapport à la science. L'organisation s'est faite assez 

naturellement. En fait, on testait ceux qui étaient debout et au fur et à 

mesure, on voyait ceux qui étaient debout, ceux qui étaient dispo et ils 

venaient être testés à la tente science et ensuite, grosso modo, celui qui 

partait devait m'en renvoyer un, etc. Donc ça, ça s'est toujours passé 

comme ça et ça s'est toujours bien passé. Je n'ai pas vu de grosse 

évolution. Ça a été plus difficile de tester tout le groupe sur un même 

cycle quand tout le monde a commencé à vraiment se désynchroniser. 

Mais sinon, ça s'est bien passé. Et après, au niveau de l'organisation 

pour les journées d'exploration, ça s'est très bien passé, je dirais, 

pendant les... quasi jusqu'à la fin. Et ensuite à la fin, ça a été plus difficile 

parce que les groupes n'étaient plus faits en fonction de qui vivait à peu 

près au même rythme, mais plutôt qui voudrait retourner au second 

niveau. Et donc là, c'était plus difficile de s'organiser parce que, par 

exemple, nous, la deuxième fois où je suis allée au second niveau, j'y suis 

allée avec EMK-A et elle, qui avait un rythme vraiment très différent du 

reste du groupe, en fait, on l'a attendue une demi-journée. Donc ça a été 

plus difficile au niveau organisationnel. Et ensuite, pour le reste, les 

glyphes, c'étaient des équipes qui, grosso modo, étaient sur les mêmes 

rythmes, donc, c'était facile à organiser. Et tout ce qui était changement 

des bidons, descendre au sas, etc., ça aussi, ça se faisait assez facilement 

parce que quand il y avait un besoin, c'étaient les gens qui étaient 

disponibles au camp de vie qui y allaient. Donc ça, ça roulait plutôt bien. 

Et après, j'avais un truc auquel j'ai pensé et je viens bien d'oublier. Mais 

j'ai l'impression que l'organisation se faisait vraiment au jour le jour. Et 

qu'est-ce qu'on fait ce matin ? Et qu'est-ce qu'on fait cet après-midi ? Et 

on réfléchit en fonction de ceux qui sont là, plutôt que faire des plans sur 

la comète en mode : demain après-midi, il faudrait qu'on fasse ça et qui 

est motivé. [é] On vivait vraiment au moment donn®. Il n'y avait pas 

vraiment de problèmes organisationnels précis. En fait, comme on 

n'avait pas moyen de planifier, on ne planifiait pas, c'était vraiment... 

Tout se faisait au moment donné. J'ai envie d'aller faire des glyphes, qui 
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est dispo pour aller faire des glyphes, etc. Et puis, du coup, tout 

s'organisait avec les gens disponibles au camp de vie et motivés, etc.  

ROM-D 

 

Ces deux visions r®sument bien le sentiment partag® au sein de lô®quipe qui fait des 

récits a posteriori assez similaires. La plupart des membres de l'équipe rapportent qu'au 

fur et à mesure de la mission, il était plus facile de se coordonner les uns avec les autres 

pour accomplir des tâches simples ou même plus complexes. Il y a un effet 

dôapprentissage et dôexp®rience li® ¨ la r®p®tition des situations. Ceci est surtout vrai 

pour les t©ches coordonn®es qui ne demandent pas dôexpertise particuli¯re.  Côest aussi 

le r®sultat de la formation technique, comme le souligne le chef dôexp®dition, pour la 

progression sur corde dispensée en début de mission pour que chacun atteigne un 

niveau dôautonomie n®cessaire pour fonctionner de mani¯re coordonn®e sur des t©ches 

complexes de progression souterraine.  

 

En revanche, les données collectées sur le terrain pendant la mission grâce à des 

questionnaires montrent un phénomène l®g¯rement diff®rent. Si dôun c¹t®, lô®quipe a 

plus le sentiment de travailler de manière coordonnée, ses membres font ®tat dôune 

difficult® un peu plus grande ¨ la fin de la mission quôau d®but. La diff®rence nôest pas 

majeure (6,15 à la fin vs 7,53 au début ï sur une échelle de 0 à 10, 10 signifiant que la 

coordination était très difficile) mais en dégradation sur les trois points de mesure.  
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Tableau 15 : R®sultats sur lô®volution de la coordination pendant la mission (n=15) 

Echelle de 1 à 10 avec 1=faible coordination et 10 = très forte coordination 

 

D¯s lors se pose la question de lôapparente contradiction de ces r®sultats. Pourquoi les 

membres de lô®quipe restituent-ils le sentiment dôune am®lioration de la coordination 

lors de leurs entretiens et notent une d®gradation lorsquôils remplissent leurs 

questionnaires in situ ?  

 

Lôexplication semble °tre li®e ¨ la m®thode de la prise de donn®es. Lorsque les 

membres de lô®quipe r®pondent aux questionnaires, ils sont dans lôaction. Au début de 

la mission, ils vivent une phase de mise en place. Les tâches et le travail quotidien sont 

guidés par la nécessité et la planification de la mission. Ils répondent à un besoin. Puis 

progressivement, ils doivent sôorganiser eux-mêmes pour réaliser les différents travaux 

pr®vus. En parall¯le, ils subissent de plus en plus lôimpact du milieu, du froid, de 

lôhumidit®, de la fatigue, de la vie de groupe, autant de facteurs qui sont des sources de 

T1 T2 T3 T1 T2 T3

ARB-M 5 5 8 8 9 6

KOS-M 7 2 5 7 4 6

MSH-M 6 4 7 4 6 6

ALM-M 7 4 7 7 7 7

EMK-M 5 5 4 10 8 7

FRM-D 7 5 6 7 7 7

JEN-M 8 7 8 10 7 7

JOF-M 4 5 7 7 7 8

MAL-M 7 7 8 8 7 7

MLF-M 7 7 10 10 8 8

NIH-D 6 7 7 7 7

CLC-A 7 7 6 3

DAJ-M 4 8 5 8 8 4

ROM-D 6 6,5 9 8 4,5 4

TIV-M 7 6 7 6 6 3

Moyenne 6,20 5,70 7,00 7,53 6,57 6,15

Ecart type 1,21 1,60 1,62 1,64 1,64 1,57

Ecart type pearson 1,17 1,55 1,56 1,59 1,58 1,51

Min 4 2 4 4 3 3

Max 8 8 10 10 9 8

En général, chacun réalise ses 

tâches quotidiennes de son côté, ou 

il sôagit dôun travail de groupe 

coordonné ? 

Il est facile de se coordonner avec 

les autres membres de lô®quipe. 
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diminution de leurs capacités à fonctionner en équipe et à se coordonner les uns avec 

les autres. La perception de la charge de travail en équipe augmente (tableau 16) 

l®g¯rement dans le temps et lô®quipe a de plus en plus de t©ches ¨ accomplir.  

 

 

 

Tableau 16 : Résultats de la charge de travail perçue en équipe (Indice NASA-TXL adapté) 

Echelle de 1 à 10 avec 1=faible charge de travail et 10 = très forte charge de travail 

 

Donc nous pouvons faire lôhypoth¯se que lors de lôadministration des questionnaires, 

lô®quipe est focalis®e sur la difficulté quotidienne à travailler en équipe. En revanche, 

une fois la mission termin®e, lô®quipe constate le travail accompli et relativise les 

efforts nécessaires pour y arriver. Les objectifs ayant été atteints les membres font état 

dôune capacit® g®n®rale ¨ la coordination assez facile tendant vers lôam®lioration.  

 

Pendant la durée de la mission la nature du travail et les activités ont évolué. Nous 

observons trois moments distincts :  

 

Sujet T1 T2 T3

CLC-A 6,75 6,25 6,25

MSH-M 5,25 4,39 3,89

NIH-D 4,93 4,32 5,07

FRM-D 4,39 3,71 3,32

ARB-M 3,54 4,89 3,89

ROM-D 3,50 1,75 2,61

ALM-M 3,00 4,89 4,79

DAJ-M 2,86 4,11 2,75

MAL-M 2,79 2,68 2,54

TIV-M 2,61 3,57 6,32

KOS-M 2,14 2,18 2,89

JEN-M 1,96 2,61 3,25

MLF-M 1,93 4,32 2,93

EMK-M 1,68 1,39 2,04

JOF-M 1,36 2,05 2,25

Moyenne 3,25 3,54 3,65

Ecart type 1,51 1,38 1,37

Ecart type pearson 1,46 1,34 1,33



Jérémy Roumian | Thèse de doctorat | 2022  

 

185  
 

- Le premier moment : il concerne la mise en place de la mission et la vie de lô®quipe 

sous terre. Il sôagit principalement dôorganiser les activités essentielles : gestion de 

la nourriture, production de lô®nergie, assainissement en eau, etc., et dôapprendre les 

techniques de spéléologies nécessaires à la progression souterraine en sécurité.  

Côest un travail ¨ la fois collectif mais aussi tr¯s individuel. Il faut que chacun 

apprenne les gestes, les procédures, etc. Cela nécessite encore une faible coordination 

car il ne sôagit pas de produire quelque chose ensemble.  

 

- Le deuxième moment : il est marqu® par la stabilisation des activit®s. Il sôagit plus 

de routines qui se mettent en place que de nouvelles activités à proprement parler.  

 

- Le troisième moment : il sôagit dôune phase tr¯s active avec la mise en place 

dôactivit®s scientifiques (qui concernent la compréhension du milieu écologique de 

la grotte, qui permettent de compléter la compréhension des interactions entre le 

territoire de vie et les humains) et de pr®servation de lôenvironnement :  

o Qualit® de lôair : pr®l¯vement dôair et de mol®cules odorantes par une 

machine de captation dôair et Twister, trois fois au cours de la p®riode. 

o Recensement des inscriptions murales : recensement systématique des 

milliers dôinscriptions murales, (glyphes), sur les parois de la grotte par 

lôensemble de lô®quipe. 

o Topographie en trois dimensions : topographie en trois dimensions de 

lôensemble du r®seau de Lombrives ¨ lôaide dôun Zeb Horizon de Geoslam. 

o Activité de nettoyage de la grotte pour évacuer les déchets laissés au fil du 

temps par les visiteurs et les diverses personnes ayant eu une activité dedans. 

Pendant cette période, la charge de travail augmente avec des activités 

nouvelles qui nécessitent toutes une coordination importante car tout le 

travail doit être fait en équipe.  
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Image 15 : Lô®quipe en train de se former aux techniques de sp®l®ologie 

 

En r®sum®, nous pouvons dire que si lôeffort pour arriver ¨ une activité coordonnée a 

été plus important au fur et à mesure de la mission, côest parce que la quantit® de travail 

à fournir a été de plus en plus importante. Mais que, parallèlement, cette coordination 

a été de plus en plus efficace car elle a donné lieu à des résultats en termes de travail 

et dôeffectivit®. Globalement, comme le souligne le chef dôexp®dition ¨ la sortie, 

lôensemble du travail pour lequel lô®quipe ®tait entr®e sous terre 40 jours plus t¹t a ®t® 

mené à son terme. Les objectifs sont atteints.  

 

 Les marqueurs dôune bonne coordination 

 

Les différents modèles de compréhension de la coordination abordés dans notre 

revue de litt®rature nous permettent de mesurer un certain nombre de marqueurs dôune 

bonne coordination au sein de lô®quipe. Nous avons retenu la qualité de 

communication, la clarté des responsabilités attribuées, la prévisibilité des acteurs, la 

compréhension commune des objectifs et les pratiques réflexives.  
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Tableau 17 : Résultats sur les items liés à la communication au sein de lô®quipe (n=15) 

Echelle de 1 à 10 avec 1= facile et 10 = difficile  

 

Except® la pr®visibilit® que nous nôavons pas pu mesurer, lôensemble des autres 

marqueurs évoluent positivement au fil du temps. On observe une légère dégradation 

sur lôitem partage des objectifs mais que nous considérons comme négligeable car nous 

restons sur un score au-dessus de 7 sur les trois points de mesure. Globalement, plus la 

mission avance, plus il est facile de communiquer au sein de lô®quipe, plus les r¹les 

sont clairement identifi®s et plus lô®quipe prend le temps de faire des retours 

dôexp®rience. Les objectifs de la mission restent largement partagés tout au long des 

40 jours.  

 

T1 T2 T3 T1 T2 T3

ARB-M 2 7 2 3 2 2

KOS-M 2 3 3 2 2 3

MSH-M 4 2 3 6 3 3

ALM-M 5 7 3 7 7 6

EMK-M 1 1 1 1 0 1

FRM-D 3 1 4 3 1 2

JEN-M 3 1,5 2 3 3,5 3

JOF-M 1 1 1 1 1 1

MAL-M 1 1 1 2 1 1

MLF-M 1 5 6 1 7 4

NIH-D 10 3 2 7 3 3

CLC-A 8 4 4 6 5 5

DAJ-M 2 2 1 1 1 1

ROM-D 4 1,5 1 2 0,5 1

TIV-M 3 3 8 2 3 7

Moyenne 3,33 2,87 2,80 3,13 2,67 2,87

Ecart type 2,64 2,06 2,04 2,23 2,20 1,92

Ecart type pearson 2,55 1,99 1,97 2,16 2,13 1,86

Min 1 1 1 1 0 1

Max 10 7 8 7 7 7

A quel point était-il difficile de 

partager des idées avec les autres 

membres ? 

A-t-il été difficile de communiquer 

avec les autres membres ? 
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Tableau 18 : R®sultats sur le partage des r¹les au sein de lô®quipe (n=15) 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = rôles peu clairs et 10 = rôles très clairs 

 

 

 

Tableau 19 : R®sultats sur les objectifs partag®s au sein de lô®quipe (n=15) 

T1 T2 T3

ARB-M 6 7 7

KOS-M 7 8 7

MSH-M 7 7 8

ALM-M 8 7 5

EMK-M 7 8 6

FRM-D 8 8 7

JEN-M 9 8,5 7

JOF-M 7 9 9

MAL-M 7 8 8

MLF-M 5 4 10

NIH-D 7 9 9

CLC-A 8 6

DAJ-M 5 7 8

ROM-D 8 1,5 7

TIV-M 8 9 8

Moyenne 7,13 7,13 7,57

Ecart type 1,13 2,04 1,28

Ecart type pearson 1,09 1,97 1,24

Min 5 1,5 5

Max 9 9 10

Les r¹les au sein de lô®quipe sont-ils 

clairement identifiés ? 

T1 T2 T3

ARB-M 8 7 7

KOS-M 9 8 8

MSH-M 5 5 6

ALM-M 8 7 7

EMK-M 8 8 7

FRM-D 7 7 8

JEN-M 9 8 9

JOF-M 4 8 7

MAL-M 8 6 8

MLF-M 10 10 10

NIH-D 7 7 7

CLC-A 4 6

DAJ-M 8 7 7

ROM-D 8 6,5 4

TIV-M 8 7 4

Moyenne 7,40 7,17 7,07

Ecart type 1,76 1,16 1,64

Ecart type pearson 1,70 1,12 1,58

Min 4 5 4

Max 10 10 10

Les objectifs de cette mission sont 

partag®s par lô®quipe ? 
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Echelle de 1 à 10 avec 1 = pas du tout et 10 = tout à fait 

 

 

 

 

Tableau 20 : R®sultats sur les retours dôexp®rience au sein de lô®quipe (n=15) 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = pas du tout et 10 = beaucoup 

 

Lôensemble de ces ®l®ments vont dans le sens dôune am®lioration de la coordination au 

fil du temps.  

 

 Des disparit®s selon les membres de lô®quipe 

 

Dans un premier temps nous avons choisi dôobserver les donn®es dôun point de 

vue global et nous avons pu constater lôam®lioration de la qualit® de la coordination au 

sein de lô®quipe. Cependant, lôobservation des r®sultats individuels nous montre que 

cela est moins vrai pour certaines personnes.  

 

T1 T2 T3

ARB-M 5 3 8

KOS-M 3 8 7

MSH-M 7 7 7

ALM-M 5 7 8

EMK-M 8 7 8

FRM-D 7 5 7

JEN-M 9 4 5

JOF-M 7 7 8

MAL-M 6 4 6

MLF-M 10 8 10

NIH-D 7 5 2

CLC-A 5 7

DAJ-M 5 6 8

ROM-D 7 1,2 2

TIV-M 4 4 4

Moyenne 6,33 5,55 6,43

Ecart type 1,88 2,00 2,38

Ecart type pearson 1,81 1,93 2,29

Min 3 1,2 2

Max 10 8 10

Après avoir réalisé une tâche, je discute 

avec les membres de lô®quipe de ce que 

nous venons de faire. 
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Tableau 21 : R®sultats la perception de la coordination au sein de lô®quipe (n=15) 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = très difficile et 10 = très facile 

 

Lôobservation du tableau 21 permet de regrouper les membres de lô®quipe en deux 

groupes. Le premier groupe débute la mission avec une perception de la qualité de la 

coordination assez bonne (valeurs supérieures à 6) et termine la mission avec une 

perception dégradée plus ou moins forte (valeur inférieure à 6). Dans ce groupe la 

moyenne passe de 7,17 à 4,33.  

 

A contrario, il est possible dôisoler un deuxi¯me groupe qui, lui, débute avec une 

coordination plus forte (avec une exception) et qui va rester relativement stable dans le 

temps. La moyenne baisse légèrement mais reste au-dessus de 7 et lôensemble du 

groupe arrive à un perception assez homogène et stable entre T2 et T3.  

 

Evolution T1 T2 T3

ARB-M Difficile 8 9 6

KOS-M Difficile 7 4 6

MSH-M Difficile 4 6 6

CLC-A Difficile 6 3

DAJ-M Difficile 8 8 4

ROM-D Difficile 8 4,5 4

TIV-M Difficile 6 6 3

ALM-M Facile 7 7 7

EMK-M Facile 10 8 7

FRM-D Facile 7 7 7

JEN-M Facile 10 7 7

JOF-M Facile 7 7 8

MAL-M Facile 8 7 7

MLF-M Facile 10 8 8

NIH-D Facile 7 7

Moyenne 7,53 6,57 6,15

Ecart type 1,64 1,64 1,57

Ecart type pearson 1,59 1,58 1,51

Min 4 3 3

Max 10 9 8

Il est facile de se coordonner avec les autres 

membres de lô®quipe. 
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Graphique 2 : Evolution pour le groupe qui dégrade sa perception de la coordination 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = très difficile et 10 = très facile 

 

 

 

 

Graphique 3 : Evolution pour le groupe améliore ou stabilise sa perception de la 

coordination 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = très difficile et 10 = très facile 

 

Se pose donc la question de comprendre la différence entre ces deux groupes. Nous 

avons donc ®mis une s®rie dôhypoth¯ses successives pour tenter dôanalyser cela :   

 

¶ Hypothèse 1 : la charge de travail impacte la qualité de la coordination.  
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Plus les membres de lô®quipe ont une charge de travail perue importante plus la 

coordination est difficile. Nous avions soumis aux membres de la mission le 

questionnaire développé par la NASA (NASA-TXL) permettant de mesurer la charge 

de travail perçue. 

 

 

 

Graphique 4 : Evolution de la charge de travail perçue pour le groupe qui dégrade sa 

perception de la coordination 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = charge faible et 10 = charge importante 
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Graphique 5 : Evolution de la charge de travail perçue pour le groupe qui améliore sa 

perception de la coordination 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = charge faible et 10 = charge importante 

 

Dans les deux cas, les résultats sont très hétérogènes. A priori, il nôy a pas de corr®lation 

entre les deux et il est impossible de tirer une conclusion sur ce point.  

 

¶ Hypothèse 2 : les facteurs individuels exercent une influence sur lô®volution de la 

coordination.  

 

Pour creuser cette hypothèse, nous avons identifié les membres de lô®quipe jouant un 

rôle de leader, ayant des responsabilités importantes ou ayant une implication très forte 

dans le déroulement de la mission. Effectivement tous les membres du groupe 1 ont ce 

type de profil.  

Puis nous avons sollicité nos coll¯gues dôautres disciplines qui ont mis en place des 

protocoles sur la mission pour identifier le profil de chacun de ces membres de lô®quipe. 

Nous avons ainsi pu caractériser les profils psycho-émotionnels des sujets. 
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Les données, synthétisées dans le tableau 22, regroupent les marqueurs suivants29 :  

- Le niveau hi®rarchique et/ou le niveau dôimplication 

- Mesure de lôanxi®t®  

- Mesure des émotions  

 

 

Tableau 22 : Typologie des sujets selon différents marqueurs 

 

La première observation concerne le niveau hiérarchique / implication. En croisant ces 

résultats avec les entretiens réalisés après la mission, nous observons que les personnes 

qui exercent des responsabilités dans des domaines critiques ou ont une implication 

forte dans la réussite de la mission voient la qualité de la coordination se dégrader. 

Pour elles, le niveau d'improvisation et la difficulté de coordination restent élevés tout 

au long de la mission pour trois raisons principales :  

- la fatigue accumulée liée à leurs responsabilités,  

- pour certaines un état dôanxiété supérieur à la moyenne,  

- une perte du sens renforc® pour deux dôentre eux. Ils ont une mission très claire en 

d®but dôexp®dition (formation s®curit® et mise en place du système de gestion de la 

nourriture) quôils atteignent au bout dôune dizaine de cycles. Il sôen suit une phase de 

réflexion / remise en question du sens de leur mission à ce moment-là.  

                                                 

29 Les marqueurs anxiété et émotions sont issus des mesures du protocole du Pr Montardy, spécialiste des comportements (Cf. 

Annexe 1 pour plus de détails sur les autres protocoles).   

Sujet

Evolution 

perception de la 

coordination

Perception de la 

charge de travail

Niveau 

hiérarchique ou 

implication

Etat d'anxiété Emotions

CLC-A Difficile Hausse Leader Non mesurée Non mesurée

DAJ-M Difficile Baisse Responsable niv. Sup Forte positives stable

ROM-D Difficile Baisse Responsable niv. Sup Moyenne positives stable

TIV-M Difficile Hausse Responsable niv. Sup Forte positives stable

KOS-M Difficile Hausse Implication forte Faible positives baisse

ARB-M Difficile Hausse Implication forte Faible positives baisse

MSH-M Difficile Baisse Implication forte Moyenne positives stable

JEN-M Facile Hausse Implication standard Moyenne positives baisse

EMK-M Facile Hausse Implication standard Moyenne positives baisse

ALM-M Facile Hausse Implication standard Moyenne positives baisse

MAL-M Facile Baisse Implication standard Moyenne positives baisse

FRM-D Facile Baisse Implication standard Faible positives stable

MLF-M Facile Hausse Implication standard Moyenne positives baisse

JOF-M Facile Hausse Implication standard Faible positives baisse

NIH-D Facile Hausse Implication standard Moyenne positives baisse
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- et, pour certaines, la difficulté d'exercer un leadership alors qu'elles n'ont jamais été 

formées pour cela. 

 

En revanche, lô®tat psycho-®motionnel ne semble pas °tre corr®l® ¨ lô®volution de la 

perception de la coordination. Avec un r = 0,45, la corrélation entre les deux variables 

nôest pas significative. Ceci peut sôexpliquer en partie à cause de la relative positivité 

de lô®tat psycho-émotionnel du groupe (malgré une dégradation pour certain dans la 

dur®e, globalement lô®tat reste tr¯s positif).  

 

Nous constatons donc ici que la position dans le groupe, couplée à certains facteurs 

individuels (comme lôanxi®t®), a un impact fort sur lô®volution de sa perception au 

cours du temps.   

 

5.1.2 Les pratiques de coordination  

 

Apr¯s avoir analys® lô®volution de la qualit® de la coordination au sein de 

lô®quipe, nous nous penchons sur lô®volution des pratiques au cours de la mission.  

 

Nous observons également une dualité dans les pratiques de coordination : il y a un va-

et-vient permanent entre planification et adaptation. Cependant, plus le temps passe, 

plus l'activité coordonnée se structure, se normalise et des routines apparaissent.  

 

Si le caractère totalement nouveau de la situation et la nécessité de s'adapter en 

permanence à l'environnement ont favorisé l'émergence de pratiques de coordination 

fondées sur l'improvisation et la création, un certain nombre de routines se sont 

imposées au fil du temps.  

Il existe des règles et des procédures auxquelles la majorité du groupe adhère. Ce 

sentiment est perçu comme étant légèrement plus fort au milieu de la mission. Une 

explication possible est que durant cette phase de la mission, les cycles veille-sommeil 

sont très disparates au sein de l'équipe. Il semblerait que la stratégie de la plupart d'entre 

eux, qui ne pouvaient se croiser et échanger que de manière limitée, ait été de respecter 

au mieux les procédures et les habitudes établies. Les routines auraient été plus 

pr®gnantes et importantes au cîur de la mission, au moment o½ les capacités de 
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communication et la perception de « l'extrême » d'une certaine manière étaient les plus 

fortes.  

 

Nous constatons une grande disparité dans la perception de ce que sont les règles et les 

procédures. Cela semble provenir de l'attente d'une formalisation. Celle-ci a eu lieu au 

cours de briefings et gr©ce ¨ lôinscription des règles ou consignes sur le tableau de 

liaison, mais semble être perçue de manière très différente comme l'ont souligné 

plusieurs membres de l'équipe lors des entretiens. Pour la majorité d'entre eux, la 

promulgation orale a pu suffire à établir la règle, alors que d'autres se seraient attendus 

à quelque chose de plus formel ou même d'écrit (par exemple sur les tableaux 

d'affichage communs).  

Ces routines ne sont pas perçues comme étant très monotones. Ceci est confirmé par 

les membres de l'équipe, qui parlent tous d'une certaine liberté dans l'exécution des 

tâches, notamment dans le choix du moment, ce qui rend cette perception moins linéaire 

et moins monotone30.  

 

Au fur et à mesure que la mission avance, l'expérience des acteurs augmente. Les gestes 

deviennent plus fiables, la connaissance mutuelle est plus importante et chacun anticipe 

plus précisément les actions des autres. Aussi, l'improvisation dans la réalisation de la 

coordination tend à diminuer légèrement. Cependant, il existe une grande disparité dans 

les réponses, car il semble que cela dépende beaucoup de l'expertise initiale de chacun 

et des fonctions occupées. Certaines responsabilités sont susceptibles de nécessiter plus 

d'improvisation que d'autres. Ainsi, les responsables de la sécurité, de la science et de 

l'énergie maintiennent un haut niveau d'improvisation dans leur perception de la 

production d'une activité coordonnée, car les défis sont sans cesse renouvelés et ils 

rapportent les nouveaux problèmes rencontrés tout au long de la mission : nouveaux 

sites d'exploration spéléologique, ajustement des protocoles en fonction de l'expérience 

du groupe ou dysfonctionnement des équipements, panne du système de production 

d'énergie à différentes occasions avec des causes variées. 

 

 

                                                 

30 Pour plus dô®l®ments sur la question de la libert® au cours de cette mission, se référer aux travaux de Mallender et Clot 

(2022) - en cours de publication.  
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 Lôimprovisation 

 

Dès les premières minutes après la fermeture de la grotte et le début de la mission, 

il apparaît quôil nôy a pas de mode dôemploi. Deux d®fis majeurs se posent ¨ lô®quipe. 

Dôune part, ils doivent vivre dans un environnement totalement nouveau avec tout ce 

que cela implique dôadaptation et de pratiques nouvelles pour fonctionner au quotidien 

et accomplir la mission pr®vue. Dôautre part, ils doivent le faire sans capacité à mesurer 

le temps : il  est donc impossible de se donner rendez-vous ni dôorganiser et rythmer 

une journée de travail sur une base commune.  

 

Si, dans son ensemble, lô®quipe d®clare sôadapter plus facilement aux nouvelles 

conditions de vie, cela leur demande au d®but un gros effort dôimprovisation et 

dôadaptation. Cet effort va progressivement se r®duire durant la mission grâce à une 

stabilisation des pratiques et un effet dôexp®rience.  

 

 

 

Tableau 23 : r®sultats collect®s in situ sur la capacit® dôimprovisation de lô®quipe 

(protocole COORD). 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = facile / faible / faiblement monotone et 10 = difficile / fort / fortement 

monotone  

T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3

ARB-M 2 2 2 5 4 3 3 3 6

KOS-M 2 1 3 7 7 6 6 5 7

MSH-M 7 4 5 6 6 5 4 3 6

ALM-M 1 2 5 3 2 7 5 5 5

EMK-M 1 2 2 5 3 3 3 7 7

FRM-D 4 2 2 7 7 5 6 6 7

JEN-M 3 2,5 3 9 5 7 6 9 6

JOF-M 2 1 1 7 6 6 7 3 4

MAL-M 4 2 3 8 7 6 4 3 4

MLF-M 1 6 0 5 5 5 1 4 0

NIH-D 4 6 3 8 5 2 7 6 6

CLC-A 5 5 5 8 8 2 6

DAJ-M 2 1 2 8 8 8 2 2 2

ROM-D 3 0,5 0 10 1,5 3 2 6,5 6

TIV-M 4 3 4 6 3 2 4 6 7

Moyenne 3,00 2,67 2,67 6,80 5,17 4,86 4,13 4,97 5,21

Ecart type 1,69 1,79 1,63 1,82 2,10 1,96 1,96 1,93 2,08

Ecart type pearson 1,63 1,73 1,58 1,76 2,03 1,88 1,89 1,87 2,01

Min 1 0,5 0 3 1,5 2 1 2 0

Max 7 6 5 10 8 8 7 9 7

Les tâches sont son monotones. Je 

refais toujours la même chose de la 

même manière. 

Dans vos tâches quotidiennes, avez-

vous le sentiment quôil faut 

improviser (de nouvelles façons de 

faire, etc.) 

A-t-il été difficile d'adapter votre 

comportement en fonction de la 

situation ? 
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5.1.2.1.1 Les évènements critiques 

 

Lôanalyse de nos questionnaires REC-EVENT qui avaient pour objectif de 

permettre à tout un chacun durant la mission de reporter des évènements marquants 

pendant la mission nous permet dôavoir une vision assez pr®cise des 

dysfonctionnements et crises rencontrés. Tous les problèmes nôont pas n®cessit® une 

adaptation et une improvisation importantes. Souvent il suffit dôun r®glage, dôun rappel 

de procédure pour résoudre le problème. Mais il existe aussi de vraies situations 

nouvelles, qui nécessitent une improvisation, une nouvelle manière de faire et une 

solution de coordination à inventer.  

 

Phase de la 

mission 

Nombre 

dô®v¯nement 

reportés 

Détails des évènements reportés 

 

 

Cycle 1 à 10 

 

 

8 

- Tous les reportings sont concentrés autour du même thème sur 

un protocole scientifique dysfonctionnel qui perturbe 

®norm®ment lô®quipe.  

 

 

 

Cycle 11 à 20 

 

 

15 

- Tensions autour de la gestion du ballon lumineux qui sert à 

éclairer le camp de base 

- Gestion de lôalimentation ®lectrique et coupures 

 

 

 

Cycle 21 à fin de 

la mission 

 

 

13 

- Situations rencontrées lors des explorations souterraines 

- Dysfonctionnement de certaines procédures (assainissement 

essentiellement) 

- Tensions autour de la gestion des stocks de nourriture 

 

 

Tableau 24 : Synthèse des questionnaires REC-EVENT. 

 

A posteriori, on constate que trois r¯gles sont ¨ lôorigine des pratiques dôimprovisation 

pendant la mission :  

- La sécurité : règle non discutable et qui prime sur toutes les autres ; même si cette 

règle a pu être parfois diversement appréciée selon les personnes.  

- Lô®conomie de moyens : ils sont extrêmement limités en tout (donc on fait avec ce 

quôon a ¨ disposition).  

- Lôopportunit® : il faut agir quand côest possible. Comme il est impossible de 

planifier ses actions, il faut se coordonner d¯s que lôon peut. 
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5.1.2.1.1 La gestion de lôabsence de mesure du temps 

 

Avec lôabsence de marqueur temporel pendant les 40 jours, une difficulté 

majeure apparaissait d¯s le d®part ¨ lôensemble de lô®quipe. Comment travailler et se 

coordonner dans la grotte alors que chacun devait respecter son propre rythme de veille 

/ sommeil et quôil nôy a dôautre moyen de communication que celui de se parler en face 

à face.  

D¯s le d®but de la mission, deux outils ont ®t® mis en place pour faciliter lôorganisation 

et les ®changes. Le premier est un tableau de localisation. Chaque membre de lô®quipe 

est inscrit sur une ligne et les principaux lieux de vie / travail sont positionnés en 

colonne. Ainsi lorsquôun ®quipier passe dôune zone ¨ lôautre, il doit d®placer un petit 

magnet dôune case ¨ lôautre afin que le reste de lô®quipe puisse connaitre ï au moins 

de manière approximative ï sa localisation. Le second outil est un tableau de 

communication classique avec la possibilité de noter les informations générales 

relatives aux différentes procédures et au fonctionnement quotidien.  

Toutefois, si ces outils permettent une planification globale des activités ils ne 

permettent pas lôorganisation concr¯te de telle ou telle t©che. Lôabsence de temps 

mesur® et partag® au sein de lô®quipe rend impossible la capacit® ¨ planifier quoi que 

ce soit.  

 

La strat®gie dôadaptation des pratiques choisie et impos®e par la situation est celle de 

la coordination ¨ lôinstant pr®sent. Une sorte de coordination dôopportunit® se met en 

place. Tr¯s agile, adaptable et totalement improvis®e. Quand deux membres de lô®quipe 

se rencontrent alors quôils ont une t©che collective ¨ mener ¨ bien, le plus souvent ils 

vont échanger et improviser la mise en route de la tâche immédiatement. Ils savent que 

ce qui nôest pas fait maintenant sera sans doute compliqu® ¨ mettre en place avant 

plusieurs heures voire plusieurs cycles de sommeil, le temps quôils puissent réunir 

lôensemble des personnes, mat®riels et conditions n®cessaires ¨ la r®alisation de 

lôaction. Il faut donc improviser et agir sur le vif. Ce nôest pas une question dôurgence 

mais une question de timing. Lorsque les conditions sont réunies, il faut faire. Cela leur 

demande un effort plus ou moins important comme arrêter une tâche individuelle en 

cours ou se mettre en qu°te dôune troisi¯me personne n®cessaire pour accomplir 
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lôaction (ce qui veut dire potentiellement attendre assez longtemps sans rien pouvoir 

faire dôautre.  

Cette strat®gie dôadaptation et cette coordination dôopportunit® vont réellement 

permettre ¨ lô®quipe dôaccomplir lôessentiel des missions fix®es au d®but de 

lôexp®dition.   

 

Image 16 : Présentation du tableau de localisation 

 

 La mise en place de routines 

 

Lôobjectif de cette sous-section est de pr®senter les r®sultats li®s ¨ lôobservation 

de la mise en place dôun syst¯me de pratique routini¯res pendant les 40 jours de la 

mission. On observe ainsi que la totale nouveaut® du projet et lôinconnu permanent 

dans lequel évoluent lô®quipe de la mission ne sont pas des facteurs limitants à la mise 

en place de routines. Au contraire, elles revêtent un rôle essentiel dans la structuration 

de lô®quipe et la r®ussite du projet.  

 

5.1.2.2.1 Des routines émergentes 

 

Les premiers jours de la mission, chacun doit trouver ses marques. 

Lôenvironnement est totalement nouveau. Il faut ®couter, regarder, apprendre ¨ la fois 

comment évoluer dans ce milieu souterrain a priori impropre ¨ la vie. On sôobserve et 
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on apprend les uns des autres dans lôaction. Cela demande de lô®nergie, du temps, peut 

cr®er quelques tensions, mais globalement, les objectifs de la mission et lôesprit de 

camaraderie soudent le groupe.  

Au fil des entretiens nous avons identifié deux domaines assez exemplaires dans 

lesquels des routines se sont installées.  

 

Le puisage de lôeau tout dôabord. Le principe consiste ¨ aller puiser ¨ lôaide de bidons 

de 30 litres de lôeau dans un des deux lacs accessibles de la grotte : lôun situ® en 

surplomb du lieu de de vie ¨ environ 20 m¯tres de haut. Lôautre ¨ moins 45 m¯tres 

après avoir effectué une longue descente en rappel. Les premiers jours, la coordination 

est complexe. En effet, il faut former un groupe, sô®quiper avec les baudriers, casques, 

lampes, etc. Chaque fois côest une petite exp®dition. Puis partir avec le mat®riel de 

r®cup®ration dôeau, descendre ou monter selon le choix du lac, puiser lôeau, en ensuite 

déplacer plusieurs bidons lourds (30 kg environ) dans un environnement sombre, 

humide et accidenté. Rien de simple et encore moins avec la fatigue accumulée. Les 

premiers jours sont donc compliqués et certains rapportent une coordination assez 

difficile.  

Puis, lôexp®rience aidant, lô®quipe prend de lôassurance. Les membres de la mission 

témoignent : « Nous nôavons m°me plus besoin de nous concerter. è Un coup dôîil sur 

les r®serves, un rapide discussion avec les quelques personnes pr®sentes ¨ lôespace vie 

et un petit groupe se forme, sô®quipe et part. Les gestes sont mécaniques, sûrs, et la 

corv®e dôeau sôeffectue relativement rapidement. 

  

Ensuite, le deuxième exemple concerne la gestion des déchets. Là aussi le principe de 

fermeture des bidons de d®chets et de leur d®p¹t au sas est assez clair, lô®quipe se rend 

compte très rapidement que de nombreux détails changent fondamentalement le 

résultat : faut-il mettre un ou deux sacs-poubelle ? Faut-il fermer les sacs avant de les 

transporter au sas ? Comment indiquer sôil sôagit dôeaux us®es ou de toilettes ?  

Chacune de ces décisions à un impact ¨ lôautre bout de la chaîne. Lô®quipe de surface 

qui évacue et traite les déchets ne le fait pas de la même manière en fonction des choix 

qui sont faits ¨ lôint®rieur de la grotte. Il va falloir pr¯s de 10 cycles pour que la stratégie 

optimale soit adopt®e, puis encore au moins 5 cycles pour quôelle se stabilise. La 

routine aura mis du temps ¨ sôinstaller. Côest probablement li® ¨ la difficult® dôavoir 
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du feedback et à une défaillance de coordination de la part de la personne en charge de 

cette activité. Elle le reconnait elle-même : « Comme cela fonctionnait et que les gens 

sôen occupaient, jôai laiss® faire. » La difficulté relative au feedback était elle aussi 

bien r®elle. Lôimpact sur le traitement ext®rieur nô®tait connu et donc transmis à 

lô®quipe ¨ lôint®rieur que par le chef dôexp®dition, souvent avec un d®calage de 24h00. 

Il a donc fallu un certain temps pour que tout le syst¯me sôajuste.  

 

5.1.2.2.2 Les routines imposées 

 

Le chef dôexp®dition rapporte quôapr¯s les dix premiers cycles, une sorte 

« dôapathie » généralisée se met en place. La plupart des actions structurantes pour 

lôinstallation du camp ont ®t® men®es ¨ bien. Environ une semaine (temps r®f®rence 

surface) sôest ®coul®e et beaucoup de choses se sont mises en place. Le groupe semble 

subrepticement modifier son rythme de vie. Sôinstalle alors un certain laisser-aller, qui 

est ¨ la fois une cons®quence et une menace pour lô®quilibre psycho-émotionnel du 

groupe. Le chef dôexp®dition observe ce ph®nom¯ne pendant deux ou trois cycles afin 

de « laisser le groupe fonctionner par lui-même ». Rien ne se passe. Chaque décision 

pour la r®alisation dôune activit® prend un temps cons®quent, mais surtout, elle ne se 

met concrètement en place que plusieurs cycles après la décision. Il y a très 

distinctement une panne dans la fabrication de la coordination.  

Pourtant, les activités ne manquent pas. Si le camp de base sous terrain est désormais 

am®nag® pour lôessentiel et permet des conditions de vie acceptables, une large part 

des protocoles scientifiques ¨ mener sous terre nôont pas encore commenc®. Il sôagit de 

toutes les recherches sur le biotope de la grotte et donc lôenvironnement direct des 

équipiers. Ils doivent ainsi répondre à la question : dans quel milieu vivons-nous ? 

Après un temps dôobservation, le chef dôexp®dition prend la d®cision dôimpulser le 

d®marrage de ces activit®s. Au moyen dôune r®union, il initie habilement la discussion 

et fait prendre conscience assez rapidement au groupe quôil est en train de sombrer dans 

une situation de stagnation et dô « apathie ».  

Des groupes sont formés, des tâches sont attribuées et chacun se positionne sur 

différentes activités : nettoyage de la grotte, cartographie 3D des cavités, étude des 

cavernicoles et inventaire géo-photographique des glyphes (inscriptions humaines sur 

les parois de la grotte, tr¯s nombreuses mais dôhistoricit® et dôimportance tr¯s diverses). 
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Nous choisissons de faire un focus sur ce dernier point car il est sans doute le plus 

représentatif de la mécanique de routinisation qui va se mettre alors en place.  

Comme toute activit® nouvelle (aucun des membres de lôexp®dition en dehors du chef 

dôexp®dition nôavait pratiqu® ce type dôactivit® auparavant), il a fallu dôabord imaginer 

une organisation et un fonctionnement possibles pour que lôinventaire soit 

opérationnellement parlant et exploitable scientifiquement. Cette phase donne lieu à de 

nombreux débats, puis, après proposition et ajustements successifs par le chef 

dôexp®dition une m®thode est arrêtée.  

Tr¯s rapidement on constate quôune routine se met en place. Chaque membre du groupe 

se sp®cialise sur un aspect technique, les gestes se font plus pr®cis, lô®quipe a 

lôimpression dô°tre de plus en plus efficace et elle prend clairement du plaisir à faire 

cela. Côest ¨ la fois un travail et un moment dô®change entre eux. Lôun souligne les 

automatismes, tandis que lôautre se rappelle lôaspect rassurant de cette activit® : « Un 

fois quôon a su faire, a marchait tout seul, on ®tait bien, on avançait bien. Bien sûr 

parfois cô®tait long, mais globalement on ®tait vraiment content dôy aller. » Et de fait, 

le journal de bord montre quôils le font d¯s que cela leur est possible. Parfois au 

d®triment dôautres t©ches (comme le tournage vid®o / photo) qui leur demandent plus 

dôefforts.  

Ce qui est particuli¯rement marquant côest la place importante, voire essentielle, quôa 

pris cette activit® dôinventaire g®o-photographique, dans la vie des équipiers sous terre. 

La quasi-totalité des 15 membres de la mission y ont participé à un moment ou à un 

autre et pour la moiti® dôentre eux, de mani¯re tr¯s r®guli¯re. Lôomnipr®sence de cette 

activité dans leur discours montre à quel point elle a été structurante. Pour certains, on 

pourrait penser quôils sont entr®s dans la grotte pour cela ou tout du moins quôils nôont 

fait que cela.  

En revanche, on constate que la gestion de la nourriture, malgré de nombreuses 

discussions, réunions, tentatives de mise en place de différents systèmes, ne parvient 

pas ¨ sô®tablir de manière procédurée.  

 

En résumé, on constate que deux types de pratiques ont pu sôinstituer en routines : les 

pratiques nouvelles nécessaires à pérenniser pour le fonctionnement de la mission mais 

aussi des pratiques d®lib®r®ment initi®es par le chef dôexpédition pour permettre au 

groupe de se structurer et dô®viter une paralysie d®l®t¯re.  Nous reviendrons sur le r¹le 
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du leader plus loin, mais il y a là un élément essentiel de compréhension de la 

fabrication de la coordination.  

 

5.2 Lô®rosion et la création du sens dans le processus de 

structuration de la coordination 

 

5.2.1 Un objectif partagé mais des motivations différentes 

 

 Lô®quipe partage lôobjectif principal de la mission 

 

Dans lôensemble, lô®quipe a bien compris les objectifs de la mission. Les 

différents volets scientifiques ressortent de manière quasi systématique, bien que 

formulés différemment dans les entretiens. Voici quelques extraits sélectionnés dans 

les transcriptions :  

 

« [é] Comment le corps humain au niveau biologique évolue dans des 

conditions qui sont celles de la grotte. [é] Comment un groupe humain 

est capable de s'adapter en termes de relations sociales et de 

management dans des conditions difficiles qui étaient hors du temps et 

comment, en gros, on est capable d'à peu près s'organiser et de recréer 

une mini-société qui est viable. »  

FRM-D  

 

« La connaissance autour du rapport au temps que l'être humain 

entretient, et notamment la différence qu'il peut y avoir, de l'écart qui 

peut se creuser entre le temps objectif et le temps ressenti. » 

KOS-M 

 

Il y a des diff®rences de formulation ou lôaccentuation dôun aspect par rapport 

aux autres selon que le membre de lô®quipe est plus port® sur les questions 

sociales de vie en groupe, ou sur lôimpact biologique de lôexp®rience extr°me 

hors du temps. Mais lôobjectif commun est partag®.  
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Cette compréhension des objectifs communs de la mission est réelle et stable tout 

au long de la mission comme en témoignent les résultats des questionnaires 

soumis pendant la dur®e de lôexp®dition. De m°me, la perception dôun partage de 

ces objectifs reste élevée tout au long de la mission.  

 

 

 

Tableau 25 : Résultats sur la perception des objectifs de la mission (n=15) 

Echelle de 1 à 10 avec 1 = pas clairs/ pas partagés et 10 = très clairs/ très partagés  

 

Or le fait que les objectifs de la mission soient clairs est étroitement corrélé avec 

la perception de la qualit® de la coordination au sein de lô®quipe. Le coefficient 

de corrélation entre les deux variables est significatif avec un r = 0,75.  

 

 Lôesprit dôexploration 

 

Ce que lôon observe tr¯s nettement ce sont des motivations tr¯s diff®rentes pour 

participer au projet. Les participants rapportent  

 

Sujet

T1 T2 T3 T1 T2 T3

ARB-M

KOS-M 9 8 8 8 7 7

MSH-M 9 10 9 9 8 8

ALM-M 7 7 7 5 5 6

EMK-M 10 7 7 8 7 7

FRM-D 9 9 7 8 8 7

JEN-M 9 9 8 7 7 8

JOF-M 10 10 9 9 8 9

MAL-M 4 7 8 4 8 7

MLF-M 8 10 8 8 6 8

NIH-D 10 8 7 10 10 10

CLC-A 7 8 9 7 7 7

DAJ-M 10 10 4 6

ROM-D 10 9 9 8 7 7

TIV-M 10 9,5 10 8 6,5 4

8 9 9 8 7 4

Moyenne

Ecart type 8,67 8,70 8,21 7,40 7,17 7,07

Ecart type pearson 1,68 1,13 0,97 1,76 1,16 1,64

Min 1,62 1,09 0,94 1,70 1,12 1,58

Max 4 7 7 4 5 4

10 10 10 10 10 10

Les objectifs de la mission sont-ils clairs 

pour vous ? 

Les objectifs de cette mission sont 

partag®s par lô®quipe ? 
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Motivation s Principales questions associées ou 

motivations sous-entendues 

Défi personnel Suis-je capable de dépasser cette situation ? De 

vivre dans un contexte extrême pendant 40 

jours ?  

 

Vie en groupe Jôai envie de vivre une exp®rience de groupe 

« totale » pendant une période assez longue.  

 

Go¾t de lôaventure Jôai envie de vivre une aventure exceptionnelle, 

un moment unique dans une vie.  

 

Contribution à un projet scientifique Jôai envie de contribuer ¨ la science en faisant 

don de mon temps pour cela.  

 

Prendre un temps « hors du temps » Jôai envie de me retrouver dans une atmosphère 

propice à la méditation, à la réflexion, hors des 

injonctions de la vie ¨ lôext®rieur.  

 

Volont® dôexploration Lôexploration sous toute ses formes est 

essentielle pour construire un futur viable pour 

lôhumain et je dois y contribuer.  

 

 

Tableau 26 : motivations principales des sujets 

 

Nous avions identifi® dans notre revue de la litt®rature lôexistence dôun esprit 

dôexploration comme une composante importante des projets dôexp®ditions 

exploratoires ¨ vocation scientifique. Le choix dôun groupe de novices, non 

professionnels de lôexploration, nous a questionn® sur lôexistence de cet esprit 

dôexploration. Et force est de constater que cet esprit nôest pas pr®sent au sein de 

lô®quipe, ¨ lôexception du chef dôexp®dition qui lui est un professionnel. Nous avons 

pu arriver ¨ cette conclusion gr©ce aux ®changes et ¨ lôobservation des membres de 

lôexp®dition pendant plusieurs mois avant, pendant et après la mission.  

Comme le souligne le chef dôexp®dition, il sôagit dôun « contexte qu'ils considèrent, 

eux, comme un loisir, parce que là, c'est quand même un point important, c'est que 

pour eux, c'est un loisir. » 

 

« Je me rends compte, que ce soit sur Deep Time [é], toutes ces missions 

que je fais avec des gros groupes, des groupes de novices, des groupes 

qui ne sont pas des spécialistes, je dois accepter que ce ne sont pas des 

explorations. Ce sont des missions. Et ces missions permettent de faire 

avancer des résultats scientifiques. Mais je ne peux pas y intégrer aussi 
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cet amour de l'exploration que j'ai, cette volonté de ressentir pleinement, 

d'être en adéquation avec un milieu. »  

 

Cela ne signifie pas quôil nôy a pas dôengagement, de volonté de bien faire, de 

motivation et dôeffort consentis. Au contraire, cela est r®el et sinc¯re au sein de 

lô®quipe. En revanche, il nôy a pas au sein du groupe le sens ou la conscience partag®e 

que lôexp®dition sôinscrit dans une lign®e dôautres expéditions à vocation exploratoire 

et quôil sôagit dôun tout au service de la connaissance et de la science qui d®passe 

chacun des membres.  

En r®sum®, nous sommes en pr®sence dôune ®quipe qui, bien que novice et disposant 

de motivations très hétérogènes, partage un objectif commun. Cette volont® dôarriver 

au bout de lôexp®dition ensemble avec un m°me objectif scientifique partag® est un 

socle solide pour mener la mission à son terme. Toutefois, si la condition est nécessaire, 

elle nôest pas suffisante pour garantir pendant les 40 jours une vision et une capacité 

de projection permettant dôaller au bout.  

 

5.2.2 Lô®rosion progressive du sens 

 

Nous utilisons volontairement le terme dô®rosion du sens, plutôt que 

dôeffondrement, plus fr®quent dans la litt®rature (notamment à partir des travaux de 

Weick (1993)). En effet, il nous semble que la grotte, son environnement extrême mais 

relativement stable (comparé à une tempête polaire ou une catastrophe naturelle par 

exemple), impacte sur la dur®e les membres de lôexpédition.  

 

 Lôimpact du milieu sur les ®quipiers 

 

Lôanalyse des diff®rentes phases montre quôil y a un moment particulier dans la 

vie de lô®quipe sous terre. La dynamique lanc®e avec le début de la mission et 

entretenue par la mise en place du système organisationnel de vie sous terre, va 

progressivement se ralentir et se déliter. La fatigue est plus présente. Le froid et 

lôhumidit® impactent les organismes. Lôactivit® importante li®e ¨ la mise en place de 

toute la vie sous terre se réduit au fur et à mesure que les routines se mettent en place. 
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La nouveaut® est moins pr®sente et lôagilit® cognitive, la capacit® dôadaptation rapide, 

moins sollicitées.  

Nous ne sommes pas dans un cas dôeffondrement du sens brutal et soudain. Il sôagit 

plut¹t dôun effritement progressif sur quelques jours, o½ tout ralenti. Lô®quipe install®e 

nôest progressivement plus en capacit® de produire de lôactivit® coordonn®e et dôagir. 

Côest le chef dôexp®dition en prend conscience et observe cette situation en temps réel. 

Il relate dans son journal de bord audio :  

 

« Intéressante discussion ce matin avec KOM-M et MSH-M sur nos 

cycles, sur nos perceptions sensorielles et sur la sortie, entre autres. Il y 

a encore une forme de refus, d'incompréhension, mais qui est quasiment 

une sorte de refus intellectuel, de se dire que les conditions qu'on vit nous 

impactent d'une certaine mesure. C'est vrai qu'on mange bien. On est 

bien installés, on a de la lumière et donc ça donne une sensation d'être 

absolument bien. Et c'est vrai, on n'est pas mal, on n'est pas épuisé, on 

n'est pas en train de... On n'est pas à l'agonie. On n'est pas dans une 

situation où chaque geste compte, où chaque miette compte, où chaque 

bribe d'énergie compte. On est bien, mais ça donne cette impression 

qu'on n'a aucun impact sur nous, que les conditions dans lesquelles on 

vit, à savoir l'absence de temps, les 10 degrés parce qu'il fait bien 10 

degrés en permanence et 100% d'humidité, parce que, là encore, il fait 

100% d'humidité, ont un impact sur nos corps et sur nos esprits et 

demandent à nos corps cet ajustement adaptatif qu'il fait certainement 

au-delà de nous, qu'il fait par rapport aux besoins des conditions, même 

si on est habillés. On est d'ailleurs bien habillés. On a des tenues qui sont 

tout ¨ fait correctes. [é] On est donc bien ®quip®s. Malgr® a, nous ne 

vivons pas dans nos conditions de vie normales. Personne d'entre nous, 

ni les équipiers ni moi-même ne vivons à 10 degrés 100% d'humidité dans 

la vie de tous les jours. Nous vivons plutôt, en France, à 20 à 22 degrés 

dans les maisons. C'est très rare d'avoir 18 degrés. Même chez moi, je 

n'ai pas 18 degrés, je suis plutôt à 20 degrés. Même en hiver, on chauffe. 

On a une humidité qui ne dépasse que très rarement 90% et la plupart 
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du temps, on est plutôt entre 70% et 80% et on a accès à tout ce qu'il 

nous faut pour le confort.  

 

[é] Donc la situation de nos corps, qui se retrouvent ¨ 10 degr®s de 

moins que l'habitude et 10 à 30% d'humidité en plus, doivent forcément 

lutter d'une manière ou d'une autre. Et il est impensable de se dire que 

nos corps ne se posent aucune question sur la condition dans laquelle ils 

vivent et ne font rien pour essayer de s'adapter, de lutter pour donner 

une possibilité de fonctionnement correct à nos cerveaux, à nos corps 

face aux situations actuelles. Et d'ailleurs, une chose le montre de 

manière assez simple : c'est le matin, lorsque les gens arrivent après leur 

nuit pour le petit-déjeuner, ils sont en pleine forme, bien reposés. Ils sont 

généralement plutôt en polaire et les vestes sont ouvertes quand elles 

sont mises. Bref, on voit bien qu'il y a peu d'habits pour protéger les 

corps. Le petit-déjeuner se passe, la matinée, ce qui correspond à la 

matinée, et puis arrive l'après-midi où là, on voit petit à petit tout le 

monde se rhabiller. Puis, pour les plus frileux de l'équipe, de mettre un 

sac de couchage par-dessus eux, une couverture et, petit à petit, se 

calfeutrer de plus en plus au lieu de vie, avec un froid qui est de plus en 

plus prégnant sur leur corps. Oui, quand on est bien reposé, évidemment, 

c'est plus simple. Notre corps est plein d'énergie et nous donne l'énergie 

nécessaire pour lutter et finalement résister avec assez de facilité à 10 

degrés et 100% d'humidité. Et puis, lorsque la fatigue de la journée 

arrive, lorsque la journée s'étire, le corps a moins d'énergie à dépenser 

pour pouvoir se protéger des températures. Et forcément, la sensation de 

froid augmente. Et on voit là les gens s'habiller. Donc on a bien un 

impact sur nos corps en raison des températures et de l'humidité et 

certainement sur nos cerveaux. Peut-être pas en raison de la température 

et de l'humidité, mais très certainement en raison de cette absence de 

temps. » 

CLC-A 
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Image 17 : Lô®quipe au lieu de vie pendant la phase de ralentissement et dôeffritement du 

sens. 

 

Il apparaît donc que le milieu et lôabsence de temps ont un impact sur les organismes 

et la vie sociale du groupe. Comme le matériel, ils subissent une lente dégradation de 

leur ®tat cognitif, la fatigue sôinstalle et la dynamique de travail se ralentit 

progressivement.  

 

Pourtant, les ®quipiers nôont pas une conscience aiguë de ce qui se passe à ce moment-

là. Ils parlent de « flemmardise è ou un sentiment dôennui. Mais aucun dôentre eux, 

même a posteriori, ne fait état de cette situation. Ils ont plutôt tendance à se renfermer 

dans une sorte de léthargie.  

 

Seul le chef dôexp®dition identifie le ph®nom¯ne :   

 

« C'est que oui, ils la sensation qu'ils vivent très bien et n'ont aucun 

problème par rapport à l'absence de temporalité. Mais le constat est 

qu'ils sont happés par cette absence de temporalité, qu'elle fait d'eux 

finalement des formes de pantins qui, d'une part, se sentent maîtres de 

leur destin, mais d'autre part, n'arrivent plus à prendre de décisions avec 

acuité. Lorsqu'une décision est prise, il faut toujours deux, trois, voire 

quatre cycles avant qu'elle commence à être appliquée. Une sorte 








































































































































































































