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Résumé

La recherche porte sur | 6anal yse de |
confrontée a une situation extréme de gestion. Elle vise a comprendre le processus et
les pratiques permettant de développer une coordination adaptée a une situation de
gestion inertaine, volatile et risquée.

Les recherches passées ont montré que les expéditions enxneligé@émes sont des
terrains opérants pouc e t y p e . Gkpe®dant,dilefgut bien caractériser les
situations notamment sur | antdiente nlsd e>xp etre
acteurs. Par ailleurs, la coordination est un concept logistique qui revét différentes
caractéristiques, et doit étre analysé dsadimension horizontale et verticale.

Léanal yse empirique sbappui e $ 60bumrev a®@t
participante dobébune exp®dition scientifiaqg
longue période, 14 participants nenx per t s gui d®s par un
professionnel vivent sans aucune indication temporelle et doivent réaliseristsns
nécessitant un haut niveau de coordination.

Les conclusions mettent en lumiére un processus de structuration de la coordination au
sens de Giddens. On observe un phénomeéene de récursivité qui permet de dépasser
| 6opposition c@aontriengl ebnatpeprde hea coordinat
pratiques. La coordination au seifarede |
société» ou les leaders joud un rdle essentiel pour développkr coordination,
notamment lors des épisodes de pertsaes (Weick). Ces conclusions conduisent a

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

équipes.

Descripteurs Logistique Coordination Situation extrémerhéorie de lasucturation,

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 ttesprand practices that enable
the development of coordination adapted to an uncestalatile, and risky management

situation.

Pastworkshas 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, tdoenmitment,and the expertise of the
actors. Moreover, coordination is a logistical concept that takes on diftdraracteristics

andmug 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 expeditibor 40 days. During this long period, 14 rRerpert
participants, gided by a professional expedition leader live without any temporal indication

andmustcarry out missions requiring a high level of coordination.

The findings highlight a process of coordination structuring in the sense of Giddens. We
observe a phenomemaof 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 contexStructurationtheory, Giddens
Leadership
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|l ntroducti on

Léaction se d®roul e, un matin, dans un
grande distribution.La | our n®e s 0 a tes volumes a draiterf sot i | e
I mportants, | 6®qui pe contient environ un

est sous tension apres plusieurs jours de retards liés a des problemes de tramsgsort.

le briefing du ché | 6®qui pe de pr®paration se di s
la matinée, ils se croisent, volontairement ou pas, se parlent beaucoup, se font des
s i g n engaidentcdmmuniquent avec les autres services (réception, expédition). lls
interagissenparfois pour plaisanter, parfois pour travailler de concert et produire les
colis 7 exp®dier. Le chef dé®qui pe, qgui
di scuter est un t emps pea findde jowntéeles dolumgsat i e
prévuss o nt atteints. L6®qui pe att donmed 6 lsrmoen «©
grande dispersion et doébun manque de <conc
di sant que sodéils avaient moins parl ®, ils
tant de fois observ®e, n@etessttuatipnoastrfictisennbais p a s
réaliste et nous ameéne a nous interroger sur la maniere 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 bienétre et de productivité a long terme) et développent de la productivité a court
terme, en trouvant des solutions de coordination et de coopération qunipasse

di ff ®r ent s t Qupare akdgRiccbhmabrenyde semps, a quelle fréquence
Quels sont les gestes réalisg€¢€omment se transmettent les compétences et qui aide

qui ? Aut ant de guestions qgui devraient p
appréhender son équipe, avoir des leviers de productivité et de management

opérationnels concrets.

Ces environnements organisationnels contraignants se sont généralisés depuis une
trentaine dboeasn®@ensn®ebans9O90 | dar m@®egne a m®
VUCA'pour qualifier un nouveau type dbéenvi

1 Volatility Uncertainty Complexity Ambiguity
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mut ations associ ®es ~ ce type dbébenvironne
débadaptation constant de | a Lp planificatebrede o r g
suffit plus. Les équipes doivent apprendre a se coordonner dans un univers incertain ou

| 6i nformation est partielle.

En effet, comme le soulignent Chanut et al. (2011La connaissance des situations
complexes est presque toujours fragmentaireirtomplete. Le monde est trop
compl i qu®. LO®ventail des possibles est
r®al i sation de toutes | es cons®quences qu
elle, certainement impossible, leur survenance est éwvipible, le futur est obscur et
incertain. »

Face a ces situations, il nossmble essentiglour le logisticien de garder kecontact
avec le terrairt  q u i est | 6essence du m®tier. L a
justement d 6 ° t ra@r des aippaditifs @rgadigatioonels @nerés dans le

réel, en prise directe avec les besoins physiques de déplacements des flux humains,
mat ®r i el s, i nf or madtdi eoxnpnleolrse.r |lla snbaangii tr ed od
capacit® de c o waipapourdaireé face a ded sitnationsRextrémes de
gestion (Lievre, 208).

La construction de notre objet de recherche

Cette these i d 6 un g u edetpraticiem de neelogistiqueCes dix
derni r es alafi®iagenigurdogistiquebu®des pl at ef or mes
et directeur des opératiotmgistiquesd 6 un i nstitut de recherch
des recherches sur des expéditions en milieu extréme dans le mondeZametes
d eux c as dangdésanviromen@mdéonomgues ou écologiquekouleversg,
contrains, gue dobéauronungdbégeualr Ctmkea mbéba per mi s
réflexion continue sur le fonctionnement des équipes avec lesquelles je travaillais et
sur la maniére dont nous affrontions les défis que mouss ai e nt ces sit
point de vue organisationnel et logistique.

Ce questionnement th®orique nbest pas not
Master encadré par le Pr. Maclos,ur | a | ogi stique dodoexp®d
cesconnasances | ogistique par des communaut ¢

| 6®poque, de poursuivre mes activit®s pro

10
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et mes r®f |l exi ons sur |l e terrain. Ce noec
ledéfidu doctorat et que | oai d®ci d® dobéaffro

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 positement en tant que chercheur

I mpl i qu® directement dans son terrain d
Adaptation Institute © |1 06origine de | 0exy
une valeur collectivg cel | e de | 6 or gs noussleprécisenmns en nbta n s

de bas de page.

Léobservation du monde des platefor

Notre exp®rience de | a | ogistiqgue dbobe
mani r e dont | es ®qui pes fonctionnent e
évoluent.

Ces équipedonctionnent dans des environnements trés particuliers. La nature des
opérations (manutention de charges), les horaires de travail et leur variation (2x8, 3x8),

l e rythme (productivit®, variations dobact
allier les impératifs de rapidité, de qualité et de rentabilité économique), par exemple,
créent des conditions de travail exigeantes. Poussées a leur paroxysme, ces conditions
peuvent étre assimilées a une situation extréme de gestion. Le terme a été forgé pa
Liévre (2005) a partir des travaux de Girin (1990). Puis il a été repris par plusieurs
chercheurs (Godé etl. 2012, Lebraty, 2013). Le concept de situation extréme de
gestion est marqué pamune 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

gue ce soit ; et enfin des risquesgviduismport
vivant | a sitwuation, soit de mani re moirr
Li vre, Aubry et Gar el (2019) pr ®sentent

extréme de gestion.

11
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- La premi re notion est donc ce-bdire de
une succession de ruptures par rapport a une situation, un mode de
fonctionnement antérieur (Rivolier, 1998). La rupture peut étre plus ou moins

grande, plus ou moins forte.d elle doit étre suffisamment importante pour

avoir un effet majeur sur | 6organisat.
- Deuxi mement, |l a notion doéincertitude
|l a mesure 0% |l e risque a une dimensi o

guantifiable. On peut « évaluer » un risque et ses conséquences, mais on ne peut
pas ®valuer | 6incertitude. Par d®finit
déun ®v nement que | 6on conna’t par n:
quand ? etavecquele pui ssance ? LO6incertitude
de Knight (1921) se caract®rise par |

| 6 ®v nement noest pas mesurabl e. Cbes
tempéte.
- Troisiemement, lasituato doi t °tre ~ risque, T s av

ou plusieurs évenements non souhaités adviennent avec les possibles

répercussions négatives que cela peut engendrer.

- Quatriemement, la situation extréme se qualifie par la notion de risque au niveau

sant ®, vital ou symboliqgue dans | e cas

Comme toute équipe raive» (par extension a la catégorisation des organisations
pouvant faire face a des situations extrémes de Hannah €009)), les équipes
logistiques sont donc confragds, par la nature méme des opérations et de

| 6environnement dans | equel el l es ®volue
do®volutivit® i mportants. Nous proposons
des situations extrémes de gestion. Ensnimspirant des travaux de Godé (2015), nous
pouvons proposer | e tabl eau 1 qui i1l u
environnement extréme de gestion dans un contexte logistiquetableax 1 et 2qui

illustrent les situations extrémes de gestioans un contexte logistique.

12
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Critére Exemples issus de | a |
Evolutivité Variation des volumesnprévisible changements de
Nature des process imposés par le client oudglementation

changements
Incertitude
Probabilité Capacité / incapacité de production,-stfectif ou sous
déboccurr effectif, anomalie dans les flux, pannes matérielles
changements
Risque . . L .
Physiqueou psychologique sur les équipdégradation du
Impact des L b ? . -
matériel,dégradation des conditions de rentabilité
changements
Tableaul : Il 1l lTustration des crit res de change

dans un contexte logistique (adapté de Godé¢, 2015)

Routine Actions répétitives, stable:  Opérations quotidiennes régies par des méthodes ¢
faisant référence a des process
guides et modes 1 Objectifs quotidiens (produire les volumes)
opeératoires 1 Gestesposturest actions

(Cyert et March, 1963,
Nelson et Winter, 1982)

Imprévus Evénements inattendus, 9§ Pannes matérielles de courte durée
généralement maitrisables § Souseffectif ou sureffectif
(mais pas toujours) 9 Variation des volumes d
anticipées ou non q Blessures

anticipées avec des cause ¢ Anomaliesdans la nature du flux
connues ou inconnues

(Cunha et al., 2006 et

Godé, 2015)
Crises Evénement exceptionnel € § Gréves et mouvements sociaux
rare,aux causes non 1 Pannes matérielles de longue durée

anticipées et inconnues gt § Variation des volumes de grande ampleur

dépassent la capacité des q  Cas de force majeur interne ou externe impactant
acteurs SO | dactivit®

(Lagadec 19841984 et
Godé, 2015)

Tableau2 : lllustrationdes trois situations extrémes de gestion dans un contexte

logistique

Notre expérience croisée a ces premiers apports théoriques montrent a quel point les
®qui pes |l ogistiques doivent faire preuve

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

13
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leuel |l es | es ®quipes y arrivaient avec s
La plupart se situant entre les deux avec des performances trés variables dans le temps.
D s |l ors en tant que manager, sobestursrapi d
clefs de succ s et dobéun bsavoir gercoorddansesens d e

situation.
Léobservation du monde des exp®di ti
En parall | e, par passion deus exéreorspl or
labcti vit® de |l ogisticien doéexp®dition au

a®t ® f ond® p acherchedreChrstian €lat tavegmour objectif de mieux
comprendre | es m®cani smes cognitifs et pl
auxc hangement s, gubdbil s soient rapides ou ¢

lors de situations de vie réelles, uniguement sur des humains, de maniére paritaire.

EIl es prennent en compt e de | 6ensembl
physiologiquesetapni t i f s i mpactant | a notion dobad
de mieux prépardr 6 h u auafutunetd e proposer des | eviers

de réduire les impacts possibles (HAI 2022).

Ces dernieres années, nous avons monté, en tant queedirales opérations, de
nombreuses expéditions de recherche de terrain a travers les milieux les plus extrémes
de | a plan te. A c Hageivireuné éguipe pendaht ure péigde s s a
plus moins longue dans des environnements ou des tommsli particuliérement
extr°mes pour ®t udi er scientifiqguement I
équipe. Dans cette succession de projets, les succes, les difficultés rencontrées et les
crises surmont ®e s ont t ous e Dd® prépar&isn I
logistique etlacapaci t ® (ou non) de | 6®qui pe ~ !
coordination pouvait prendre la forme du deéveloppement de routines de
foncti onnemen tadloouen fdriction de patsituationo n

14
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Imagel : Quelques expéditions dirigés gainristian Clote fondateur du Human
Adaptation Institute entre 2016 et 202

Nous avons ®t ® en charge des op®rdaéesii®ons e
gauche a droitelran 4x30 jours solo en 201@&mazonie 4x30 joursoloen 207 ;
Mission Death Valley en 201,9Mission Baikal en 2022).

L 6 ®me r g damguestiordde recherche
Ces deux activités menées en parallele nous ont amené, en tant que praticien et
observateur, a nous interroger sur la maniére dont des équipes pouvaient fonctionner et

évoluer dans des environnements extrémes.

Dans les deux situations de gestion, noumnawetrouveé des problématiques similaires.

Face ° une situation dobéurgence, face 7 |
cObest |l a capacit® de | 6®qui pe ~ foncti o
solutions. Plus précisémententantdque gi st i ci en, ce qui NOoUuS
capacit® dobébune ®quipe "~ se coordonner,

collective dans un environnement volatil, incertain et risqué. Au travers de ce travail
de recherche, nous avons voulepdre du recul sur nos expériences passées et tenter
de mieux comprendre cette question qui nous parait essentielle pour faire face aux défis
de | 6adaptation que nous impose | e monde

15
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Cette capacité a se coordonner pour produire une action collective efficiente face a un
probleme donné. Si nous avons des connaissances sur les pratigugsdle)nous
avons en revanche peu doOo® ®ments deir ®po
per met doéarriver 7 tothment)i vit® coordonn®e

1 apparai ssait ®galement, au regarpas de n
un phénoméne inné aux équsp&n apprentissage, un processus de fabrication était
nécessaire pourawier ° un certain degr® dobébexpert.

déun niveau suf f togstypes desituations.f ai re f ace

Familier du travail sur les situations extrémes de gestion grace a notre mémoire de
Master 2 et notre appétence persotenpbur les environnements extrémes, nous avons

articulé les concepts pour formuleotre question de recherche de la maniéere suivante

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

gestion? »

Pour tenter d 6ayiong @& pxoswoldtions, investigwer le terrain des
situations de gestion en entrep!t ou cel

le second terrain pour trois raisons

T Les exp®ditions ont une | ongue(ydmpasdi ti o
| orsque ce nbéest pas | eur but premier)
protocolesad hoc

1 Les contextes extrémes sont des laboratoires particulierement pertinents pour étudier
les organisations en raison du caractére paroxysmigles phénoménes
organisationnels.

1 Ces organisations temporaires, legerement décalées des tagktionnels du
champs de lgestion, sont ancrées dans le réel et disposent de toutes caractéristiques

en vue doOéune transposquesion ©~ des organi

16
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La coordination comme question logistique

Loexplication de notre objet de recherc
de la logistique. En effet, Fabligostes, Fulconis et Koulikofouviron @013
rappellent que la pluralité de la recherche en management logistique nécessite une

d®f inition de | 6objet de sa recherche et

Nous choisissons de partir du travail de Lievre (2007) qui la définit la logistique comme
«une tecmhol ogi e de rati onal i sation des fl ux

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

(2007) qgui positionne | a | ogistique des
logistique stra ®gi que et une | ogistique exp®rien:
| 6organi sati on en envi sageant | 6organi s e
reposant sur | es fl ux. Déautre part, l a

des acters en situation et construite a partir de leur capacité réflexive (Lievre et
Gautier, 2009) . Dans cette perspective, |
de | 6organi sati on en t er mes de process
| 6encha’ n pératomd éléthentmirex en prenant comnb@se les processus
débaction en s(ltiewra ¢t Gautier,2009).ect i v e

Or comme | e rappel |l e Lprendvia ferme d2puis &9 annéésd ® c
1990 dbéune ®conomie de clo@inmnesathicen [f¢nc
organi sation apparait comme relevant de i
de projet innovant, intensif en connaissance, dans un contexte évolutif, incertain et
risqué». Il y a donc un enjeu majeur a articuler logise et flux de connaissance.
Toutefoi s, Bonnet (2016) rappell e que <ce
| 6approche domi nant e sbappui e essenti el
décontextualisée de la connaissance.

Aussi, Bonnet et Lievre (2019 nt montr ® quodune approche

la connaissance était possible et particulierement pertinente pour la compréhension les
situations extrémes.

Par connai ssance, nous retenons | 6accept|
une conmissanceknowledgé au «connaitre» (knowing inhérent a la pratique. Notre

approche, se tourne vers cette connaissance comme prakigowirig as practice
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Avec cette approche cbest ce que | 6on f a
expériatiel de la connaissance. Ces connaissances sont « riches, rationnelles et
conf rent aux acteurs des capacinma®sllesd dact
renvoient également au vécu des acteurs, en particulier a la facon dont ils font

| 6 e x p ®e leuesmprateques ordinaires et singuliesg8onnet et Lievre, 2014).

Au-del ™ du concept de connai ssance, i s 0a
retenons i ci aussi | approche de Bonnet
processud e sens dobébun changement continuel
conjonction permanente do6®v nements et dE¢
le temps » (Tsoukas et Chia, 2002). Le processus est donc une activité organisationnelle
en devemni et une activité collective. Une approche tout a fait pertinente pour envisager

une recherche sur la coordination.

In fine, «la logistique centrée sur les flux de connaissance est possible a condition
déi nvestir | es prat i qudérer coonme des gisemenss dee t
connaissances expérientielles propres a constituer des boucles de réflexivité dans les
organisations> (Bonnet, 2016).

(I sbagit de comprendre de mani re concr
possible la circulabn 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 doéinterfaces charg®s dbéune missic
analyse globale ». ®méme, Gammelgaard et Larson (2001) mettent en lumiere que le
logisticien est un homme de coordination mais également un homme de « situation »
et en particulier, un individu capabl e de
et Peter, 1997). «d.compétence du logisticien reposerait donc sur le développement

débun savoir dbéaction et de situation & (C

La feuille de rout e gue nous nous fi1xo
(processus) de coordination des acteurs en situation (extréme) au sens de production
déune activit® collective comme connai ss

modélisaion. Et ce guestionnement est | e fruit C
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débobservations r®alis®es sur des ®qui pes

motivations différentes.

A | 6 a weseéflexiens sutes situations extrémede gestion nousproposons la

guestion de recherche suivante

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

gestion? »

Une guestion que nous pouvons scinder en deux-goestions de maniére a disposer

doun guide pour delnatrepavailt i e empi ri que

1)Comment se d®veloppe et ®volue | a coor

membres non experts confrontés a une situation extréme de gestidn

2)Quel s sont | es m®cani smes organisation
coordonnéelorsqe | 6 on est confront® “ YWne sit

Intéréts théorigues et managériaux

Les travaux sur |l a coordination font
structuration des concepts par Mintzberg
globale de la coordination (voir par exempl@khuysen et Bechky, 2009), il aura fallu
guelge 70 ans de travaux et recherches pour clarifier un concept encore parfois utilisé
de maniere ambigué et trés large, recouvrant ainsi de nombreux phénoménes
(Okhuysen et Bechky, 2009). Par exemple, le terme est parfois assimilé a la
collaboration et a laaopération deux di mensions n®cessair-r

coordonnées (Smith, Carroll et Ashford, 1995) mais distinctes.
Quant aux situations extrémes, la question du pourquoi se pose de moins en moins
fréguemment. La tendance a la radicalitégibous les domaines met en avant un besoin

de compréhension et de renouvellement des approches managériales. Un éclairage
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sp®ci fique pour |l es situations de gesti or
le concept de mmanagement d»e pour dédinirt les® maxalités du

d®vel oppement des organisations actuel | e
| 6empl oi des technologies de | 6informat.
guotidien des organisations c ¢olwiatiit®des = |
|l a demande © institutionnalis® | urgence
dans | 6i mmense majorit® des organisation
montr ® que | 0incertitude est |esdofvencfaireur p
face aujourdodéhui. Et | 6environnement soc

sociétal est devenu un ensemble instable, en constant bouleversement, exerce des
contraintes nouvelles, permanentes et fortes sur les organisationsit@mns font

| 6objet de recherches en management depu
Perrow, 1984; Reason, 1990 Roberts, 1990; Weick, 1993) et se poursuivent
aujourdoéhui avec un communaut ® desaxorher ch
(Faraj et Xiao, 2006 Schakel et al., 2006Héllgren et al., 2018) et francophone

(Lievre, 2001; 2005; 2019; Godé, 2015 Musca et al., 20102014; 2019). On

pourra notamment se référer au site Internet Organizing Extreme Cdntpits

regroupe @s chercheurs du monde entier autour de ces questions.
Déun point de vue th®ori qua:, NOUS pPOoOUVONS
(1) Comprendrde fonctionnement des équipes en contexte extréme en poursuivant
les multiples appels aguvrir la boite noire» (Nizet & Pichault, 2002) de la

coordination.

(2)Fai re ®merger un mod | e de compr ®hen:

coordonnée en situation extréme.

Débun point de vue manag®ri al, nNousS pouvor

2 https://organizingextremecontexts.org
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(1) Identifier des clefs de compréhension destinées a dgpetola capacité
débapprenti ssage et de formati on des

contextes extrémes.

2l nspirer |l es |l eader s déborgani sati on

développer les conditions favorables a une activité coordonnée efficace

Positionnement épistémologique et méthodologique

LOobj et de cette section est doéexpliqgl
En effet, notre travail de recherche est étroitementali@otre positionnement de
chercheur visa-vis notre objet de recherche. Comme le rappellent AlRodsi &
Perret (2014) , | 6obj et de recherche se
chercheur.

Notre positionnement de chercheur

Notre objectif est de rendre compte de la fabrication de la coordination au sein
déune or Aaatitrs et tommentenu de notre double casquetresfgnsable
desop ®r ati ons pour des missions doexp®di ti
avonsprivilégié une posture d 6 obser vateairppanr tienpamnt do
pr s des pratiques effectives des acteu
compréhension la plus fine possible. Plus précisémments pouvons nous qualifier de
participarn observateur au sens de Groleau (20930 i participe pleine
tout en dévoilant son statut de chercheur auprés de personnes impliquées. Nous avons
donc eu wune i mplication directe et forte
fareparti e de | 6®qui pe qui a pass® 40 jour :
Au regard des derniers développements sur le sujet (Liévre 2013 ; Rix 201&\Wps
Doing Research in Extreme Contexts Montréal, Canada ; Umea, Suede ; Paris, France)
nous pouvons envisager sereingnte | 6 e n g@mgnénnegtdutchefcheur dans le
projet. Cette participation serait méme souhaitable pour nous permettre de trouver notre

pl ace dans | a communaut ® ®tudi ®e et dobéas:
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2019). Cobest ddooonkcs eurnvea tpiosrnt upaer t i ci pante ¢
de ce projet.

CoenerHut her (1995) parl e de | 6observation
créatrice » dans sosuvrage« Observation participante et théorie sociologigueou

il étudiepardi | eurs | e fonctionnement doéun Club
i Ci de vivre deux aventures : c @drrhes etd 6 u n
celle du praticierchercheur impliqué dans les rouages du projet.

1 sbagit doéune ded®i@a meanee sqoin p EC&ordang etap hi
Musca, 2012) ce qui permet une observation fine des pratiques de coordination des
membres de | d6exp®dition.

Cette post unmeostaridreureccollacte dedorméesadroid» permettant

de compléterds observationst deconstruire une image la plus compléte 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, Gak@xd
Perret et al. (2012) présentent le paradigaugour des hypothéses ontologiques et
épistémiques, du but de la connaissance et des modastifiegations spécifiques

T «Hypoth ses dobéarLdracto vt @ l®o0 dhiugqnpattarne)l e s t

La signification consensuellement attribuée par des sujets a une situation a laquelle
ils participent est considérée comme la réalité objecteveatte situation.
f Hypoth ses door dEsst ®pdmsnaRins sqaukel e | dexp

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

quoil ®tudi e. Léintention du suedede con
qguoil ®tudi e.

1 Butdelaconnaissance Compr endre | es processus doi
de sens, de communication et ddengage

pragmatique de la connaissance
1 Modes de justifications spécifiqueMéthods herméneutiques et ethnographiques.

Justification des validités communicationnelle, pragmatique et transgressive.
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Ce qui distinguele paradigme interprétativiste du paradigme constructiviste
pragmatiquec 60 elsétact i n®c Wxeer¢c | hypoéeéhddendod®eli s
i nd®pendant de | 6observateur et pour po
ontologique» (GavardPerret et al., 2012. Ainsi, dans la plupart des courants du

par adi gme interpr®tativiste, | a oanstru
comprendre les significations que les différents sujets participant & une méme situation

donnent a cette situatiom (GavardPerret et al., 2012)

Avec le choix de ce padigme, nous pouvons envisager une généralisation relative aux
pr oces s uretatidndde mdansgrucgon de sens et de communication,neas
effor-ant déidenti fier | es cadres de pen
tacites, qui faconnent lmaniered ont | es sujets donnent du
vivent (GavardPeret et al., 2012)

Enfin, avec Husser (2010), nous pouvons espérerlguymradigmenterprétativiste
offre desperspectives prometteusasec la théorie de la structuratioBn effet, @

paradigme décrita coordinationn t ravers | 6individu, ses i
le groupe avec la structurdl pri vi | ®gi e | 6individu ° tr
processus cognitifs, au sens quoi l cherc

| 6apprent i ssultegdela gaomposéion du €voir a travers des artefacts
organisationnels (Autissier, 1997 ; ChevaHlkuszla, 2000 ; Savall et Zarde?,005).

Chronologie de la recherche

Nous sommes donc partis de notre exp®
terrainnDe ce constat, nous avons r®alis® un t
des situati ons extr °®°mes et de | a coor di
théoriques sur cette question. Puis nous avons entrepris une recherche deategrcain,
un cas exemplaire doéune situation de gest

son paroxysme. Léobservation et | 6anal

jour |l a possibilit® dbéenvisagerdulna f®agburiip
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sous | 6angle de | a structuration au sens
été réalisé sur trois ans. La figure 1 résume la maniére dont nous avons conduit notre

raisonnement.
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CONSTAT DE TERRAIN

Le facteur clef de succ |s |[dbune op®rati
est souvent liée a la coordination des acteurs en L 10 ans de pratique

situation extréme. Mais on sait tregpeu de choses sur

la maniere dont cette coordination se fabrique.

CONFRONTATION AVEC LA LITTERATURE

Identification des angles morts de la compréhension _ _
r Environ 18 mois de

de la fabrication de la coordination en situation recherches

extréme de gestion

RECHERCHE DE TERRAIN

Observation participante avec une étude de cas 6 mois de terrain pour

unique sur une expédition en milieu extréme propice|] +  monter la mission et la

~ suivre
| 6anal yse du processps| c C

coordination dans la durée

RESULATS ET DISCUSSION
Analyse et interprétation de la coordination dans une 12 mois doa
. . R . . R . . B rédaction
situation extréme qui aboutissent a la mise au jour

débune approche structura

Figurel : chronologie de la recherche
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Les principaux résultats

Cette recherche, gr©ce " | 60® ude de ca:c

sur plusieurs résultats notables.

Notre principal apport t h®ori que r ®s i de
structurationniste de la fabrication de la coordination. &t ,enous identifions que les
pratiques de coordination des acteurs est un processus inscrit dans untesyece
sp®ci fique, une structure quobdest | 6exp®di
habilitante au sens de Giddens (1987) car elleriag la dynamique de coordination
comme elle est faconnée par la coordination-glEme.

Avec le principe de récursivité, nous nous pouvons envisager des pratigues de
coordination comme ®t ant " la fois de r
contraintes environnementales fortes mai s
d 6 i n toredesacteurs et viennent modifier la structure-glle me (| 6 or gani
(I en d®coule | a possibilit® de d®passer
I

(@}

approche par | es pratiques.

Ensuite, nous présentots coordination comme le vecteur lea st ruct ur at i
soci ®t ®. Léactivit® coordonn®e, produite
va progressivement construire un référentéshporel et situé, avec une structure (ou

structure) gubdest | 6exp®di ti on.phé@eedan aparfera s pr
débadaptation temporaire) et déautres pra
routines. Apres une phase de désynchronisation intense et une érosion du sens de la
mi ssi on, l 6i mpul si on du | e adtatr un effort dee no
coordination wvont progressivement per met
| 6objectif commun et l a n®cessit® dbéavoi

permettre ddaire société.
DObun point de vue ma&dde calte rechgrchepnonegentltoats r ®
| i nt ®r °t dbune approche qui per met de

|l 6acti on. Les questionnaires pass®s au c¢

26



Jérémy Roumian | Thése de doctorat | 2022

données au plus proche du terrain et du vécu descipantits. I[Is ont ainsi complété

| 6approche qual it atpostsguatooh \#cuslls quurent lalvdiea t r e t
des travaux autour de | a sociom®trie et d
les interactions sociales et les dynamiquesatgsurs.

Architecture de la these

Notre th se est construite en deux grart
| uni vers conceptuel dans | equel ®vol uent
dans cette partie de présenter une revuétidedture autour des situations extrémes de
gestion et de | a coordination. La second
notre méthodologie, notre terrain de recherche et les résultats qui sont ensuite discutés

au regard des travaux académiquesjqu 6 pr ®s ent

Notre revue de | itt®rature sobarticule au
explorer les environnements et contextes extrémes pour aboutir au concept de situation

extréme de gestion (Liévre, 2002) avec un focus spécifique esuexpéditions a

vocation exploratoire. Ce terrain do®t uc
appropri ® pour | 6observation et | a compr ¢
sein déune ®quipe. En ®tudiant dtleustravathp ac't
nous contribuons ° ®tablir une grille de

la compréhension du processus.

Notre partie consacrée a la démarche empirique est composée de cing chapitres. Les
deux premiers chapitres permetteletposer notre cadre méthodologique et le contexte

de notre étude de terrain. Nous y présentons également la maniére dont nous avons
collecté et analysé nos données. Les chaphira® sont consacrés aux résultats de
notre recherche. L&*™°chapitre propose un modéle intégratif global de la fabrication

de la coordination en situation extréme de gestion qui émerge de notre recherche. Nous
y proposons également des enseignements managériaux pour les équipes ayant a
fonctionner dans différentesstuations de gestion dites extrémes. La figisynthétise

| 6organi sation de notre recherche.
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Introduction
Une recherche logistique en
milieu extréme

¥

REVUE DE LITTERATURE
Chapitrel Chapitre 2
Environnements extrémes et sciences de Coordination en milieu extréme
gestion

Les situations extrémes de gestion
comme les expéditions sont un outil
opératoire pour conduire des recherches
sur la coordination des équipes

Il est nécessaire de caractériser ces
situations en incluant la dimension
temporelle, I’engagement et I’expertise
des acteurs

» La coordination est un concept logistique

* La coordination revét six caractéristiques
principales

» 11 faut travailler sur I’articulation entre les
différents niveaux de coordination et sur
sa dimension verticale

Construction de la grille d’analyse et
identification des angles morts de la
coordination en situation extréme de gestion

ETUDE EMPIRIQUE

Chapitre 3
Meéthodologie de la recherche

Un paradigme interprétativiste avec un
triple raisonnement

Une recherche qualitative fondée sur
une étude de cas unique

Des données collectées avant, pendant
et aprés le déroulement de la mission
observée

Un positionnement d’observateur
participant

Chapitre 4
Le terrain de la recherche

*  Une mission exploratoire de 40 jours sous
terre

*  Une logistique complexe

*  Une équipe volontaire mais novice

Etude monographique unique
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Chapitre 5
Les résultats

La coordination avait plutét évolué de
maniére positive avec une amélioration
de la capacité de I’équipe a fonctionner
ensemble malgré des disparités selon le
profil des membres de I’équipe. En
particulier, les personnes en
responsabilité ou trés engagées dans la
mission avaient plus de difficultés vers la
fin de la mission.

Identification de quatre phases de
coordination

Observation d’un phénoméne d’érosion
du sens

La construction de la coordination est un
processus fragmenté

A

Chapitre 6
Discussion des résultats

Identification des vecteurs clefs de la structuration
de cette coordination qui permettent d’expliquer
une évolution au fil du temps :

L’intentionnalité des acteurs et le niveau
d’expertise comme socle de départ du
processus

Le réle fondamental du leadership qui structure
I’action coordonnée lorsqu’il est nécessaire soit
de donner une vision (lorsque I’équipe perd ses
repéres et) soit des directives (lorsque 1’équipe

fait face a une situation d’urgence).

Le réle du temps qui structure I’évolution de la
coordination a travers des phases identifiables
par leur modalités. L’évolution de la
coordination n’est pas un processus linéaire. En
méme temps, nous mettons en lumiére 1’effet
structurant de la coordination dans la

perception du temps par les acteurs en situation.

Chapitre 7
Contribution théorique et implications managériales

Théoriques : proposition d’un modeéle structurationniste de la coordination

Meéthodologiques : intérét des observations longues, avec des données collectées in sifu et croisées

avec d’autres disciplines.

Managériales: prendre en compte le facteur temporel, créer des conditions favorables pour la

structuration de la coordination

Figure2 : Architecture de la these
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PARTI E Revue de | i tt®T at

Situations extrémes de gestion et coordination

*k%k
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1. CHAPITRE 1. ENVIRONNEMENTS EXTREM ES ET SCIENCES DE
GESTION

Les environnements extr°mes font | obj
chercheurs dans de nombreuses disciplines : physiologie, biologie, psychologie,
cognition, sciences de gestion (Hahret al, 2009 ; Burke 2018 ; Hallgren et a22018)

Cel a soOopxyprd imggwemoi ns deuylapriseade somstience quedcé u n e
qgui est consi d®r ® comme un environnement
nor me demain etarsur tpoautc,e dydueeu tlroe®tpude des
sbest r®vW®l ®e tr s pertinente podegestioro mpr ¢
plus classiquesEn effet, les milieux extrémes nécessitdatla part des organisations

une adaptation rapiden rason de leur naturbautement risqueéet incertaire (Bouty

et al, 2011). lls générentdes situations paroxysmiques qui sont de véritables
révélateurs des comportements organisationnels et individuels (Bouty 20Hl). En

trés peu de temps, nous sommeNn mesure dobéobserver des
changements et la mise en place réponsespour y faire face. La richesse des

®v nements 7 g®rer est tiedivbautar de&itudtionsent p o

un mois que peuétre en plusieurs annédans la vie normale.

Dans un premier temps, nous examinerons ce que sont les fondamentaux des
environnements extrémesl.(1 ) afin not amment dbéen pr @
également de mettre en lumiere les manques dans les typologies et dimensions telles
gubdell es sont d®finies dans |l a | itt®ratur
attacherons a observer les impacts des environnements extrémes sur les différents
niveaux (individu, équipe, organisation) afin de pouvoir prendre en compte cesrdernie
dans nos analyses ultérieurds2). Enfin, nous préciserons le concept de situation
extréme de gestionl(3) qui nous semble opératoire pour poursuivre noteail de
compréhension de la coordination en situation extréme. La figure 3 présente la

démache dela premiere partie de notre revue de littérature.
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Fondamentaux et définition Impacts au niveau
des environnements indi viduel ,
extrémes (1.1) dbune organi
Comprendre Identifier les impacts reconnus
| 6 h®t ®r og ® permettand 6 anal y s
terminologie et cadrer le contextualiser les actions dan:
champ de la réflexion les environnements extrémes

-

D®f i ni ti on doéun
d 6 a n alkesysguations extrémes de
gestion (1.3)

Figure3: Construction du chapitre

1.1 Les environnements extrémes fondamentaux et

définitions

1.1.1Revenir aux fondamentaux

La noti on d d&selonle Littréea ce quiresud & fait au bout, porté
au plushaupoi nt |, au plus haut degr ®, oulLaencor
notion se rapporte donc a quelque chose quiestau =~ doéun ®t at qui
commenormal Cette premiére approche nous invite a revenir aux fondamentaux et

comprendre dge notion a travers les différentes acceptions selon les disciplines.
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I.I.1.1Les mil i eux extr°mes doéun point de

Léextr °mpotisonud@&abor d bitverslagnidg XI€e q u i
si cle dans |l e champ der | HBuwtc od o@ti tedi €ere tlt e
vivant en rapport avec son environnement, son milieu, avec une compréhension des
interactions entre cedbda méme (Dajoz, 2019). Wharton (2007) rappelle le caractere
fascinant de la vie dans les extrémka vie y semble mpossiblemaisdémontre une
incroyable capacité adaptativ&insi, pour Gomez (2011} un environnement extréme
est un habitat caractérisé par des conditions environnementales difficiledelaule
la fourchette optimale pour le développement de I'honpaeexemple, un pH de 2 ou
11, une température d&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 inhospitalieres pour la vie. Par définition, taganismes qui sont capables
de vivre dans des environnements extrémes sont appelés extrémophiles. Il n'y a pas si
longtemps, on pensait que la vie ne pouvait pas apparaitre dans des conditions
extrémes>?,
Par ailleurson distingue des extrémophifede nature quiau cour s de | 6 ®\
sont adaptés a vivre a long terme dans ces environneragnisri impropres et les
extrémophiles temporaires qui sont capaltdeur une dur ®e | i mit ®e
exiger pour autant ces conditions extrémes powre. Pour desraisons de
classification, d e, les bidl®istessoatt élalordes eritéresd 6 ®t L
objectifs Cependand s | 6i nt r od ulkife at the limdseVhartonn(2007) v r e
affirme le caractere subjectif de la notiorx Ce quinous semble extréme ne l'est
cependant pas pour ces organisfed! nous faut donc investiguer le champ du relatif

et donc aborder une approche psychologique.

3 i A extreme environment is a habitat characterized by ham¥ironmental conditions, beyond the optimal range for the
devel opment of humans, for exampl e, pH 2 or 11, T20AC or 113
pressure, among others. Basically, these are all inhospitable condittorife. 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.

4 Adjectif. (Biologie) Se dit d'un organisme qui vit, ouiqueut vivre, dans des conditions trés défavoralfleplus souvent
mortelles)au développement d'étres vivants.

5« What seems extreme to us is, however, not extreme to these organisms
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1.1.1.2L e s mi | i eux extr°mes doéun poi nt d
sciences cognitives
Lepremierconstat st que sO0il existe une abonda

propos des environnements extr°®°mes et I
psychol ogi que, rien ou presque nodédexiste
soulignent Paulusteal. (2010). Ces auteurs proposent ¢gfinition suivante :« Les
environnements extrémes sont définis comme un contexte externe qui expose les
individus a des conditions psychologiques et/ou physiques exigeantes, et qui peut avoir
des effets profonds sles performances cognitives et comportemenfate@Paulus et

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

- Les effets cognitifs ces derniers regroupent tous
milieu extréme sur le raisonnementd i que, | 6apprenti ssage,

et le temps de réaction.

- Les effets effectifs ou émotionnels c e s effets viennent

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

|l a depsemsion,atcdio" tre | 6irritabilit
- Les effets sociaux et interpersonnels i | sbagit des modific
soci al et de variations dans |l es relat]

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

ddaugment ation de tensions, conflits et

Ce cheminement a travers différentes approches scientifique nous permet de mieux
cerner trois choses
1) Un milieu extréme se caracterise par des conditions de vie en dehors des standards

de vie considérés comme normaux pour la majorité des organismes vivants

6 AExtreme environments are defined as an external contextekposes individuals to demanding psychological and/or
physical conditions, and which may have profound effects on cognitive and behavioral perfobmance
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2)Un milieu extr°me a n®cessairement une
guden opposition 7 un standard consi d®r
| 6apport dadie. |l a psychol o
3y Un milieu extr°me se caract®rise par | e
Cette approche par dobéautres disciplines ¢
déoextr °me dans | e champ du manageemeicit qu
pour caract ®riser un type particulier d
humai nes qui s6y d®roul ent
112 La notion dbéextr°me dans | e champ d

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

extréemedas | 6ouvrage de synth se des grands
(Liarte, 2019) . En France et "’ | 6i nterna
d®sor mai s ®tabli. 1 néen reste pour aut

encore, des larifications et une plus grande rigueur dans la manipulation des
définitions et du vocabulaire notamment (sfipra).

Berry (2005)parlel e concept de ¢ management de |
modalités du développement des entreprises actuélléslisation des technologies

de | 6information et de | a communi cadai on ¢
| 6acc® ®r ati on des ®chanogte sseéei tlua ivmlnat ii ls
per manent e comme situat i on ense emajamntéd ndesgy e me
organisations actuelles L0i d®e ndoest pas d®nu®e de fo
Berry exprime le sentiment de plus en plus partagé que le contexte dans lequaitévolue

les organisations est paroxysmique. Cependanproposition dmandea étre précisée

pour °tre mobilisable dans | e cadre doéunce

Léanal yse d®vel opp®eCopars Li( 2090 ) etar tFiadl
| 6 ®v al obgettveen déun mil i eu, i ssu de | a d®&f i
d &itme part, une vision psychologique qui insiste sur la perception de la situation par

| 6i ndi vi du. D6un c't ®, i sbagit doéun mil

pression tres fortesur les étres vivants (température, pression, lumiere, humidite,
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aridit®, etc. ). Débun autre ct!t®, l e mi | i ¢
comme ®t ant ® oign®e de son milieu doé®vo
situations vaplacebli ndi vi du en @icepwposlésauteurs & aptprue £
sur Lazarus (1966) pour rappel er gue dar

fondamentauyest:

«Laconception de | 6®valuation de | a dem
(coping. En un mot, placé dans une situation contraignante, le sujet va
répondre en fonction de deux parametres | 6 ®v al uati on quoéi l
demande de | 6environnement (ce sont | e
quodil fait de sa udomsécépdns® (neutrg, pasitt’p,ondr e .
négative) ne dépendra pas uniqguement de cette confrontation mais aussi des
qualités de coping du sujet, stratégies, préexistantes ou acquises par

| 6 e imémerd»

Lievre et FabbeCostes (2002) insistent alors sur peint commun entre les deux
approches quodils r®sument comme ®tant | a

biologique et(ou) psychologiquells peuvent alorgléfinir un milieu extréme comme

«un milieu en rupture objectivement et subjectivenpentr apport ° | 6espz:
déun agent. Cette rupture n®cessite un ap
et de | O0incertitude. Cobest dans | a capaci
risque et | i ncert i t utidnede gamportesnent gdaptéeou | a

inadapté.» Lievre et FabbeCostes (2002)

Léapproche cognitive nous permet doball er
insistemts ur | e haut ndemandvlusurded dimepstonstphygiaiogiques,
affect v e s, cognitive et/ ou sociales des r e:

impact. Mais tandis que ces approches raisonnent au niveau individuel, les sciences de
gestion ont une approche a la fois individuelle et organisationnelle. Clot, (ROLS)

donne une ¢l ef essentiell el,a emo tciomrs i Ad&®Ra xatnrt

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

personne ou un groupe ne parvient plus a comprendre son environnement
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et ses conditions de vie immédist Nous ressentons alors comme un
brouill ard, un mal ai se plus ou moi ns
aucune prise sur les élémentgui nous apparaissent hostilest/ou sur

nousm°® mes, et de ndé°tre plus ma“ tres des

une tenpéte».

Cette définition, particuliemento p ®r ant e doéun p o jnouspelnet v ue
déoaborder |l es di ff®r entes noti ons gue
environnement extréme et en paralléle, une crise. En effet, cette définition satisfait trois
critéeres (Lievre2016):
- Une rupture objective et subjective parrappdrtée space de vie de
- Un impact / effet majeur

- Un risque pour | a vie de I 6individu ou

Nous pouvons alors dire que | a noitunen dboé

rupture majeure objective ou subjectivayant un effet déstabilisateur, qui nécessite

des ressources adaptatives cons®quentes,

dbune organisation. La rupture doit °tre
court ou moyen uniedivithe sa sant s sa vie et daassle cdsd

ddune or gsamfonstianneément normal ou sa pérennité.

A ce stadenous employons volontairement le termenadéion, car nous nous attachons
d®finir dans | a parti e s dei goatexteeet | e s

déenvironnement

1.1.3 Milieux, événements, contextes et environnements

La multiplication des recherches aut ol
gestion a tendance a condu&reine certaine confusionaL di f f ®r ence dobap
les cairants ne distingue pas systématiquenggradtrenotions clefs que sontmilieux,
évenements, contextes et environnements.

Dés a présent, nous allons mettre de cété le ternmilleuc ar s 6i | est c
employer, il est peu opérationnel dans le champmanagement. En effet, il est presque

synonyme (7 tort) dé®cosyst me et renvoi e
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Comme le souligne Giordano (2019), le courant francophauiea beaucoup contribué

a la recherche en la matiére tend a considérer laomotie contexte etelle
ddenvir sontpmche voite interchangeab$e « ce dernier étant pris dans une
acception tr s |l arge comme ensemble de c
évolutifs, incertains et risqués auxquels font (potentiellemew® fles équipes et/ou

des organisations (p. 450).

Cependant, une approche plus large existe également et estime que le périmetre des
recherches peut étre plus large avec la prise en comgés erises, des ruptures ou
encore de tous les processuavéés ou potentiel$ de dégradation pouvant conduire

a des accidents ou des catastropkefGiordang 2019). Cela amene a distinguer
contextes, évenements et environnement avec une gradation entre les trois termes.

Les événements extrémes peuvent app&raitrd a n s néi mporte que
i nd®pendamment du contexte qui noest pas
2009) . Il 1l's peuvent p r e sugrg maisl pas nécessameamerd. 5 u n
Tout comme ils peuvent étre rare ou fréquents. Plngigdement, ils sont des moments
durant lesquels les variables du systeme sont poussées a des niveaux paroxysmiques.

Les ®V nement s extr°®° mes f or ment un cont e

évenements a condition que ces derniers remplisseréreliffs critéres ils « (1)
doivent °tre | a cause potentielle dbébaccid
ou avoir des cons®quences mat®rielles da
| 6organi sati on, (2) dont loreables par lesn@mlresn c e s
de | organi sati on, et ( 3) sont tell es

| 6organi sation dbéemp°cher que c»xBanm@lve®n e me
al., 2009 notre traduction). Comme le soulignent Héallgren, Rouléde &ond (2018),

la distinction entre les aspects physiques et la proximité psychosociale permettent de
penser que |l es individus néont pas n®cess
évenement extréme pour étre affecté par eelse référantinsi a des personnes qui
seraientexpos®8 ~ des r®cits doéindividus ayant e
Enfin, un contexte extréme devient un environnement quamd ou plusieurs
événements extrémes se produisent ou sont susceptibles de se produire, qui peuvent

dépasser la capacité de l'organisation a les prévenir et entrainer des conséquences
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physiques, psychologiques ou matérielles d'une ampleur considérableolétrable

pour les membres de I'organisation (Hannahet al.,2009).

Un ou plusi eul
A entra’ nant des cons®q
Environ directes saeir mIha&jseur es
i ndi vidugamiusati on ave
I6 mpossibilit® de jugu
encha’” nemer

Succed$Bvi onne nlle nt

Cont ¢ cons®quences d®
deobdgani sati on
et |l es pr®enir et eng

cons ®queme emsagdni t ude
d®ams ur ®e

Occurrence d
£V ne.i organi sation ind®penda
contexte

Figure4 : événements, contextes et environnements extrémes

1.1.4 Contexte extréme et crise

Cette prise en compt e | atpgsdaddférenlaton not i
entre extréme et crise.
La crise secaractérise par un événement brutal et exceptionnel, avec une propension a
|l a propagation, 7 | 6e x.p2816sRooxbyfortt2007)savec a p i C
un processus de haute turbulence (Lagadec, 1991). Evoluer dans un contexte extréme
ne signifie pas en revanche étre confronté en permanence a la crise (God2Gtal.
D6 une pexiste pa de systémeé de crise permarsein revanche, on observe

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

"« one or more extreme events are occurring or are likely to occur that may exceed the organizapanisydo prevent and
result in an extensive and intolerable magnitude of physical, psychological, or material consequenezestolose physical
or psychesocial proximity to- organization member»
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imprévisibilité,f act eur s de stress y compris des ¢

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

Dans une situation extr*®° me, coOest l a con:
que dans une crise, 0 e s t l a survenance doébun ®v neme
(Lebraty, 20@) . Dbune certaine mani re, et parad
et | a capacit® dbéadaptation permanente n

environnements su des facteurs qui ont tendance a réguler la survenance de crises
(Godé et al.2016).

Léapproche comparati ve.(20@®ypermet degc®wlétpraatte Ha n
premiére analyse. En effet, pour les auteurs, un contexte extréme nécessite une
ca act ®risation plus fine quobune crise.
(1969) qui présente la crise comra@ne situation qui menace des objectifs hautement
prioritaires... qui se produit soudainement avec peu ou pas de temps de réponse
disporible® ». lls proposent de compléter cette définition par I'approche de Pearson et
Clair (1998) selon laguelle I'évenement générateur de la crise doik é&daible
probabilité et caractérisé par I'ambiguité de la cause, de l'effet et des moyens de

résolution ».

Ensuite, une crise nécessite un temps de réponse trés rapide, voire instantané (et donc
i mpossible © mettre en 1 uyenggvanch& ée cas@re st
contexte extr°me o% il peut °t rcipergvanssai bl e
mi se en Tuvre. Cela ne signifie pas toute
aggravant (en intensit®) dbéun contexte ex
Enfin, un contexte extr°me nobe ambigpide n®c
caused 6 e f fderhoyem de résolution Ldexempl e déun feu de
auteurs ne souffre pas doéambiguput® (facte
|l a r®solution du probl me peut °tre bl oq
deressourcesl 6 adaptati on organisationnelll e, d o e
En conclusion, nous pouvons considérer que les deux terminologies recouvrent des
®t ats distincts mais intiment l i ®s, | dun

une crise sanitaire peut engeadune pénurie de ressources qui a son tour va créer des

8fa situation that t hrvehehsaddenly bccuyshwittplittie ar noi resgonsg tinee lawi@ble
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tensions sociales qui peuvent al ors: favc

violences, famines, guerre civile et autres.

1.1.5 Typologies: vers une caractérisation des contextes extrérae

1.1.5.1 Lestypologies

Cel a ®tant pos ®, sous | e vocabl ées g®n ®
recherches sudes équipes évoluant dans de tels contextes peueeouvrir des
situations tr s diverses. 1 néy a rpmas de
et al., 2018 Lievre, 2019) mais les travaux récents et la radtalyse de Hallgren,
Rouleau et De Rond (2018) permettent des avancées notables. Hallgren, RoDleau et
Rond (2018) ont réalisé une me&taalyse quprenden compte 138 publications depu
1980 jusqudé”™ 2015 dans des revues de prer
La typologie se fonde sur deux crit res.
survenance ou non d paential®rsusacduale Nt D@&xw tr ¥ ene
| 6exi stence ou non de |lien entre |l es ®v

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

- Contextes risqués : ils sont caractérisés par une exposition qumestante a des
®v nements potentiellement extr°mes i m
la fiabilité des systemes et les routines, process et matériels impliqués. Les
évenements extrémes peuvent se produire a tout moment. Les contextes xt travau
autour des organisations a haute fiabilité (centrales nucléaires, plateformes de forage,

porteavions) font partie de cette catégorie.

- Contextes doéburgence : ces contextes so
(- ou dans un®vceonnttueaxltiet ® issugfuf®@,t )| Get e
| 6organi sat i o paurleS adteardes toawapx liésnadx services de
secours dbéburgence, |l es pompiers ou | es

aussi | es recheipncspadate. | | ®es 7~ | 6expl or at
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- Contextes disruptifs ils sont déclenchés lorsque des évenements extrémes
apparai ssent en dehors du ciur dobéactivi
sont «freqquemment dépeints comme uniques, sans précédentinetissables»
(Christianson et al., 2009, p846).

1 faut remarqguamsqul@&iumi tRichlaemmehnt on, |l es
de travaux relatifs 7 des contextes 0 Y%
potentielle et non diviidg® elmentdolrig@er i awta i

ultérieur, Buchanan et Hallgren (2018) proposent une possibilité théorique avec une
cat ®gorie de contextes surprenants. Les a

été réellementexploréé | 6 ex c @ pgtuiadn oches ddans des Tuvr

Par ailleurs, cette classification se heurte a une difficulté dans le cadeargrgency
context». En effet, cette catégorie estnsée regrouper des contextes dont la notion de
temporalité des conditions extrémest totalement différan. Cela peut aller de
quelques heures pour des services de secours a plusieurs mois pour une expédition
terrestre ou une mission spatiale. Or c e
absolument pas les mémes effets sur lesvidds 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 extrémesvitida inclusive(Giordano
2019) proposée par Hallgren et al. (2018) aigse les travaux de catégorisation

permettent

(a) De clarifier les définitions des différents contextes de caractériser leurs champs
déoapplication et d6é®tude. Cel a pentpaset ®¢

hermétiques les uns des autres (Fernari20).

() De donner | a base dbébun cadre dbdédanal yse
extr°mes sont d®terminants pour | dacti on
travail dans ces coextes de rendre explicite selernies afin de comprendre les

conditiongudesbdpad®ionl e
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1.1.5.2 Les dimensions des contextes extrémes

Au-dela des travaux sur les typologies, nous pouvons constater au fil de notre
revue de la littérature que les ntextes extrémes sont caractérisés par différentes
dimensions. Hannah et al. (2009) puis Hallgren et al. (2018) nous permettent de
synthétiser les différentes dimensions. Fernandez (20205 un travail de synthése
met en lumiere les différentes dimensions des contextes extrémes. Nous retiendrons

trois dimensions qui nous semblent particulierement structurantes.

1 Le temps et la temporalité
La question du temps est centrale en contexte extréme car les décisienaations
doivent étre prises a des moments bien précis pour faire face aux situations. Elle a un
role essentiel dans la coordination (planification, ajustement, etc.). En ce qui nous
concerne nous distinguons le temps et la temporalité. Le temps peutbdectif et
subjectif (Ancona et al.2 0 0 1) ;a-die deeesnps de la montrelbck timg et le
temps interprété (Orlikowski et Yates). La temporalité fait référence a ce qui est dans
l e temps. [ sbagi't du ryt hmeet ad,&011 énact i «
situation extréme).
Nous reviendrons sur le réle du temps et de la temporalité dans la coordination au

chapitre suivant.

T Lébenvironnement
Pour Fernandez (2020 | sbagit déune di mension quel
extr°megureLdaefcense troi s :tiysptgiennelded e nv i
meédiatique, naturel et matériel et technologique. Il est vrai que la plupart des
recherches en contexte extrémes tma négliger cette dimensipd 6 0 %2 | 61 mpor
débune car ac duwaontexta tommen nods ilenseuleggons plus tard en en

conclusion dwhapitre 2.
9 Les acteurs
Les acteurs des contextes extrémes sont divers. Nous faisons la distinction entre les

acteurs qui interviennent volontairement dans les contextes extrémesxejuesont
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plongsdans une situation sans | e voul oir. [
extréme (Fernandez2020): sapeurppompi er s, servieces de
militaires, forces de police, qui sont volontaires et entrainés pour faire awasosis.

De | 6autre on trouve toute personne qui
catastrophe ou ddéune <cri se.

Nous identifions la un point essentiel pour la suite de notre tralaidistinction entre

|l es ®qui pes expertearet mron | dep@oitses i dau

vol ontaire et i nvol ont aiconee prefentel tes quatrp ar t
possibilit®s et | e type dbébacteur expos®
Exposition
volontaire

Equipes professionnelles en Equi pes dobact
formation, certaines (pompiers, militaires,
expéditions ou projets urgentistes, etc.)
exploratoires

Non Experts

experts Tout le monde danslavie | Equi pes ddacti
guotidienne a des situationbors cadre et
de crise majeure

Exposition
subie

Figure5 : matrice de positionnement des individus selon leur expertisaregxposition

1.2 Les | mpacts des contextes ext

travail en équipe

Aprés avoir travaillée ami eux comprendre | a notion
attachons dans cette section a cerner les conséquences des contextes et environnements

extrémes au niveau individuel stirle travail en équipe.
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1.2.1 Les impacts au niveau individuel

1 est possqubtteeer alod dethtpdg eddef fiédes s au
effets du stress, les effets cognitifss effets affectifs et émotionnels et les effets sur

les relations interpersonnelles et sociales.

- Effets du stressles efets du stress liés aux environnements extrémes ont été bien
documentés. Celui peut étre défeomme « une situation de forte demande et de
menace élevée qui perturbe les performafeetriskell, Salas et Johnston, 2006).
Driskell et Salas (2015) ddriskell, Salas et Driskell (2017) mettent en lumiere les
effets du stress sur | 6i ndi vThd Big Fiv@ qui a mme
impactent la performance.

T Le stress r®duit | 6attention. Cbébest | 6
de tdches complexes, une restriction de la focalisation attentionnelle est susceptible
d'entrainer une incapacité a prendre en compte toutes les informations pertinentes de
la tache, et par conséquent, réduire la performance. L'attention réduite et le
rétré&cissement de l'attentioont été expliqud a travers le prisme de I'effet tunnel
perceptif (Easterbrook, 1959).

1 Le stress augmente la charge cognitive et la pression sur les capaitésnd on
capacity. Les environnements stressants exigent souvesmtirtdividus et des
équipes qu'ils effectuent plusieurs taches simultanément, qu'ils passent d'une tache a
| *autre quodils soient attentifs ~ des
caractéristiques d'un environnement de stress élevé peut senherer da
performance en augmentant les demandes sur les capacités cognitive limitée
(Oswald, Hambrick et Jones, 2007)

1 Le stress augmente les émotions négatives et la frustration. Les réactions affectives
négatives au stress peuvent inclure des sentiraghjsctifs de colére, d'agacement,

de tension et de frustration. Avec | 6 a

®a high demand, high threat situation that disrupts performance
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émotionnels négatifs tels que la tristesse, la mélancolie, la coléere et la frustration
peuvent devenir plus fréquents et réduire lagsarance (Driskell et 3l2017). Par
ailleurs, la stabilité émotionnelle est un facteur important dans toute tache nécessitant
un comportement coopératif (Driskell, HoganSalas, 1987 ; Mount, Barriclet
Stewart, 1998). Et enfin, Pfaff et McNeese (2000 montré que la pression

temporelle diminue la performandee | 6 ®qui pe dans. | 6ex ®cu

T Le stress augmentoaou sdnanifgstatunotamment parduaen x i ®

augmentation du rythme cardiaque, de la transpiration ®uetaeblements.

1 Le stress augmente la désadaptation socsaleidl impairement Le stress tend a
r®duire | a capacit® des membres dbéune
(augmentation des agressions interpersonnelles et réduction des comportements
coopératifspar exemple). Des recherches ont également montré que sous stress les
personnes tendaient ° moins aider | es
avaient plus de difficultés a se coordonner entre eux (Driskell, Salas, & Johnston
1999).

- Effets canitifs: de nombr euses recherches ont
environnements extrémes pouvait affecter la performance liée au raisonnement,

| 6apprenti ssage, l a m®moi r e, I a v,i2@P9)l an c €
Par ailleurs, de maére trés intéressanteles études menées sur des équipes de
militaires (Navy Seals et Army Rangers) ont montré que les dégradations cognitives
face a des environnements extrémes pouvaient méme apparaitre dans des situations ou
| 6 ®t at d e s tércamnse «mid@mab»i(dvec neecertisol comme marqueur
principal quiconsidéré commebijectif (Lieberman et al2005). Les impacts peuvent
varier dans un sens ou dans | 6autre comme
(2006) sur des militaires améains en Irak qui voyaient lesiperformancs liées a

| 6attenti on, | 6apprenti ssage verbal et I
performances | i ®es au temps de r®action s
La dur ®e doexpositi on plusiaussstsides varient soihgaasc t
|l a constatation dobéune am®I|l ioration (Pilct

al., 2001; Depppelmayr et al2005) au cours du temps.
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Donc S i | 6on peut concl ur e dssuperformanees d ®t
cognitives, cette d®t ®rioration nbéest pas
- Effets affectifs et émotionnets | es ef fets sur | 6 ®t at ®m

substantiels. De nombreuses études ont été menées sur les environnements polaires qui
combinent les conditions ext° me s et | 6aspect i sol ement
pour de nombreuses études compte tenu du fait que méme en situation ekirénte

leur journée de travail, les scientifiques hébergés sur les bases antarctiques retrouvent
des conditions wormales» 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 paatteindre legpble Sud).

Les effets mesurés sont généralemer d®pr essi on, | 6i ns omi
| 6hostilit® (Gunder son, 1966) . winteewrer ef f e
syndrome» (Strange and Youngmat 9 7 1) . Mai s ¢ 0 edlague®quil i n Kk :

ont permis des d®couvertes ®tonnantes en
conditions extr°mes pouvait g®n ®Towefoisune a
il faut noter que toutes les personnes dans ces situations sont siesnesrvolontaires

et gue dans ce sens, | 6exp®rience peut €

développement personnel.

- Effets au niveau social sur lesrelations interpersonnelles i | sbagit des:s
déune part - | 61 sterl e mA&inkas, 2008 tun entraine deB o s
modifications profondes de comportement. Par ailleurs, la réduction de la frontiere
entre loisir et travail durant les expéditions en environnements extrémes parce que

| 6espace des deux acouiasdcon®adret(Ranlesal 2018)e r ap
Les conditions extrémes peuvent conduire fotanationde sousgroupes créant ainsi

|l e rejet des membr es n (Roshdt @ al.az0@dLepma205) | a
et aux activités (Palinkad992). De norareuses 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 al2010).
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1.2.2 Lesconséguences sur le fonctionnement en équipe

Pour comprendre les altérations possibles des contextes et environnements
extr°mes sur | e fonctionnement des ®qui pe
ProcessOutput développé par Driskell, Salas et $kell (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 I'environnement. Le
modele propose que les conditions ayantimpact agissent par le biais de cing
mécanismes psychologiquesdistraction, charge cognitive, émotions négatives,
anxiété, impact social.

Driskell, Salas et Driskell (2017) discutent de quatre processus ou états émergents qui
peuvent étre affectés paes cing mécanismesle statut, les réles de I'équipe, la
cognition de I'équipe et les relations interpersonnediela cohésion. En outre, les
effets n®gatifs sur | 6®qui pe peuvent ~ | e
la motivation desnembres de I'équipe comme la motivation des membres. Il y a donc

un effet récursif dans le modele proposé.

-Le statut au:cemmene sadukgnentde® guteury, eertains membres du
groupe ont une position supérieure en termes de pouvoie praktige. 4ls 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 role
plus proactif et commandent davantage les ressources aiwpgy tandis que d'autres
membres du groupe sont généralement plus dociles et réagissent de maniére plus
active D'autres membres du groupe sont généralement plus dociles et réagissent de
maniére plus subordonnée (voir Berger, Wagneret Webster, 2014 ; Brger &
Webster, 2006 ; Driskekt Mullen, 1990 ; Milanovich et al., 1998).

Ce processus est considéré comme un processus de coopération et de coordination au
sein dobéun groupe. On observe des di ff ®r
structure hiéraraique verticale (avec des lignes d'autorité claires et une communication

centralisée) et les structures plus horizontales. La premiére serait potentiellement plus
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avantageuse pour les taches tres structurées, simples et routinieres, tandis que la
secondeavec des interactions plus ouvertes et décentralisées serait préférable pour les
taches ambigués, incertaines et complexes (Ridgeway, 1983 ; WetSteckelford,

1991).

Cependant, en situation de stress intense, la tendance des groupes semble évoluer
rapidement vers des structures centralisées et hiérarchiques (Foushee et Helmreich,
1988;Dr i skel |l et Salas 1991). Dans | e cadre
américaine, Driskell et Salas (1991) ont observé une chose particulierement
intéresante: 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) gi ont observé que dans les équipes de résolution de problémes en

situation de stress, les leaders exercaient un plus grand contréle sur la prise de décision.

La notion de statut et | es relations au
primordialel or sque | 6on sb6éint®resse ~ |l a coord
situation sp®cifique, il faut que | es men
face jouent un rtle clef et aient | e stat

Enfin, les evironnements extrémes sont souvent caractérisés par une forte variabilité
et | 6®qui p enpkomartencauk diffiéranpes @mntingences. Cela impose une
certaine flexibilité dans la structure du statut de I'équipe, de sorte qu'un membre de
I'équipe peut prendre la téte de certaines taches et un autre membre de I'équipe pour

d'autres taches.

-R1 1 es dans | Siewartg Fumerset Barriokn(2005) définissent un réle
comme un ensemble de comportements qui sont des activités répétitives
caradéristiques d'une personne dans un contexte particulier. Stryker & Statham (1985)
|l es d®finissent comme des ensembles inst
comportements qui assurent des interactions sociales stables et prévisibles. La
littérature est trés abondante sur cette notion de réle y compris dans les contextes
déburgence, de <crise et d:6Dynmey, i1986; Dynesn& nt s
Quarantelli, 1968; McMichael, Beverly, Noon, Patterson, & Webb, 1999).

En synthése, il semble que lsguctures avec des roles stables dans la division du

travail et I'amélioration de la prévisibilité dans l'interaction de I'équipe soient plus
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performantes (Hackman & Morris, 1975 ; Stachowski et al., 2009 ; Worchel &
Shackelford, 1991). Toutefois, danssisituations de stress intense, dans lesquelles une
situation de tache changeante ou ambigué exige une plus grande flexibilité, une
structure de rtil e rigide peut contraind
(Stachowski et al., 2009). Cependant, cgst@ments adaptatifs peuvent également
conduire a diminuer la clarté et engendrer une plus grande confusion des réles
(Driskell, Salas et Driskell, 2017).

-Cognition :decoOleés@quumpefacteur i mportant
I'équipe (Salagt Fi or e, 2004) . 1 sbagit par exe
conscience commune. En particulier, Ellis (2006) a démontré que le stress impact
n®gati vement et direct e me-adire la@ompiéensionr e t
déun gr ouBpteanctonume processus de codage, st
et en particulier lesnodeles mentaux partagé&shared mental modélslls sont définis

par CannorBowers, Salas,et Converse (1993) come « les structures de
connaissances détenues par tkeembres d'une équipe qui leur permettent de formuler

des explications et des attentes précises concernant la tache et, en retour, de
coordonner leurs actions et d'adapter leur comportement aux exigences de la tache et
des autres membres de I'équibe.

Driskell, Salas et Driskel{2017) rapportent que Ellis et Pearsall (2011) ont examiné

les effets du stress sur les modeles mentaux du travail en équipe, l'allocation des
informations, et la tension générée. Leurs résultats indiquent qu'une augmentation des
exigences professionnelles réduit I'exactitude des modeles mentaux et l'allocation des
informations et augmentait la tension entre les membres de I'équipe. En outre, ils ont
constaté que lorsque les exigences du travail étaient élevées, les équipesrgguon

un entrainement spécifique ont fait preuve d'une plus grande précision du modele
mental, d'une plus grande allocation d'informations et d'une tension moindre que les
eéquipes qui n'ont pas regu cet entrainement.

Globalement, comme le soulignent lesteurs, des structures cognitives d'équipe
conduisentde qualité conduiserd une meilleure performance de I'équipe. Dans des

environnements extrémes, 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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I'équipe peut se développer plus lentemeantason des effets négatifs du stress sur la
cognition (par eemple: mémoire transactive, modeles mentaux de travail en équipe,

apprentissage en équipe).

- Relations interpersonnelles et cohésioles probléemes sociémotionnels ou les
tensions interpesonnelles sont les phénomenes les plus courants dans les équipes
évoluant en contexte extréme (Driskell, Salas et Driskell, 2G4Dks ennuis mineurs,

des divergences d'opinion ou des transgressions percues qui seraient sans conséquence
dans des condibins normales peuvent étre amplifiés par un personnel isolé et confiné

et devenir des problemes d'une importance monumentale. Ce phénomene s'est
manifesté dans presque toutes les expéditions que j'ai exafting&tuster 1996).

De nombreux travaux sont nes confirmer le fait que les environnements extrémes
avaient tendance 7 augmenter |l es tensi o
me mbr es, |l eur hostilit® |l es uns envers | e
(Smith, 1969; Pfaff et Mc Nese, Ellis et Perasall011). Le stress généré a donc
tendance ° i mpacter n®gativement l es tro
groupe (Feldmanl968, Driskell, Driskell, et Salas, 2015}a) il peut conduire a des
tensions interpersonnelles ages ; (b) de plus nombreuses frictions interpersonnelles
peuvent a leur tour entrainer une diminution de lI'engagement du groupe envers ses

taches a réaliser, et (c) le stress peut affaiblir les liens normatifs et la loyauté envers le

groupe. Ceschémadastout ef oi' s soumis ° des variatio
selon | es p®riodes que traverse | 6®qui pe
dans | e cas des crises, Lanzetta (1955) a
interne” | 6®qui pe, | a coh®sion ®tait plus fai

extérieurs, la cohésion se renforce comme pour faire face.

- Motivation: la littérature reléve aussi bien des cas dersativation qui peuvent
engendrer des comportente dangereux (Wickens et al., 2015) que de baisse de
motivation | i ®e ~ | 6ennui, l a monotoni e ¢
cas des hivernages ou les expéditions en AntarctigDeskell et Salas (2017)

soulignent que deux facteurs peavenaintenir la motivation a long terme dans une

1 fiMinor annoyances, differences of opinion, or perceived transgressions that would be inconsequential under normal
conditions can be numified by isolated and confined personnel into issues of monumental importavidence of this
phenomenon was found in nearly all of the expeditions that | have reviewed
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équipe devant faire face a un environnement extréme. Le premier est de ne laisser
personne en retrait. Le deuxieme facteur concerne le sens de la mission et du travail a
accompl iadite urCtéaeas té | qgui a un sens positif
Dekas,et Wrzesniewski, 2010). Britt, Jennings, Goguen et Sytine (2016) soutiennent
gue lI'engagement dans un travail significatif peut diminuer les contraintes associées a
I'ennui et a la monotonie, ainsi guéduire les conséquences négatives associées a

d'autres facteurs de stress.

La caractérisation et la présentation de la nature des impacts engendrés par les
contextes extrémes nous perteaetde mieux comprendre ce a quoi sont confrontés les
équipes eles individus qui les composent. Lorsque nous débuterons notre investigation
sur | a capacit® doun groupe - trouver
évenementse t pl us g®n®r al ement "’ une situat:i
aurons a guestionnemlds quelle mesure le groupeutréduire voire surmonterces

i mpacts pour ®voluer dbébun point de vue ofr

1.3 Les situations extrémes de gestion

Dans cette section, nous abordons un concept clef qui nous permet de concilier

une approche de gestion et les contextes et environnements extrémes.

1.3.1 Les situations de gestion

Dans une solide analyse historique, Journé et Rdéreset (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.

D6 un , la philoBophie pragmatiste met en avant que la connaissance procede de

| 6exp®ri eiwrccee (Al Nx=5) Pet Dewey (1938) d®f e
connaissance se produit dans | daction grC
est ind®termi n®e et | es ® ®ment s oepour | a c
aller vers une structuration et faire émerger cohérence et sens (Journé efRasétf

2008). « La situation se définit ainsi progressivement a travers le jeu de connexions
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entre objets, événements et individus, formant un tout contextiiz¢wey, 1993

Journé et Raule€roset, 2008).

De | 0 a ydettreuvda 3otidogie interactionniste et en particulier les travaux de
Goffman (1964). Pourlyl a si tuation se construit dans
acteurs (Goffman, 1987)a situation revét un sens subjectif, propre aux acteuvia «
perspective est situationnelle, ce qui signifie quenj@ i n t @ ceedens un individu

est conscient a un moment donné, que ce moment mabibsa uit m ceisvi du s, e
ne se limite pasécessairement 6 a rco-pilceée de la rencontre de fageface.»
(Goffman, 1991). Ceci nous invite a nous concentrer sur celui ou ceux qui vont devoir
maitriser la situation. Journé et Raulétoset, 2008 souligne que cette perspective
suppose &« 6 edxince de conflits ddinterpr ®tation
ddun m°me probl me, plusi eurs points de

la source de situations de nature différente

En sciences de gestion, le concept de situatsbnhgorisé et opérationnalisé par Girin
(1990a, 1990b) qui en propose une définition opérationnelle dans le champ du
management (Journé et Raul®@toset,2008). La situation est déterminée par trois
éléments des participants, une extension spatialdi€le ou elle se déroule, les objets
physiques quis 6 fyouvent), une extension temporelle (un début, une fin, un
déroulement, éventuellement une périodicité), (Girin, 1990b). Cette définition méritant
doéo°tre centr ®e dans s,ilpropesé mengéfindic@osientéasug ani s
la gestion (Journé et Raul€tr o s et , 200 8) et ®t abl it guob.t
présente lorsque eées participants sont réunis et doivent accomplir, dans un temps
déterminé, une action collective conduisant & un résuttaumis a un jugement
externee ( Gi ri n, 1990a, ), ce qui per met dobar
trois composantes principalédes participants, une extension temporelle et une

extension spatiale) en associant des contraintes propres amncesile gestion: le

temps est d®t er mi n®, | 6action est coll ec
celailssontréunis« | 6i ni ti ati ve dxyioarnéptrRaylegrosetge st i
2008).

Avec ces auteurs, nous pouvons conclure gtreig attributs de la notion de situation

ressortent spécifiquement de ce retour aux sources du concept : la situation est inscrite
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dans | 6activit® du manager, ell e est cont

point de vue subjectif

1.3.2 Les situations extrémes de gestion (Lievre2005)

1.3.2.1 Les fondements

Si la notion de « situation extréme de gestion » semble ne pas avoir de réel
équivalent dans la littérature angdoa x o n n e , ell e nden reste
mieux articuler les travaux sur les @mnnements extrémes avec le vécu des
organisations. Forgé par Lievre (2005) a partir des travaux de Girin (1990) entre autres,
puis repris par plusieurs chercheurs (Godé et2@l12, Lebraty, 2013), le concept de
situation extréme de gestion est margaé pune 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 di
prédire quoi que ce soit;end i n des risques i mportants
des individus vivant la situation, soit de maniére moins directe (Lje20@5; Bouty
et al, 2012; Lievre, 2016).

Dans les actes du colloque de Cerisy sur le management des situations expuémes
sbest d®roul ® en 2016, | es organisateurs
situation extréme de gestion (Lievre, Aubry, Garel, 2016).

La premi re notion est donc c e ladiee udee | 6
succession de ruptes par rapport a une situation, un mode de fonctionnement antérieur
(Rivollier, 1998). La rupture peut étre plus ou moins grande, plus ou moins forte. Mais
comme nous | 6avons soulign® plus haut, e
avoir un effet nmjeursurl 6 or gani sati on.

Deuxiéemementla notion dbéincertitude se distincg
mesure 0% | e risque a une dimension perce
On peut «@valuer» un risque et ses conséquences, maisnenpeut pas évaluer

| 6i ncertitude. Par d®finition, |l es ri squece
gue | 6 a6tmpar cature.nCa doit répondre a la question du qiraatavec quelle

puissanc& LO6i ncertitude r adi &aght€l92lese casmadtdriseat i ¢
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par | e fait que | a probabilit® dbéoccurre
| 61 nc er teiletbrouiliard, tadempélte.

Troisi mement, l a situation doit tre
plusieurs évenements non souhaités adviemnavec les possibles répercussions
négatives que cela peut engendrer.

Quatriemement, la situation extréme se qualifie par la notion de risque au dréau
santéqu 6i Vi s$alt ou symbol i quanisatiahla Airsi, léserisesas d
les catastrophes, un contexte hostile ou urgent sont potentiellement des situations
extrémes de gestion. Ce dernier point renvoie aux travaux de Héllgren, Rouleau et De

Rond (2018) évoquésrécédemment

Commecela a été misen avantl a noti on de dur ®e dbeng.
déoexposition ndébest que faiblement prise e
extrémes.On r el vera par exemple | 6exception
(2012) qui souldeagnleantndtdiionp od @G eamgeaege ment
doune notion subjective e Cette priseaeh comme est | 0 «
pourtant essentielle car les effets psychologiques, cognitifs et physiologiques sont tres
différents. Plusieurs stdes v ar i ent soit dans | a- cons
phénomeénerare( Pi | cher et al ., 2012) soit dans |
et al, 2001; Depppelmayr et al2005) au cours du temps.

Dans |l a pratique i |nfrengtdes situasionglextfémed pendant d ¢
un temps limité (par exemple des sapepospiers qui interviennent sur des crises) et

des équipes qui sont immergédans un contexte extréme plusieurs mois durant sans
possibilité de se détacher de la situatimousmariniers, astronautes ou équipe
doexp®di tion de | ongue dur ®e) . 1 nédy a a
la supériorité de telle ou telle situation sur les autres. Nous faisons simplement le
constat quoi l s 0 a g ipbrtante”a prkridre ree cochptempour dai 0 n

compréhension fine des situations extrémes de gestion.

Enfin, une situation extréme de gestion est essentiellement un processus
déoapprenti ssage des a £ 2026\ rLes défarentss fravawxa t i o
francophmes passés ont pu mettre en lumiére trois registres qui impactent la nature et

l a comp®t ence de | 6agencement organisatic
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- La construction de sens pour les acteurs comme condition de leur capacité
doapprenti ssage, doadameedHEi on et doi mpr
- Lébambidextrie organique (Aubry et Li v

alterner des phases de planification et

- Lébexpansion des connaissances ebapri€@r i ent

de décision €clairée» dans le développement du projet (Lievre, 2016).

Ces trois registres i mposent une atten
organi sationnel afin de rendre possible |

1.322E s s ai repré@semation globale

Si |l a communaut ® acad®mi que sobdbaccorde
contexte extréme (Giordan@019), nous retrouvons le dénominateur commun du
risque, de | 6i ncert it uettmenteassez dopochels adle la o1 a
caractérisation des environnementsVWUCA » par Barber (1991) a savoir des
environnements volatiles, incertains, complexes et ambigus. Par ailleurs, la situation
de gestion consiste doncaavoide s partici pants unis [ é&]
temps déerminé une action collective conduisant a un résultat soumis a un jugement
externe» (Girin, 2011).

A partir des travaux de plusieurs auteurs, nous tentons ici de proposer une

représentation des situations extrémes de gestion dans ses différentesatiaiens

1 Premiére dimensionla situation extréme de gestion peut étre un évenement, un
contexte ou un environnement . 1 y a |
caractéristiques.

1 Deuxieme dimension | es cons®quences deecluenbla mpac
dur ®e ddoengagement ou dur ®e doexposit

conséguences peuvent étre physiologiques, psychologiques et cognitives. Elles sont
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observées traditionnellement par les disciplines correspondantes. Mais elles sont

aussidordre organisationnel

1 Troisieme dimension I sbagit prendr e en comp
changements), | 6i ncertitude (probabildi
changements) et dobéen observer | edes cons

imprévus et des crises (Go@d15).

La figure6r epr ®s ent e | 6i mbrication de ces di

Conséquences sur I’organisation et les individus

Biol Sciences )
ologie : syc al:
iologie cognitives Psychologie
I___________________________________I
i Sciences de gestion '
e e e e e e e e e e e
I 1
Occurrence dans ! Evol i
;oL ieati H volutivité Incertitude !
Evénement toute organisation 2 ! Probabilité !
indépendamment g ! Nature des & B !
du contexte o H changements occurrence des i
3 H changements !
1
E°| . l
24 1 . i
£ & ! Crises i
. Y 1
Un ou plusieurs e'veuemems o & ' P J !
ayant des conséquences < 35 ! H
Context directes et majeures sur les g 3 1 r i
ontexte individus oul’organisation <§ =} 1 W i
. e, 1
avec I"impossibilité de 2 oa 1 . i
. . U 1 Imprévus '
juguler leur enchainement - ® ' i
=R 1 J |
Ssel| 4 !
=2 '8 1 :
Succession d’événements 20 : 1
- B - !
dontles conséquences »n g , \J N !
dépassent la capacité de ] ! i
: I’organisation a les ﬁ i Routines :
Environnement ) - [ ! y |
appréhender et les prévenir et B ! 1
engendre des conséquences iS4 ! Risque :
, . A i ! |
v d’une magnitude démesurée 1 Impact des changements Inspiré de Godé (2015) i

Hannah et al. 2009
Giordano, 2019

Figure6 : Les diff®rentes di mensions doune

1.3.3 Les expéditions a vocatiorexploratoire : des situations extrémes de

gestion

1.3.3.1 Les expéditions

Les expéditions scientifiques, culturelles ou sportives peuvent étre considérées

comme des organisations a part entiere. Les travaux de Mintzberg (1989) nous
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permettent dé®dvisagecomme BR@ Organi sat.
débune action collective qui poursuit un b
forme doOoune association (1| oi 19 LChstepetr e x
Lievre, 2002), c'estr-dire sans statut juridique propre. Les expéditions seront, dés lors,

plus ou moins formelles.

Une expédition est aussi un projee Project Management Institdfedéfinit un projet

comme «une activité unique et temporaire avec un début et une'fivec une tde

définition les activités de projets peuvent prendre de nombreuses formes. Les travaux
de Liévre et Lecoutre (2006) qui reposent sur ceux de Garel completent cette définition
g®n ®r al e et permettent de montrerpltqundune
certain nombre de criteresobjectif, unicité, réponse a un besoin, incertitude,
temporaire, combinatoire, soumise a des variables exogenes (Garel 2003). Ainsi,

| 6exp®di t-Li ownmi deEtlieemmne au prle Nord (Etie
de | a volont® dbéatteindre | e p;tuhiqge ddror d
chaque tentative réussie ou non est différente de la précédente dans ses conditions de
préparation et de réalisatiorelle répond au besoin et au souhait de dearns Eienne

de réaliser ce réveelle est naturellement incertaine, en témoigne son échec lors de la
premiére tentative el l e est temporaire, cbest un
| 6exp®dil tbBiexm®di ti on est une act esvacteu® c om
des compétences et des activités tres différents (météorologie, choix techniques, choix
financiers, transports, etg.) c 6 e st aussi et enfin une ac
de variablesexogenes | 6 envi ronnement catondddioistratiaen i s a |

meétéorologie, etc.).

Qu 0 ¥-il de commun entraine expédition scientifique telle que celle de Lucile
Al l orge ™ Madagascar pour r®aliser des ®t
(Clot, 2 009) , | 6 as cens ssoarl9e4e le préntier our ewsnhonde bhe
ball on (Piccard et Jones -Kabdail9qBarmak2@é)xlgp ®d i t
travers®e de | 6arctique p,ola86) ?A priprgppender e |
choses tant les acteurs, les objectfsles conditions de réalisation sont différents.

Cependant, un regard distansér c e s exp®ditions per met d

12PpMI (2022): http://www.pmi.org/AboutUs/Pages/Abot’M.aspx consulté |e07 mai 2022.
13

« a unique temporary endeavor, with a set beginning and>»@nd
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nombr e doéi nvsestraauoxtssr.les Bxpédisions polaires, Liévre (2001)
d®finit | 6essenceidbétoejexp®ddduoe. ofFlgasd
autour doun projet qgui na’  t de | a volont
nombre restreint de personnes. Ce projehabjectif assez précis. Dans les exemples

cités cidessusi | sO6agimlaplud bautgsomameti du monde (ascension de

| 6Everest ), de r®colter des donn®es -cul t
Kaboul)ou de re®aplliosietr slpbor ti f dobéatteindre pol
pied (travers®e de | 6arctique).

Ensuite, i exi ste des passages obl i g®s |
Toutes les expéditions citées-aessus émergent dans un premier temps lorsque le
proj et est cl airement affich® (®tape 1)
|l i ti ateur , va r®unir des acteurs avec
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
grandee nver gur e. Ai nsi , |l e projet de Bertra
que la traversée de telle zone géographiggelemande gue» quelques mois. Les
membres de | 0exp®dition vont t daprget: | | er
montage finandr, planification du déroulement, test et achat du matériel, recherche
de sponsors si cbest n®cessaire, etc.)
nouvelle phase, celle de | a r®alisation
diversité as projets est grande mais la durée est toujours limitée dans le temps. Enfin,
au retour, so6i | y a | ieu, commence une pe¢@
avec le respect des engagements auprés des sponsors, des partenaires financiers, des
partenaires scientifiques, etc.

Les expéditions se déroulent dans un environnement inhabituel pour les acteurs qui y
participent. (I sbagit ,g@m®raleexmeritmedd wLmd
peut étre géographique mais la dimension importaniedés s ur t out dans |
mat ®r i el et psychol ogique avec l e quoti
d®finition doébun milieu extr®°me da-Costed e cC &
et Lievre (2002), nous entendons par un milieu éloignénilieu qui se situe en rupture

par rapport au milieu ordinaire des acte
bi en doéun eextearginirei eacesens 0% | 6exp®ditior
déun milieu en rupt urteu daevse cq usGoinlesnyi |a edu® veet
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Dans | e cadre des exp®ditions, | 6®1 oi gne
| 61 mp o sdsbialpiploisdulen logistique durant sa réalisation. Elle sera-semi
autonome v oi r e total ement aut onome (dans | e
exemple ou dans des zones désertiques).

LO®I oi gnement a poeludi rmaudrrtei tcuodies ®gtuelne er |
durant toutes les phases de toutes les expéditions. Demptaataque projets innovants

et uniques les expéditions sont soumises a des aléas imprévisibletoléaitienne

s6by reprend ° deux fois avant d20®k teendr e
exemples dé®checs, dbéannw.l aMadiosn,s alres realploeg
extr®mi t ®s , | 6i ncertitude et |l es ri sque:
acteurs ° adapter | eur comportement et |

situations sur le terrain. Il est bien rare que tout&mule comme cela a été anticipé
dans | a phase de pr ®paration. Cette pr®p
mise en situation avant le départ : entrainements, tests du matériel, mise en situation
difficile, etc. (FabbeCostes et Liévre2002) etpur t ant | 6 ®cart est

a été anticipé et ce qui est réalisé.

Enfi n, guell e que soit | a nature de | 6ex
des acteursont fondamentale Méme Claudd_évi-Straussqui au début déristes

Tropiquesaffirme « je hais les voyages et les explorateur&évitStrauss 2001) a

cette passion de | 6ethnol ogie qui va | e
viedesindiens. Al el © de | 6aspect provocateur de
que ce nobdest sans doute pas | 6exp®dition,
premi re, mais plut!t un d®sir intense dbo
et des cultures, des terres inconnues, (

motivation deLévi-Straus®t ai t al or s purement scientif
il pas | 6 e x p®ane,tmaioilnest passé putre ded réticences pour produire

des recherches fondamentales pour | 0et hnc
Quelle que soitlafina® du chef dobéexp®dition et des
mobilise les acteurs avec une détermination, une volonté et une persévérance souvent
difficlse © comprendre pour <cel ui gui observe
le mot explorations ous son acception | a plus | ar g:c¢

g®ographique dodéun |1 eu. 1 sbagit bi en
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| 6 Homme et débune qu°te de condeacrésrsuaenc e .

organi sati on a souvwrddaasideseonditions matériellesret financiéres

di fficiles. Pour Hegel (1993), |l es passi
Ell es permettent de r®aliser | o0Universel
dans un but qui nous est prd e et particulier, ce dern:
toujours mauvais, au contraire, et peut méme tendrelvds i ver sel . So6i |
s®parer | 6acti on des égoiste®)y e pa&i tcdc vl id
ndoexpliquent ipams dea wd®twalmo mta® et de son

but. Il faut donc entendre la passion comméa «détermination particuliere du

caract re dans | a mesure oY% ces d®ter mil
pur ement priv®, ma t actif qu metten tbrardendes dct@®| ® m
universelles ( He g el 1993) . Nous pensons donc q

universelle de connaissance de la Terre et du vivant constitue une passion.
Léexpl oration per met |l a r®al geat il an mdadex
débactions g®n®r ®es par cette passion.

Al nsi , rien ne peut se faire sans | 0int ®
| appel |l ¢d opsguieonrefoul ant tous | es autr
tout entiere 8 projette sur un objectif avec toutes les fibres intérieures de son vouloir

et se concentre dans ce but sur ses forces etlésumesoins» (Hege| 1993). Nous
retrouvons cette idée chez Ella Maillart (2008) par exerdples Croisiéres et
Caravanes « Si vous voulez voyager, soyez prét a tout sacrifier a ce plaisir, et vous
réussirez. Si vous ne voulez renoncer a rien, ne vous plaignez plis comprenons
voyage comme exploration car ce sont bi el
Maillartetd | e i nsi ste bien sur | a di mension t
pourrions paraphraserHdgea ucune grande exploration ne

1332Les principes de fonctionnement dou

1.3321L06i ntentionnal it ® cnoarinuer ed @dtee rlndi enxap

Dans |l a |ign®e des travaux de Pi agneme (19

la direction assignée a un acte idéal relatif a une organisation caractérisée par une

hiérarchie momentanée des fins et des moye(isevre 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
pol aires, | i ntentionnalit® d®fanntermes ai t
doobjectif, de finalit® explici t-@ostestet i mp |
Lievre, 2002). Les fondamentaux communs, évoqués précédemment, aux différents
types déexp®di tions per mettent débextr a
l Oinnt®ennal it® influence tout type doexp®:
Les objectifs peuvent étre trés différents | a traver s®e -Lduess | 6 A
Etienne), | 6ascension des sommets de plu
collecte de données scientifiques, etc. Emarnehe, la finalité est différente dans le

sens ou elle concerne le sens donné a cet objectif. A la quesBioarquoi grimpez

VOous s ur ?»pbskevacSir Eenitge Mallory, il répondkPar ce que < 0 e ¢

(« Because it is there). Cela ne nougclaire pas beaucoup sur la finalité mais nous

montre que cellei peut étre multiple | dexpl oit physique, | a
l a rencontre doéun peupl e, |l e go%t du voya
|l es moyens mis®ea@asavremesmtint|l i ®s ~ | 6obj
déexp®di tion. Li vre (2001) i nsiste sur
exp®dition n®cessite | a prise en compte ¢

d®monstr at poumes gxpéilitioins pblairestest éloquente et il est possible de

| 6®t endre ° tout type doexp®dition.

1.3322Le n®cessaire respect des ®tapes

Le montage et l a r®alisation doune eX
nombrede passages obligés qui permettent de monter un tel projet. Selon Lievre (2001)
ces passages sont | a r ec her cé$mcessdire an lh préparation poar
acquérir un savoir et des pratiques qui seront nécessaires a la réalisation de
| exp®ddamtoinci pati on qui partikcoappiehtaiss
pratiques qui seront miaspepsr eennt iiTsusvargede epna rs |
choix du matériekt enfin la gestion du stress.e s premi res phases
desp h a s e s -ptofeteetvsanhcbnsidérées comme particulierement importantes dans

la réussite des projets en situation extrémes (Gautier, 2016).
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1.3323Lb6adaptation permanent e

Si l a |l ogistique a pour objectif tde r G
de pr®voir et doéoanticiper | es situations

un fort degr® dobéincertitude. Aussi , |

| 6objet, doivent faire preuve doéundebduwmrend

capacité a la réactivité sur le terrain pour faire face aux aléas (L.i20fd). Cette
incertitude a de multiples origines. Une météorologie changeante peut menacer une

ascension en montagne, | 6i nstabilit® pol |
sur | e passage doéune fronti r e gs,aeuveatx e mp
provoquer des comportements i mpr®visibles
M° me sOi l y a une grande motivation et u

des facteurs humains, naturels et techniques neé @&a maitrisé totalemenet

| 6i ncertitude demeurer a. Cbest |l e rtle d¢
de Monfreid, aventurier et explorateurdediar Rouge di sait, en pa
«Chest un accident gque | ¥ RourquoRCGnaguiBupdoSedVv i t ¢
gue <cobOest pr ®ci s®ment parce quoil savait
pr®sente au cours dobébune exp®dition et qgque
ttt et que cbest toujours une difficult®
lLaseul e attitude 7~ adcoptser | flaodenpri\ehuuoanc er
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 commenaniéres p ® ci fi que dbéappr
organisation» (Liévre 2 0 0 1) . I 1 ne sobagit donc pas d
(information, mat®riel, etc.) mais au con
une perspective de pilotage qui allie étroitetneonception et réalisation. La gestion
des i nterfaces, | a coordination et | a
| 6 ex p ®ahiutnieordf a-on de mettre en Tuvre et d.
Les flux peuvent également étre caractérisés contarg des flux de quantité faibles.

So6i | est facile doadmettre que | a nature
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montagne, |l a travers®e déume d®sebbl looan |«

commun, la faible quantité de matériels utilisésemportés sont un dénominateur

commun. En effet, quell e que soit | 6enve
de | O0exploraquion peprat amid e est une sorte
technol ogique et de gr andentdudnp logistique dei | S

faibles quantités.

1.3.3.2.5 Une logistique expérientielle

Léincertitude et | e risque mis en avan
D6un c!'t®, son inclination naturell e, en
tendrever s | 6anticipati on et ellegeraprisaamafpardaat i o
n®cessit® dbéagir dans des situations I m

apprentissage en situation et une grande réactivité-LJaas Etienne (1986) recontia

que cbest | e ma n q degpréghi@tion qui le faip @chouer lors det sa
premiere tentative pour atteindre le péle Nord. Pourtant de sa deuxieme tentative,
malgré sa préparation et sa premiére expérignde s er a tout der m° me
des am®l i orations et des adaptations ~ s
entre les deux logiques mais au contraire une complémentarité. Cette articulation
étroite entre la dimension rationnelle du logisticiehaedimension expérientielléée

a la pratique sur le terrain est une spécificité des expéditions. Nous employons le terme

«expériente>pour faire r ®f ®rence ° | 6exp®ri en
déoexp®di tion. Cbest el | e gui p e ficateon d o a
i ndi spensabl e en amont et | 6anticipati on
sbappuyant sur |l es travaux de Mi ntzber
apprenti ssage, montre gubdi d®al ement , d a
| 6 ® qreiestitrouvé lorsque la stratégie intentionnelle (qui résulte de la planification)

est d®l i b®r ®ment abandonn®e mais quea | 6otk
| 6adaptati on. En revanche, i y staner®@@h e c

bien mais que | 6exp®dition ®choue. En so

toutes circonstances plut®t qubéun volont

YT (2009), http://spacelogistics.mit.edu/about.htreonsuté le 16 juin 2021.
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1.3.3.3 Courte histoire des expéditions francaises contemporaines

Le monde de | 6expl or atardenotiteeshp £ xIt & If anmam
cherché a approfondir sa connaissance du monde. Aussi par souci de concision et de
clart ®, nous ne pr®sentons i ci gue | es e
début du X>e siéclée®.

1.3331Les grandes p ®rtiondrdneasse al&XXelsiéadex pl or a

Cl ot (2009) p®ri odi se | 6exploration a
Certes, cette périodisation chronologique peut étre sujette a débat car fixer des limites
dans le temps est toujours un exercice difficile, cependantecensant et décrivant
environ 80 expéditions darsonouvrage, Clot fait reposer son travail sur une solide
connaissance de | 6histoire de | 6expl orat.]
période particuliere et ne réalisant pas une étuderhistgq u e , cbest |l a te

qui nous importe ici.

1.3.3.3.2 Vers la modernité (avant 1950)

Avec | a r®volution industrielle qui S
not amment d3¥% - | 6 e f1918)r les hdnemesgse dancert dafpisl 9 1
| 6explmatadri ion®e . Des bonds technol ogi ques
| 6avi ati on. Dans ce contexte, | es explora
pour | a recherche, | 6expl ordauxguernes, enefortea d @
aspr ati on ° la | ibert® et " | 6espoir son

Combin®s au soutien des Etats et aux proc
qgui se d®roul e alors. Aussi, Clot compar €
la premiere moitié du XVle siecle (Clp2009). Le développement de la photographie

et du cinéma permet également de faire partager ces aventures au plus grand nombre

pour | a premi re fois dans | 06histoire.

BPour un panorama de | 6exploration avant Il e XXe si cle et C
| 6 o u v kea grands explorateurdarousse, 2007.
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Cbest | 6®poque des gr an dus myghiquet deanBaptester s a
Charcot (Antarctique), Alexandra DavNéel (Tibet), Théodore Monod (Sahara) ou
encore Hery de Monfreid (mer Rouge) mais aussi Geordenie Haardt et Louis
AudouinDubreuil (Asie centrale), Ella Maillart (Asie), Pakmile Victor
(Groenland), Louis Liotard et André Guibaut (Tibeflacquesyves Cousteau (monde
sousmar i n) ou Auguste Piccard (dirigeabl e)

pos®s | es bases de | 6exploration fran-ai s

1.33.33Des abysses ™19/M0)6espace (1950

La fin de laSecondeGuerre mondiale inaugure une nouvelle période pour
| 6expl orati o0,20f0Pgn- diesdbecOClimt ddbespoir et
présent. Le président francais Vincent Auriol (194954) parle de «armement
moral». Les explorateurs se structurent autour de la Société des Exploratanczais
(SEF)et du groupe Liotard. Parall | ement, I
Llun des moyens pour ces pays de conserve
des points géographiques symboliquesource de fleuves, failles sousarines,
sommets de plus de 8000 m tres (dont | 6 A
scientifigues sont de ce fait largement financées par les Etats. Raymond Maufrais
(Amazonie), Mauice Herzog et Louis Lachenal (Annapurna), Jean Raspail, Philippe
Andrieu et Guy Morance (traversée nesdd du continent Américain), Alain Bombard

(naufragé volontaire), Jea@laude Berrier (Afrique), Jacques et Betty Villeminot

(Australie), Audouin Dollts ba | | on) , Bernard Moitessier |
marqu® cette p®riode par | eur volont® de
Le nouveau territoire de pr®dilection est

Froide) et les avancééschnologiques poussent les Etats a se lancer dans une course a

| 6espace, dont | a premi r e YourcGaogiarre nees td 6p
le premier homme a faire une révolution compete autour de la terre en 1961, avant
do°tr eéeph®g Btat’t)nis avec le premier homme surllane en 1969 Neil

Armstrong.
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1.3334Ld6av nement du20®pl i taire (1970

Crises ®conomi ques ) r ®p ®t i t i on, mo n
exponentielle des communications virtuelles (médias télévisésinet, téléphonie)

sont les tendances lourdesldess o c i ®t ® q u i vont mettre un
De pl us, commence ~ se r®pandre | 0i d®e qu
terre inconnue et qubden gnointaréetrées lmaex(Gloto r at
2009) . S6en sui't alors un | arge d®sengac

recherche terrain. La seule porte de sortie pour les explorateurs est de trouver de
nouveaux financements aupres des entreprises, qui impadeunt tour des exigences

et des retomb®es (i mage, communi cati on, f
ailleurs toujours plus sollicités, il faut monter des expéditions toujours plus difficiles.
Léoexp®dition en solitasteplcosnadi tfiuaoi Ir®ect
assistance. L6individu est un nouveau ¢
comportement en milieu hostile, stress, etch. &@e x pl oi t devient qgu
voire art de vivre» (Clot, 2009). Cette période augure aussi le début d¢kelutte pour

|l a protection de | 6environnement . Les exy
les désastres écologiques, tels que Haualle Victor, Alain Bombard, Jacqueéves
Cousteau et Haroun Tazieff, alertent les Etatsjvent en vain, sur la nécessité de
protéger la planéte.

Francis Hallé, Dany CleydWarrel et Gilles Ebersolt (Radeau des cimes), Jdeaup

Chrétien (espace), Jedmuis Etienne (Arctiquel Antarctique), Isabelle Autissier,

(voile), Olivier et Hervé Archmbeau et Denis Gittard (600 jours de route), Jeanl
Richalet (survie) font partie, par mi doat

période.

1.3.3.3.5 Un nouveau souffle (le XXle siécle)

Si Clot (2009) insiste sur | e fait quo
des vingt premi res ann®es de ce si cle e
des tendances tr s encourageantes. L6i noe

| emvironnement fait naitre de nouvelles expéditions qui allient aventuriers et

scientifiques dans | 6esprit des exp®di ti
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sbengagent pour all er coll ecter | es donn
ecosysteras et des boul eversements <climati que
bi odiversit®. DOun autre c¢c!'t®, ntdassleex pl

développement et le test de solutions technologiq@$on et bateau solaires ont fait
letourdumonde et dbdébautres projets pr®voient ¢
des solutions technologiques soutenabl es
prend un nouveau souffle avec | e retour a
Mars. La vie au sens large app#rdoujours plus importante a comprendrgue
sommesnous, comment nous développemsus, comment nous adaptons n@GuBe
nombreuses questions qui n®cessitent des
qui contrastent aweles projets solitaires de la fin du XXe siécle. Enfin, les exploits
sportifs ne sont pas en reste et continuent a véhiculer des valeurs importantes pour

| 6humanit ®.

Citons les noms de Gilles Elkaim (Arctique), Claudie Haigndréomas 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 Pei@rdout (milieu sousnarin), Luc Henri Fage

(sous terrain)Christian Clot (milieux extrémes et adaptation humaine), Olivier Weber
(Amazonie), Evrard Wandenbaum (Foréts et hotspots de biodiversité), Etienne
Bourgois (Arctique et océans), Mélusine Mallendébgrté), Bertrand Piccard et
Raphaél Domjan (technologicgomme les représentants de la nouvelle génération

déoexplsor ateur

On a pu croire et dirgue tout été connu, que tout avait été cartographié, re@nsé
inventorié Clot (2021) Pourtant, li reste encore tant de domaines et de choses a

explorer.

«Nepms continuer, coest |l es condamner
scl ®r ose de | 6i mpossible remise en quest
doéun besoin débaugmentati on perp®tuel | e
| i nconnu, | e©Opasneements®, affes del!lfaire
Déautant, quoil est possi btaousfgigorsfacee pl u

au plus grand changement structurel de notre histoire avec la conjonction unique
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de plusieurs phénomenes qui nous plaeant la plus incroyable aventure

exploratoire: construire un futur possible: (Clot 2021).

1.3.3.4 Les expéditions a vocation exploratoires comme situations extrémes de

gestion

A | 6 iegds we petit détour historiqgue autour des expéditions a vocation
exploratoires, il est possible de mettre en lumiere quelques lignes de force, quelques

invarians malgré une hétérogénéiapparental e | 6 obj et do6é®t ude.

(1) Les expéditions ora voiravecl 6 i ncer tlilt sdeagit dbébexpl or
par définitond@&re dans | 6i ncertitude.

(2) Les expéditions évoluent dans desvers volatils, changeants Le contexte ou le
milieu nécessitet une adaptation permanente.

3Du d®but " 1l a fimsqueducoetl @i pPpO®cbbDueirl by
celui inhérat aux situations | 6 engagement des humains

territoires méconnus, extrémes, parfois totalement impropres a la vie humaine.

Avec Hannah et al(2009) nous avons vu comment mieux classifier les organisations
évoluant dans un eimonnement extréme. Les auteurs identifient ainsi

- Les organisations traumatiquesa(ima organisations servi dess do
hopitaux ®qui pes m®di cal es doéurgence.

- Les organi s at i ocntisal adgtdreocganisation: unités de combat  (
services dbéop®r at-pompiess, éguyp@scde adcheiche etsda p e L
secours en cas de catastrophe.

- Les organisations a haute fiabilitéigh reliability organisationk: unités de police,
équipes de plateformes pétroliecdsshore, centrales nucléaires.

- Les organisations « naivesna{ve organisations: toute organisation « classique »

qui doit faire face a un environnement extréme par hasard.
Toutefoi s, dans ces deux travaulalttératgee nt i €

sur | es exp®ditions est fai ble wvoire I n

i nt ®r ess ®e -~ ces terrains et | e caract r
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dans le domaine spatial depuis la seconde moitié du XXe siecléesdepyprojets MIR
jusquor- Mar s 5 O0dlevepCeotbtadb| amseeahcen r ®alit
reconnaissance des expéditions comme objet légitime pour la publication en gestion
(Rouleay 2019) sur lequel nous reviendront plus loin.

Les expéditions emilieu extréme a vocation exploratoire sont des organisations a
projet qui disposent de caracteres spécifiques et évoluent volontairement, pour une
durée plus ou moins longue, dans un environnement impropre, par nature, a la vie
humaine (climat extréme, heu sousmarin ou saoterrain, hautealtitude et espace).

Leur objectifestdepar tir en qu°te dobébune nouvell e ¢
et ouverte et de f adierle ¢-n@redCloe2019)h umani t

Ces expéditions ne rentredgalement dans aucune des catégories construites par
H21 1l gren et al . (2018) <car cobest © la fo
un facteur inhérent au milieu par nature impropre a la vie humaine), un contexte
déurgence (| a itablemenea un momemntuel nbta uitmr®&v compt e
probabilités) et un contexte disruptif, dans le sens ou malgré la préparation rigoureuse
en amont, les conditions génerent des évenements totalement imprévisibles face
auxquel s | es me mbsonew tethes démairesxepn® domprénonentgpas

ce a quoi ils doivent faire face ni comment. Enfinet surtout, la notion
«dbexpl orpatsei reo mme ®l ®men't centr al Il 6i n

| i nconnu comme ADN de ces exp®ditions.

Par leur naturéonc, les expéditions semblent étre les contextes extrémes trés complets
comme objet do®tude. Pour autant, soi | y
ces expéditions, cele i sbest naturell ement port ®ce
(anthropologie, etologie, biologie, géologie, etc.) dans lesquels se sont désoldg
expéditions Aussices terrains restent aujourdohui

int®r °t c¢croi ssant comme objet do®tude.

L6un des ®cueils auquel i Ipacité &aucompdres des e f

situations tr s h®t®rog nes ° | 6i nt ®r i e
Comment comparer | 6®t ude portant sur | a
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traversée du Groenland a ski avec une navigation sous les latitudésnes@r
Comment comparer | 6ascension doéun sommet
jours ou au plus quelques semaines avec une expédition polaire de plusieurs mois ? On
constate que | 6expertise des partici,pant :
les conditions de réalisatiaat les climats sont trés différent®?aulus et al(2010)
affirment cela également« Les performances dans différents types d'environnements
extrémes peuvent partager certaines caractéristigues optimales, mais des
environrements spécifiques peuvent également présenter des caractéristiques de
demande uniqué$».

Cette différesi at i on n®cessaire pour | es environ
dans ces environnements. Aussi , noiws avo
permettant de mieux caractériser les expéditions comme terrains de recherche (Clot et

Roumian, 2019). La cotation proposée reposessucriteres : le terrain, la durée de

| 6exp®di ti on, | 6assi stance [/ ®l oi grete ment
| 6engagement personnel . LO®t abli ssement
comparai son et | 0®tude de | a port®e extr:

terrain de recherche.

Une expédition a vocation exploratoire en environnement extrésiedonc une

situation extr°me de gestion car ell e sa-
de vue de |l a qualification dbéune situati c
extréme.

1.3.3.5 Un objet Iégitime en sciences de gestion

I 1 reste ° sodéinterroger avec Roul eau
expéditions comme objele recherchen sciences de gestion. Car force est de constater
gue mal gr® un int®r°t c¢cr oi ssantexpditors, | es
les publications dans des revues scientifigues de haut niveau restent encore
relativement faibles.

Pour y figurer, les expéditions devraient permettre de produire des connaissances

18 fiPerformance in different types of extreme environmentsshaye some optimal characteristics, but specific environments
can also have unique demand characteristics. o
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- qui il lustrent des dynami ques nesuvel |
organisationnels

- reposer sur des méthodologies innovantes, rigoureuses, reconnues et acceptées.

- dituer leurs contributions sur les sujets actuels en théorgesrdanisations plutét
gue les questions classiques de gestion.

Léaut eur s o udrtaignorabreade aifficaltésuamattendre ces objectifs pour

tout chercheur travaill ant sur | es e X [
d®contextualisation est contradi c-mémer e a
largement contextualisé.lkfautdorc que | e chercheur accept

objet empirique pour le positionner au second plan de son argum@buleay2018).
Ensuite, il est nécessaire de prendre une distancé-vwis du terrain. Un effort
nécessaire pour le chercheur souvenpliqué lurm°® me dans son obj et
de pouvoir identifier |l es ph®nom nes et

scientifique.

Dans une belle conclusion, Rouleau (2018) avance que pour gagner en légitimité dans
la capacité a produire des expées scientifiques, il faudrait retrouver le sens de

| 6avent ur e acsepterdenouvdau guéaeroduction de connaissance soit
reli ®e 7 | 6exp®r i e netquepdcpuple déaocavertk scieatifiqrue ¢ h e

et aventure retrouve ses let$rde noblesse.

1.4  Conclusion duchapitre 1

La revue de littérature@l e ssus nous a permis de mi
| 6extr ° me dans | e champ du managenae nt
caract®riser nature des scompraocntts®eest “| el Oteyx
figure cicontre (figuire 9 résume les différents niveaux de compréhension nécessaire

pour envisager une étude dans ce champ de recherche.
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- R Incertitude, volatilité et risque
Distinction entre événement, contexte et

. R + dur ®e doexpo:
environnement extrémes.

-

: - . Distinction entre
Typologie desorganisations confrontées & »

engagement

R o . confrontation volontaire ou
| 6extr °me et diff

subie + experts / non experts

-

Grande diversité des impacts,
Impact sur Impact sur Impact sur
A R R plus ou moins bien mesurés el
| 6i nd | 6®qul] | 6or gan
liés au terrain étudié
Figure7: Vi si on do6éensemble de | a notion doée»
Gl obal ement, | es auteurs sb6baccordent s
(I y a | une grande ri chesse de terr a

particulierement intéressantes a étudier. La littérature insiste facilement sur les points
commms entre | es diff®rents terrains tels
(Godé, 2015).

Toutefois, il nous semble que ces travaux se heurtent a la prise en compte de la notion
de dur ®e doéexposition au cont agagementedes r ° m
individus face a une situation. Cela peut aller de quelques heures pour des services de
secours a plusieurs mois pour une expédition terrestre ou une mission spatiale. Or cela
ne produit absolument pas les mémes effets sur les individuss ar¢g@nisations
(Paulus et al. 2010Driskell 2018; Palinkas et Suefe/®021).

Pour d®passer cet ®cueil et prendre en ¢
nous semble essenti el doéutiliser une gri
précisément possible une situation extréme de gestion. Poyrnoela proposons de
nous appuyer sur des travaux ant®rieurs p
la situation extréme de gestion, 3) positionner les acteurs qui agissent dans ces

situations.
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1.4.1 Décrire le contexte

Bell et al. (2018) proposent une méthodologie systématique pour conduire des
recherches sur les équipes évoluant en situation extréme. Ils suggérent notamment de

travailler en plusieurs ®tapes pour | a de

Premiere étapedesciption du contexte général en répondant aux questigns quoi,

guand, ou et pourquoi. Cela reste une approche trés macro mais elle doit étre la plus
objective possible afin de permettre une analyse plus poussée par la suite et identifier
des critéresqui définiront la notion de performance au regard des objectifs de

| 6organi sation et de | 6®qui pe de missi on.
les contraintes opérationnelles qui pourront affecter le fonctionnement des équipes dans

| 0 a tedesleurs bbjectifs.

Deuxieme étape descri ption du contexte particul
dans lequel/ont se dérouler les taches, mais aussi les aspects sociaux, physique et le
cadre temporel. Le tdches se déroulent dans contexte de travail particulier. Le
contexte soci al comprend | es facteurs |
contexte physique refléte la disposition de I'environnement physique dans lequel se
déroule I'accomplissement des taches liées a la misEfin, le contexte temporel
englobe les caractéristiques de I'équipe et de son environnement lié au temps. Le
tableau3per met de pr ®senter diff®rentes car a
pas exhaustive. Prises ensemble, les dimensions du tentsont un moyen
systématique de transmettre les caractéristiques uniques et particuliéres du contexte

auquel les équipes sont confrontées (Bell et24l18).
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Catégorie Exemple
Contexte de| - Nature de la tache au niveau de l'individudeu'équipe (prex : complexité de la tache)
la tache - Niveau d'interdépendance de la tache entre les membres de I'équipe

- Exigences stables (voire monotones) ou dynamiques de la tache

- Variabilité de la charge de travail

- le volume de la charge de travail

- Autonomieet responsabilisation dans I'accomplissement des taches

- Structure stable ou dynamique des réles et interchangeabilité des membres de I'équipe
- Dépendance a I'égard de la technologie

- Disponibilité des ressources

- Lois et reglements

Contexte - Familiarité

social - 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 I'équipe, composition de I'équip

- Disponibilité d'un soutien social exhe a I'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 structugesgls sur I'équipe, appartenance a un sys
multi-équipe, I'appartenance a des équipes multiples

- Climat de I'équipe ou de I'organisation

- Taille (organisation et/ou équipe)

- Origine nationale ou diversité culturelle

- Caractéristiques de l'industrie

Contexte - Espace opérationnel confiné

physique - Environnement nouveau/dynamique

- Distance par rapport a 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 I'éqaifx (ppuragan, incendie)

Contexte - Pression temporelle extréme résultant des délais et du rythme de travalil

temporel - Quartsde travail prolongés ou variabilité dans le calendrier des quarts de travail.

- Durée de la mission de I'équipe

- Diversité de I'ancienneté de I'équipe, ou ancienneté avant la mission.

- Stade du cycle de vie de l'organisation ou de I'équipe

- Délaideréponsedeo mmuni cation avec | 6ext®rieur

Tableau3 : Exemples de caractéristiques contextuelles pertinentes pour décrire
I'environnement de performance d'une equipe extréme (Bell et al. 2018)

Cette description du contexte permetadgactériser deux dimensions nécessaires a la
compr ®hensi on de notr e ,datsifjuation edt€merde gebtierr ¢ h e

et do auesaceeurpeavaluant dans cette situation.
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1.4.1 Caractériser les acteurs

La seconde dimension a analysencerne les acteurs des situations de gestlarst

n

possible dec onst at er quobi l y a une distinctio
situation ou |l a subir de mani re invol on:
une personne npwii emdnemd a gdeanso une situatio
faire un travail.

1 y a ®gal ement une distinction entre

progressivement par une exposition répétée a ces situations et des equipes de novices

qui
situations.

Dans les deux cas, la posture des acteurs-vis s

m° me . La capacit®

ddéacti

de |

on

a Ssituatio

et | a mani

n 6 o @ formgsaas pré&@lable et qui doivent seulement évoluer dans ces

n

T

seont tres différents. Cette dimension nous raméne également a la question de la

motivation des acteurgui sera vue ultérieurement

Acteur volontaire

Expédition a vocation
exploratoire dont les membre
ne sont pas experts
Equi pes dbact
membres sont en formation

Non-experts

Equipe de secours,
pompiers, équipage
spatial,organisations a

i o n haugeriabilitd, e s

expédition a vocation
exploratoire
Experts

Victimes de catastrophes
naturell es,
terroristes, etc.

\Y

ctimes dobéact es

Acteur involontaire

Figure8 : Matrice positionnement des acteurs / expertise
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Sur cette matricéfigure 10)nous observons que nous nobavc
situati on débexperts projet®s i nvol ont ai I
toutefois i magi nerssagtecdairomtée d® mpanierp mvoldnbagexap e r

une situation pour laquelle il@ne expertise.

1.4.2 Caractériser la situation extréme de gestion

Gréace aux travaux de Lievre (2005, 2016) et la description du contexte de maniere
détaillée (cf.infra) o est possible ddéappliquer un:

axes Cons esithation extrésne ded@estion

@LO®VOlutivit® de | a situation
(b)La notion doincertitude
(c) Le niveau de risque

(dLa dur ®e dbébengagement dans | a situatior

Ces quatre axes peuvent °tre dbébune inten

doivent évalués pour la situation et en rapport a des situations comparables passées.
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Synthese du chapitrel

Dans ce chapitre nous avons mieux mieux distingué les événemen
contextes et environnements extrémes en insistant sur les dimensic
déincertitude, de volatilit® et de
des typologies nous amene a faire la distinction erdgda confrontation volontaire
(ou non) et | a pr®sence do®q uexperessEnfm,g
nous observons une grande diversité des impacts sur les individus, équipes
organi sations qui justifient g u emernt 9

faire face.

Nous mettons en avant le concept de situation extréme de gestion comme o
op®r atoire pour ®t udi er sous | 6ang

management que | 6on rencontre dans ¢

Nous positionnons égement les expéditions a vocation exploratoire comme d¢
situations extrémes de gestion pertinentes pour conduire des recherches sur

coordination des équipes.

Enfin, nous concluons sur la nécessité de décrire les contextes, caractériser
situations, en incluant notamment le facteur temporel avec la durég
débengagement/ dbébexposition des indiuvi

recherche sur les situations extrémes de gestion.
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2. CHAPITRE 2 : COORDINATION EN MILIE U EXTREME

Ce chapitre a poupobjet de présenter une revue de la littérature sur la
coordination des équipes confrontées a des situations extrémes de gestion. Par nature,
compte tenu des impacties situations extrémgsrésentés dans lehapitre 1, ces
situations rendent difficilesldsnt er acti ons au sein dbéune
L6O®Volutivit® de | a situation renvoi e
l a n®cessit® de retrouver des ajustement
do®qui pe. Le risque f aée tne pressianpsychalogique 6ua c t
mat ®r i el |l e qui peut g°ner | 6acti on. L6in

déanticipation de | a part des acteur s, C C

Dans un premier temps, nous fesam rappelhistorique du concept de coordination

dans le champ dagestion. 1) afin notamment dden pr ®c
Puis il sera abordénotamment les mécanismes de coordination, les propositions
r®centes et | appr oc he cgnarendré k& coordimation ierg u e s
situation extréme de gestion.

Ensuite, notre approctmonsisteraa analyser les travaux publiés depuis une vingtaine
débanf@@®e) ,( encore peu nombreux bien qudil
logistique. A | 6 i slescetterevue de littérature systématique uaealysede six
thématiquezlefsde la coordination seromdentifiées.

Celanous permettra ungne meilleure compréhension du phénomeriesetra proposé

un agenda pour notre recherche a v€niB).

La figure 11 présente la démarche de la deuxieme partie de notre revue de littérature.
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Perspectives historiques e
fondements de la
coordination(2.1)

e e

Revue de littérature
systématiqueZ.2)

Comprendrde cadre théorique Identifier les
dans |l equel so0inscr i caractéristiquesde la
recherche dans ce domaine coordination en contexte
extréme

| J
1

P

Identifier les acquis de la recherche g
la coordinationen situation extréme dq
gestion et les pistes a explorer

Figure9 : Constructiordu 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 premieres perspectives sur la
coordination Comme le soulignent Okhuysen et Bechky (20@essona uj our d 6 h L

plutbt dépassées mais permettent de mieux comprendre le cadre de réflexion actuel.

La question de | a coordinatator dadmusn Ip®do md
scientifigue aumo me nt de | 6 essor 1982) avecanotamménC h a n
| 6®mer gence de | a pr odu cet Davig, 2007). Avea thad e ®

R®Rvol uti on i ndustrielle de | a fin du X |
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manufacturier augmente de maniere exponent | e . Léobjectif pri:t
par la logique de division du travail comme perspective de rationalisation et de
management , afin de maxi miser | 6ef ficien
pencher sur la question de la coordination desdsafans la conception méme du
travail des ouvriers (Chandl er, 1962). L
optimiser | 6efficience est | e management
la logique de décomposition des activités en différetAeles et soutiches les plus

simples possibles, permettant ainsi une spécialisation des ouvriers et une élimination
de tout gaspill age de temps nui sant ) | &
exemple, dans les travaux de Frederick Taylor axake Lillian et Frank Gilbreth, qui

ont cherché a rationaliser au maximum la division du travail.

Cette optimisation, ou organisation scientifique du travail, passe par la mise a
disposition des bons éléments de production au bon moment et au bon afidrdd
permettre la réalisation des tadches sans temps mort. Les organisations ont donc
d®vel opp® | eurs capacit®s de pl anavedlacati a
rationalisation croissante des opérations de production, commencent a émhesrger
grands enjeux que la division du travail et la spécialisation imppge savoir la

mani re doéint®grer, de coordonneriFayels di f
sont un premier tournant dans cetdeTaylor ®f | e
(1949), ils se concentrent sur une approche managériale plutdét que sur une approche
centrée sur les taches. Pour Fayol, la rationalisation des organisations passe par la
formalisation de la structure avec un systéme managérial adéquat. Ce sgsteme
hiérarchique, vertical, centralisateur et un dispositif de subordination important. La

pl anification des diff®rentes entit®s de
coordination, en particulier endépastamngde s 0
etinterf oncti ons d aestslevénd @es élémemntsrcensraix de la réflexion

dans | 6®l aboration de ces mod | es.

Avec Okhuyseret Bechky (2009 ) nous pouvons dire que | 6u
communes des travaux de Taylor, Gilitre Fayol etdes théoriciens du design
organisationnel était de concevoir des systemes organisationnels en vue de produire de

| 6acti vit® coordonn®e.
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Au f il des ann®es,

S e

classiques de leoordination. Ces approches reposent en grande partie sur la théorie de

la contingencePour c e

est confront ®e

courant , | a

une

nat.i
doi

coor di

situati on

on

coordination érmels doivent étre abandonnés au profit de mécanismes souples (Bouty

et al, 2001). Poures tenants de la théorie de la contingence, le choix du mode de

coordinati on

contraintes envonnementales, comme le souligne Pichault (2002, p. 60). Cette vision

est l e r®sul tat

ddéune

Thompson, 1967 ; Van de Ven et al., 19M8intzberg, 1978).

Godé (2015) résume ces approches séua h g | e

affectent

Gittel, 2002) et

| 6organi sati on.
(Thompson, 1967 ; Cheng, 1983 ; Malone et Crowstone, 1994 ; Crowstone; 1997

des

DOune

| 058 pLaverenteretaLdrsht196@, n

facteurs

part,

(

constiqtuwad idpproetres rdpu s

ncert.i

rel v edrbailti gcdhcemee nd ausegardades®rg m e

N

de

1958 ; Galbraith, 1973 ; Van de Ven et al., 1976 ; Gupta et al., 1994.). La coordination

dans

| organi sati on

®volue et

sbadapt e

La multiplication des travaux autour de la coimration a engendré une multitude de

définitions que nous avons résumées dans le tal§faui-contre.

Auteurs Définitions
Simon (1945) AThe adoption of 3
group of the same

Van de ven, Delbecgt Koenig (1976)

A T hinkegration or linking together of
different parts of an organization to

accomplish a coll €
322)
Argote (1982) ACoordination i nvo

the activities of organization members
and the need for it arises from the
interdependent nature of the activities

that organizati on
423)
Maloneet Crowston (1990) AThe act of wor kin
har moni ouslyo (p.
Bailetti, Callahangt DiPietro (1994) AWe define coordin

entire set of ingrrelated
interdependencies between all of the
individuals and groups in some proble

domaino (p. 395)
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Kraut et Streeter (1995) ACoordination has
direction of O6indi
achievingcommon and explicitly
recognizedgoad 0 (p. 69)

Fussell et al. (1998) AThe extra work or
individuals must complete when
individuals are working in concert to
accomplish some goal, over and abovg
what they would need to do to
accomplish the goa

McGrath,Arrow, & Berdahl (1999) ACoordination of i
functional interconnections between

member interests and goals and group
i nterests and goal

Heath & Staudenmeyer (2000) AOrgani zing indivi
actions ar d54pl i gne
Ballard & Seibold (2003) ACoordination can

collective accomplishment of individua
goal s through a <ca
(p. 401)

Quinn & Dutton (2005) ACoordination i s t
which people arrange actions in ways
thatthey believe will enable them to

accomplish their d

Faraj & Xiao (2006) AAt i1its core, coor
integration of organizational work
under conditions of task

i nterdependence an
1156)

AA temporal hdy unf o
contextualized process of input
regulation and interaction articulation

to realize a coll e
1157)

Alsene et Pichault (2007) « une prescription proposée (ou
Il mpos®e) ~ un ense

tendant a gérer de la cohérence ddes
efforts fournis par cet ensemble
déempl oy®s e (p. 7

Tableaud : Sélection de définitions de la coordination (Inspiré de Okhuysen et Bechky
2009, p470471) et augmenté)
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Les multiples définitions, bien que différentes présentent des points de convergence :

1 les personnes travaillent collectivement ;
1 le travail est interdépendant ;

1 un objectif, une tache ou un élément du travail est atteint.

Pour la suite de notrezcherche nous retiendrons la définition de la coordination de
Faraj et Xiao (2006, p. 1157), a savoun"processus de régulation des entrées et
d'articulation des interactions qui se déroule dans le temps et dans le contexte afin de
réaliser une performace collective. Cette définition correspond aux avancées
récentes sur la coordination reflétant l'intérét partagé des chercheurs pour la nature
émergente du processus de coordination. Ainsi, les auteurs montrent comment la
coordination dialogique, une iettaction entre les membres de I'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 accomplgr le terrain au fur et a mesure que le travail progresse.

Le changement de nature du travail dans les organisations avec la réduction de la part
du travail manufacturiestricto sensua souligné les limites des thées classiques de

la coordination. Aec le développement des services et leur dimension intangible
(Davis, 2003), le développement des activités créatives ou immatérielles (telles que la
programmation informatiqgque et autres), il
solution optimalegpour accomplir une tache ou atteindre un objectif. Il est parfois trés

di fficile dbéesti mer | a progr es sat Btmeeted 6 un e
1995) . De surcro’t, l es fronti res de | ¢
distinction classique entre les activités essentielles et les activités périphériques sont
devenues plus ambigués (Scott, 200Wargadon, 2003). Enfin, avec Okhuysen

Bechky (2009) nous pouvons constater que les théories traditionnelles de la
coordination se concemnt 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 activds émergentes faisant face a des événements contingents étaient

essentiell es dans l a r®ponse ° | 6i ncert
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mutuel (« mutual adjustement), Galbraith (1973) de relation latérale (&teral

relations ») et Donaldson (21) de coordination ad hoc &d hoc coordinatiomn).

Les tenants de | 6approche contingente re
formels et informels de coordination au sein des organisations. Il peut y avoir des
phénomeénes de superpositiorc 6 easlite une accumulation de mécanismes dans
laquelleles équipes viennent sélectionner tel ou tel élément selon la situationle
substitutionic hoi x doéun m®cani sme de coordinatio
et Bouty, 2014).

Les travaux qui resnt dans une perspective classique mettent en lumiere différents
m®c ani smes de coordination quoil sbagi't
fonction de ®| ®ment s f | uDarisucea catrs, les &cteursdé e n v

interviennent en aval de labordination : ils sont abordés comme simples « utilisateurs

des m®cani s mes, moyens et outil sy»(Godg,s
2015).

On peut i dentifier | dune des raisons de |
en observantg 6 i | existe un r®el frein ° | 0o0obser
en action. I 1 est possible de faire | o6hy
qui travaille sur ces questiomurpr endr e | a mesure de | 6 ®\

d 61 nude extrémte, de volatilité et de complexité dans lequel les organisations
évoluent. Ce paradigme environnemental a un impact trés fort sur la coordination des
équipes comme nous le verrons plus loin. Cependant, les récents travaux en la matiére
s 6 at tt & quueemeilleure compréhension de ces modalités de la coordination

concréetement 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 perfance collectives (Okhuyseret Bechky,
2009). Ces arrangements peuvent étre formels ou informels comme le souligne
Mintzberg (1989) lls sont les «léments les plus basiques de la structurd définit

l a structure dobéune or gtalades moyéens amploygsrpoew | a

85



Jérémy Roumian | Thése de doctorat | 2022

diviser le travail entre des taches distinctsfaut ensuiteassurer la coordination
nécessaire entre ces tach@unet et Savoie2003). Mintzberg postule que cing
mécanismes de coordination peuvent expliquer la strubburalu travail ; ce sont :

| 6aj ust ement mutuel , |l a supervision dir
standardisation des qualifications et la standardisation des résultats (Brunet et Savoie,
2003). Mintzberg ajoute ménmuel 6 o r g a n esguneadseniption 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. Mai s de nombr eux npe®onsidetantst e s
comme une description inexacte de ce qui
clair que dans chaque organisation, il y a des relations de pouvoir et de communication
qgui sont i mportantes et qnécritMatzbierg,2982).p as |
La part de la coordination informelle ou émergente est donc une dimension essentielle

a prendre en compte pour une bonne appréhension des mécanismes de coordination.

Dans la littérature classique, les auteurs ont tendanceraugsgy sous le vocable de
«mécanisme»> les objets de laoordination, les acteurs etles équides | 6 or gani s
(Alséne et Pichault, 2007, Godé, 2015). Pour aller plus loin, Godé (2015) propose une
distinction entre les différents éléments de coordiratn . Les m®cani smes
qui sontles ®1 ®ment s fondamentaux [ €] qgui mai n
| 6organi sation (Mintzberg, 1978, p.19).
(Gittell, 2002) d e (Mintabarg,u 5¥8)e es nnhoyenshude u e |
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 moyensatdigation (Caby et al.,
1999) . Gr ©ce ° une identification des f:
déployer les technologies adéquates (Kim, 1988 ; Keller, 1994 ; Godé, 2015).
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Eléments de coordination

Principaux exemples

Mécanismes deoordination

La standardisation des procédés (Thompson, 198intzberg,
1978)

La standardisation des résultats (Galbralt®73 Mintzberg
1978)

La standardisation des qualifications (Mintzbet§78)

La standardisation des normes (Mintzhet§78)

L 6 wstement mutuel (Mintzberg 1978)

La coordination relationnelléGittel 2002)

La supervision directe (Mintzberd978)

Moyens de coordination

La ligne hiérarchiquéFayol, 1916

L 6 a u t(Bradach & Eccles 989

Le plan(March et Simon1958; Thompson, 196y

Les régles et procéduréshompson, 196y

Les routines, les automatismes, le rythme (Bouty et Drucke
Godard 2010)

Les réunions

Les contacts directs (Thompson, 196Van de Ven et al.
1976)

La culture et les valeurs culturelles

Les réseaux sociaux (Granovetter 1985)

La confiance (Bradach et Eccles, 1989)

Le processus dGogéetrLebnatyi2Gls)a g

Outils de coordination

Les artefacts technologiques

Les guides opératoires, les rapports
Le langage codé

Le dialogue

Le face- a-face

Tableaus:synt h se des ®| ®ments de coo

2.1.3 Vers une vision intégrée de la coordination

2.1.3.1 Des théories disparates

Okhuysen

et Bechky (2009) soulign

|l es m®cani smes pour expliqgquer | a coo

théorique unifié.

r di

ent
r di

Ainsi, un premier probleme est identifié par la variété de maniéresleomaictions de

n a

t

n a

coordination sont approchées dans les recherches. Certaines approches par exemple,

consid rent

gue | a coordination est

une
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taches (Crowston, 1997; Maloreg Crowston, 1990, 1994De factq les adeurs se
concentrent sur les mécanismes de coordination des taches quand les ressources sont
partagées, ou lorsque des taches doivent étre décomposées-en@aus e gpposeéA | 6
les travaux de Gittel (2000, 2002, 2004) se concentrent sur la coordinatomeco
relation et sur les aspects liés a la communication, aux objectifs et connaissances
partagées et a la maniére dont le respect mutuel impacte la performance. Cette disparité
explique pourquoi o ndexi ste pasdandkes cadr

organisations.

Un second ®cueil pour |l a construction d:i
résultats dans des champs spécifiques. On peutacidersujetes travaux de Okhuysen

(2005) sur les forces spéciales SWATT b i en d kesaréasultate sont diés de
maniére étroite au terrain de recherc8ela précision des résultats est accrue par une
bonne ad®quation entre m®t hode, cadre <co
di fficile doen g®n ®r al i somparaisonasset établg wWést at
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 nméerrgantacdoddmatipnse aée.tLé o n
« comment » derriere les mécanismes. Si le sujet est parfois abordé, il est rarement

démontré.Ainsi, Goodman et Leyden (1991) étudient les équipes de mineurs de

charbon lls montrent que la proximité (familiarité¢) enr e | es membr es de
unf act eur doéam®I i orati on pteserfanaippowrqloi it i Vv i
comment.

2.1.3.2 La proposition de Okhuysen et Bechky (2009) :

Apr s un travail de codi ficatiémargede | a
les conditions nécessaires a la coordination et les principales propriétés des
mecanismes efficaceds parviennent a mettre en lumiére trois principales conditions
. la responsabilité, la prévisibilité et la compréhension commune (OkhuysenhdkyBec

2009). Pour les auteurs, ces trois conditions « intégratives » sont les vecteurs par
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lesquels les individus accomplissent collectivement leurs taches sur le lieu de travail.
Chacune de ces conditions peut tvareéétéat t e

de mécanismes.
1 Laresponsabilité :

1 sbagit dbébaborder | a question de | a re
t ©c he. En favorisant |l a responsabilit®,
propriété et la responsabilité des pastienterdépendantes. Historiquement, la
responsabilité a été concue comme un moyen d'établir une autorité formelle et des
normes organisationnelles. Cela se traduit par exemple par des tableaux de suivi
déactivit® ou doaut r e santde mpensl lds collaboratesirs ¢ 0 n
dans un rapport hi ® archique ou des st a
déarri ve®e (Gittel, 2000) ou |l e temps doni
responsabilité liée a la coordination ne doit toutefpims s déarr °ter
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 resplitésakest pas
seulement obtenue par I'autorité hiérarchique, comme dans la littérature traditionnelle

sur la coordination, mais peut également étre obtenue par d'autres moyens, tels que
les interactions latérales dans les réunions ou par des rapportstdpblics'™»
(Okhuysen et Bechky, 2009). Comme le soulignent alors les auteurs la responsabilité

peut dés lors étre créée par des actions formelles ou des actions dites « émergentes ».

Les plans, régles et objets qui constituent des mécanismes de coordination créent un
lien entre les taches et ceux qui en sont responsables en créant un « échafaudage » de
responsabilité. La responsabilité peut aussi venir des mécanismes de réles, etutines
visibilité, qui favorisent les transferts entre les parties en jouant un réle de clarification
des responsabilités. Cette dimension est essentielle dans une vision intégrative de la
coordination car ell e per met ‘occupdrdansllam de

production du travail final.

7 fiBy making responsibilities visible, parties become accountable for their own contribution while also making other parties
accountable for theirsMoreover, 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
through public statuseportso
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1 La prévisibilité :
[ sbagit de | a condition qui per met aux
ult ®r i eure en connaissant | e d®roul ® de |
d 6 a u trmes,sla nbtien de prévisibilité implique la compréhension du sens que la
combinaison de plusieurs setus©c h e s per met | accompl i ss
grande et implique une compréhension du séquencement nécessaire de-téshssus
La mobilisationdeSi mon (1945) rappell e que domet pl a
utiles pas simplemenpour « placer chaque participant dans la fonction qu'il peut le
mieux remplir, maigpour] permettre a chacun de se faire des attentes précises quant
a ce que les aues vont faire». Dans me méme esprit, Rico, Sancihanzanares, Gil
et Gi bson (2008) soulignent gue | 6un des
| 6anticipation des besoins des autres. Ce

un ensemble dwérent qui poursuit un objectif commun.

Cette notion de prévisibilité peut se développer et se renforcer par différents
m®c ani s mes, farmeasolu émergants.e.a hotion de familiarité dans le
groupe, de proximité familiarity) est également saghée comme importante car les
groupes peuvent organiser leurs taches en connaissant les personnes qui y participent
et en utilisant les préférences de leurs coéquipiers pour avancer dans I'exécution de la

tache.

1 Lacompréhension commune :

La compréhensin commune aide a la coordination en apportant un sens commun, une
perspective commune a la tache qui doit étre accomplie et a la maniere dont chacun des

i ndi vidus peut trouver sa place dans ce
interdépendante pagent une connaissance du travail qui doit étre accompli, comment
cela doit étre accompli et les objectifs de ce travail, plus la compréhension commune
est forte. Les m®cani s mes ,5oitEndefgentsrcemmee u v ¢
pour les deux contions précédentes. Cette notion est essentielle car elle permet aux

participants doéinvestir | eur effort en ay
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Les trois conditions de la coordination présentéadesisus sont complémentaires et se
renforent les unes les autres. En particulier, Okhuysen et Bechky (2009) soulignent
que la responsabilité favorise la prévisibilitt a c¢c | ar i fi cati on de | ¢
taches et la progression de la réalisation de ces derniéres fmrnaetx différentes
parties i mpligu®es dans | e travail doé®qu
par les autres, les rendant prédictibles et les aidant a délivrer leur propre travail en
coordination. Cette relation est edeg or e
hiérarchies formelles dans la coordination. En effetlesci définissent clairement les
responsabilités et rendent tres visibles et prédictibles les différentes taches au sein du
groupe. Par ailleurs, les conditions de prévisibilité des taches atnigpréhension
commune peuvent se substituer | 6une ~ | 0
Bechky, 2009).

Le principal apport de cette proposition est de formuler un cadre conceptuel qui permet
déengl ober © | a f oi s coodination&emelgemezetde mroposéro r m
une vision intégrativele la coordinationCette vision est résumée de la maniére
suivante par Okhuysen et Bechky, (2009 La coordination est possible lorsque
l'interdépendance entre les parties, leurs responsgdsilet I'avancement de la tache

sont tous rendus visibles par la responsabilisation. En outre, la coordination repose
sur la capacité des parties interdépendantes a anticiper I'activité ultérieure liée a la
tache, c'est-dire la prévisibilité. Enfin, uneonception partagée des activités et de la
maniére dont elles sont exécutées, ou compréhension commune, permet également la
coordination. Grace aux mécanismes de coordination qui produisent ces conditions,

les gens parviennent & intégrer des taches inteetéantes dans les organisatidhs.

18 fiCoordination 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 partiesdipateti
subsequent task related activity, that is, predictability. Finally, a shared conception of activities and how they aragqzkrfor

or common understanding, also enables coordination. Through coordination mechanisms that produce these conditiens, peop
succeed in integrating interdependent tasks in organizations
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214 Les | imites de | 6approche cl assique

aujourdohui

D s |l ors que | 6on sdéint®resse aux enyv
certain nombre de limites a la vision classique de la coordination. Ces limites sont au

nombre dequatre(Bouty et al., 2001) :

-Tout doéabord, | es ancalry deeate pe@peetiveaheqigque s d
se situent dans des environnements qui sont relativement stables, out eragpu
suffisamment prédictibles pour étre en meglgeonstruire en amontdes mécanismes

des solutions de coordination les mieux adaptéesankaintes environnementales.

-Ensuit e, |l es analyses en | ien avecund 6app
vision « design » de la coordination (Godé, 2015, Okhuysen et Bechky , 2009). Ainsi

| accent est mi s au n ordirm@on forcct®nndnadans lua n i f
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, | e ni v esatwop abEgmpaut apméhdercie phénomene dans toute
sa complexit® et | a partie i m(Godég2E, pde |
36).

- Par ailleurs, comme le souligne Godé (2015), la notion de temporalité est absente de
| 6anal yse propos®e par e.lOeen édatta®tda dyrmmique e |
temporelle, on nie la nécessiter de la prendre en compte comme facteur du changement

| 6T uvre au sein des organisations et de
et DruckerGodard, 201Q 2012 ; Nizet et Pichault®12). Or dans le cas des contextes
extrémes, cette notion temporelle est cruciale. En quelques secondes tdagoeler.
Face a un danger majeur et imminent, un écart de quelques secondes dans la

coordination, les bons gestes ou les bons échgmgeengendrer la mort

-Enf i n, |l es th®ories de | a contingence r
comme niveau do®tude. Cbest une question
|l es approches cl assiques s 0 adtlaeoordimationa ©~ c ¢

un nNni veau macr o, el | es n #e npire gua &$ théoriciens p a s
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de la contingence [ont] plutét tendance a maintenir fermée » (Nizet et Pichault, 2012).
Il y a donc une nécessité a comprendre comment foncti@anoedrdination au niveau

des individus et de leurs interactions. Pour cela, plusieurs auteurs invitent a se
concentrer et explorer les situations a un niveau microsociologique pour comprendre

les pratiques réelles et concrétes de coordination des acteurs.

Comme le souligne Giordano (2019), la plupart des recherches sur les organisations et
équipes en contexte extréme a pour socle la question de la coordination entre expertises
hétérogénes. Cette direction vient en réponse a la problématique contemparaine d
travail qui souligne | 6h®t ®r og®n®i t ® des
projets transversaux, I n ¢t Maghrazdrk ed al.s201® § e x p
Nicolini et al., 2012)

2.1.5 Les approches récentes de la coordination

Les récente approches de la coordination ont en commun avec les courants
historiques de chercher la maniére dont les taches sont opérées dans les organisations.
Mai s el |l es di ff rent aussi dans | eur a |
Okhuysen et Bechky (2009)els experts de | 0efficience
theoriss e , dans une perspective tr s cl ass
arrangements organisationnels pouvaient étre dessinés dans un but de recherche de
| 6opti mum d eAcpregraribar mamrde.hui , |l es recherc
le « comment » les arrangements sont exécutés. Elles sont moins concentrées sur
| 6opti mi sation des structures en tant qu
coordination est p onp mhranttda podta@at que le membrasn i s

débune organisation doivent se coordonner

T L6interd®pendance des ressources et des

Malone et ses collégues (Malone et Crowston 1.994lone et al.1999) ont dévelppé
une théorie de la coordination qui met I'accent sur la gestion des interdépendances entre
les ressources et les activités. Les mécanismes de coordination peuvent étre utilisés

comme éléments de base pour résoudre les problemes de coordination dans les
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organisations ou pour concevoir de nouveaux processus organisationnels (Faraj et
Xiao, 2006)

1 Les solutions de coordination : une avancée dans la compréhension de la notion

Alsene et Pichault (2007) proposent une approche originale : celle des « sotigions
coordination é& afin de comprendre | a mise
cette notion comme ««ne prescription proposée (ou imposée) a un ensemble
déoempl oy®s et tendant °~ g®rer de | a coh®r
d édmployés» (Alséne et Pichault, 2007). La nature des solutions étant déterminée en
fonction des situations de travail auxquelles ont a faire face les équipes, ils établissent
une typologeé de onze situations de travail. Pour chaciteiationles deux auteuwr
identifient, grace a une recherche aupres de quatre grandes entreprises industrielles,

des solutions de coordination.

Le princiopal apport de cette approche es
classique contingente qui affirme avec Mintzberg 7@P que pour chaque

configuration organisationnelle correspond un mode de coordination dominant. Le

niveau dbéanalyse pertinent, sel on Al s ne
mai s cel ui de | a situati on déeentésrsautioms de , C ¢
coordination coexistantes et mi ses en T uyv

2.1.6 La coordination sous le prisme du courant « pratique »

Léapproche de | a coor di nad padioulieementa s ® e
opérante pourcompendr e | a coordination ®mergent e,
|l © 0% | 6approche classique appr ®hende bi
| 6®t ude de | a coordination comme ¢ prati
plusa comprends le processus qui sotiend la coordination ¢u'Son contenu en tant
que tel (Jarzabkowski et al. 2012). Ce processus est envisagé « en situaonpe et
ainsi mieuxdécrirel es | ogi ques dbacteur s, | es dyna
artefactset leurs effets récursifs sur les structures sociales et organisationnelles (Godé,

2015) . Ce courant sbest parti cul (Farajetme nt
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Xiao, 2006; Bechky, 2006 ; Kellog et al. 2006 ; Rico et al. 2008 ; Jarzabkowski et al.
2012 ; Bruns, 2013 ; Godeé, 2015

Avec Bourdieu (1980), il est possible de présenter les pratiques comme une maniere
déaccomplir une t @mhgeingetreant o aotvitie® anel enagdfiag] ¢
through the contextualized actions of individualgFaraj et Xiao, 2006)Reckwitz

(2002) propose également la définition suivartes pratiques sont de type de
comportement routinier qui se compose de plusieurs éléments, interconnectés les uns
aux autres : formes d'activités corporelles, formes uN@e€s mentales« choses» et

leur utilisation, connaissances de base sous forme de compréhension,-feaneir

états d'émotion et connaissances motivationn&lbes

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 (coordinasispractices) est donc de

mener des recherches a un niveau mimmanisationnel (Jarzabkowski et al., 2012,

Godé 2015) et la coordination est analysée comme un phénomeéene émergent et situé. Il
sbagit donc de travailler sur ¢ les 1log
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
do®t ude dans | es approches cl assiques. Ce
lequel évolue les organisations est marqué par des structures moins formelles, plus
flexibles avecdesi nt er d®p endances mouvantes et | ¢

équipe.

Les contextes extr°mes se pr°tent partic
effet, leur caractére paroxysmique permet une meilleure observation des actions a

| 6T uvr e. Ceci va dans | e sens de Nguesol i ni
sont mieux observées lorsque le contexte impose des ajustements majeurs dans les

pratiques en cours et que des ®v nements

¥ fAroutinized type of behavior which consists of several elements, interconnected to one other: forms of bodily activisies, form
of ment al activities, 6 t hnowlegige én the fordn ot uhderistandings kebow, statbsaofceknationo u n d  k
and motivational knowledge
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nombreux travaux sur les pratiques de coordination se concentrent sur des équipes
évoluant dans des contextes extrémes (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 detFdrap

(2006) et Xiao et al. (2007). En effet, les auteurs travaillent sur la question de la
coordination des équipes hospitaliéres et parviennent & des conclusions majeures pour
ce courant. Dans leurs travaux, ils proposent de repenser la coordinapantamt du
constat que | densemble des approches jus
prévisible oydu moins, suffisamment prévisible pour caractériser les interdépendances

et pour que des mécanismes prédéterminés soient conceptualisés etimisvem e e n
vue de | 6adaptation aux .dloinsistennsgrderfaitquelad e |
mi se en Tuvre de t©ches compl exes n®ces
coordination précise qui est rendue difficile en raison de la nature dynamique de

| 6environnement et | es contr ai n2000,LGittelle t i T
2002 ; Faraj et Xiao, 2006). Enfin, ils soulignent que les théories de la coordination ont
une application limitée dans les environnements extrémagyfxvelocity» pour eux)

et que contrairement a la pensée classique, dans de tels envirormemeentn 6 e st p a
coordination informelle qui prend le pas, mais bien une exacerbation de la coordination
formell e et i nformell e, en raibescmi de dba
coordination tres structurée permettant la prise de décision rapide, la répartition des
responsabilit®s et | 6action rapide et e f
informelles, souples, capables de prendre des décisions sur &ved,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
Tuvre par | es a etesiodivislus® ¢Orlikevskti 2000).Se sférant

aux travaux de Bourdieu (1990)s affirment que la perspective pratique permet de
mettre a bas les approches qui surestimeraient le réle des régles et des strugtures au
dépers des acteurs pour rendrempte des situations de travail. Au contraire, la vision

pratique souligne k 6 engagement c o m»tetdaxcapacitd de des acterc t e |

2 fPractices emerge from an ongoing stream of activities and are enacted through the contextualized actions of individuals
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a donner«des jugements pratiques et normatifs parmi les différentes trajectoires
d'action possibleg » (Emirbayer and Mischg1998).

Il en résulte la proposition suivante de la définition de la coordinatium: processus

de régulation des entrées et d'articulation des interactions qui se déroule dans le temps
et dans le contexte pour réaliser une performanobectivé? ». Cela signifie donc

selon les auteurs, que la coordination est hautement située, tant au niveau des acteurs
et de | 6environnement, gue du contexte
pr ®c ®dent | 6action ° v ensuite le terme sdle trajectoieeu r s
(Strauss, 1993) préférable au terme de routine selon eux, car la ou la routine est un
S ®g u e n - a gseles drdjeatoires relavent plus de la progression vers un objectif

et prend en compte les déviations par rappostaobjectif.

Au niveau empirique, leur démarche consiste a observer pendant plusieurs mois un
centre hospital i-gnis. Rbur les égepescde madecins ef ibfiemtiess
qgui travaillent au quotidien rdahegrseque@i k
trauma, il faut stabiliser le patient le plus rapidement possible. Dans 90% des cas, les
auteurs notent que cbest | darticulation d

des protocoles et des trajectoires de traitementfajti a coor di nati on.

™

pratiques de routinegjd appl i cati on de proc®dures, d
déall er vite mais aussi de d®vel opper wune
mental commun  Shared Mental Modet ou SMM) nécessee a la construction
collective de sens (DeChurch, et MesaMagnus, 2010). Mais dans 10% des cas, les
équipes médicales sont confrontées a des situations inhabituelles, inattendues,
nécessitant réactivité et adaptation pour faire face. Les pratiquesatdiration
passent doéun mode routinier ” cdiadogipr at i
coordination») pouvant conduire les acteurs a sortir des protocoles ou a les adapter
largement. Ces réponses sont particuliéres et situées dans un contexteQml@cest

rendu possible par ce que les auteurs nomment la « contestation épistémique »
(« epistemic contestation), a savoir la possibilité pour les différents acteurs médicaux

de remettre en cause | es fondemenisteavsdoun

chirurgien par exemple) ; la création de sens commyaifit sensmaking), quand la

AAapractical and naomommagt iavliet g rundagtmevnet spossi bl e trajectories of ¢
2 fa temporally unfolding and contextualized process of input regulation and interaction articulation to realize a collective
performance
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situation doéun patient se d®grade fortem
tout prix prend le dessus sur toute autre considération ; les intervehtosigle son
périmetre « crossboundary interventions) lorsque la vie du patient est compromise

par | 6action doéun membre de | 60®qui pe par

(« protocol breaking»).

Infinedel a capacit ® de desuanslesautneset prendyede® compte les r
différents avis dépendra la qualité de la coordination. Ces ensembles de pratiques
fabriqgu®es et situ®es sebreposemtduedesproceseis dee |
« bricolage » au sens de Weick (1993)vicant a articuler des compétences et
connaissances, des modes relationnels et des ressources en situation, selon les

problemes et les besoins du moment » (Godé, 2015)

Par |l a suite, ddautres travaux sontionvenus

extréme.

Dans un esprit proche, Godé et Lebraty (2015) étudient le retour d'expérience comme
moyen de favoriser la coordination et I'adaptation des équipes face a l'imprévu. En
s'appuyant sur le cas d'une équipe militaire de voltige, les auteurs tténtague 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 pdsdassage
inattendu d'une pratique a 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'interverdjider
éprouvent certaines difficultés a passer d'une pratique (surveillance) a une autre
(appréhension), car elles sont déja engagées (en termes de rbles, 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 pratigues de coordination développées lors d'opérations
d'intervention d'urgence par une équipe composée de pompiers, de services medicaux
et de policiers Les auteurs ont constaté que, face a des situations turbulentes, les
acteurs utilisent trois pratiques interdépendantes : contourner les procédures, déléguer
les taches et délimiter I'expertise. En créant une fragmentation plutét qu'une

intégration, cepratiques de coordination favorisent la flexibilité, I'improvisation et les
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réponses ad hoc nécessaires pour faire face aux imprévus. Dans un premier travail de
synthése et de mise en perspective, Bouty et al. (2011) avancent que les pratiques de
coordinat on en si tuation extr°me soOarticul ent
ell es soOappuient sur des standards ; el |
collective de sens ; des choix sont opérés en permanence sur la distribution des roles et
activités entre acteurs et posent la question du pouvoir et du leadership ; ces pratiques

s6inscrivent dans des temporalit®s struct

Les apports de | 6®t ude de | a coordinati on
on sb6attache Telenproeessys qui cagnd la codrdination que son
contenu en tant que tel (Jarzabkowski et 2012). Ce processus est envisagé « en
situation »afin de mieuxdécrirel es | ogi ques dbéacteur s, | e
relations aux artefacts et leursffets récursifs sur les structures sociales et
organisationnelles (Godé, 2015). Dans des contextes volatils et brutaux avec un facteur
risque I mportant, | 6i nt ®r °t de cette per.
pratiquesn situ(Giordano,® 19) et ¢ en construction & |
difficile de reconstituer a posteriori les pratiques des acteurs qui ont été soumis a des
changements violents, qgui ont v®cu des s
parfois que plus meaiapres la survenance des événements (RETEX dans le domaine
militaire, astronautes au retour de missi

semaines ou mois de traversées).

2.1.7 La nature et la catégorisation des pratiques

Peu de travaux a ce jour etaat sur la catégorisation des pratiques de
coordination en situaticne x t r ° me s . La relative nouvea
champ de recherche explique cela en grande partie. Aussi, nous présentons ici les
travaux qui nous semblent le plus aboutis, s&dipar 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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2.1.7.1 Les pratiques de communication

«Les pratigues de communication nourrissent une compréhension mutuelle des
activit®s de chacun au sein de | 6®qui pe
actions et gérer leurs interactions. (Godé, 2015) Apartir doéexempl es
étudesde as au sein de | 6Arm®e de | 6air fran
essentiel des pratiques de communication pour la coordination en environnement
extréme. En effet, la nature de ces environnements nécessite, pour les acteurs en

situation, de mete a jour en permanence leur connaissances tant au niveau de la

sp®ci ficit® de | eurs t©ches au sein de | q
les réaliser.
Léauteur e, di stingue deux types de prat.i

langags communs, qui sont des mots codes, des schémas ou des expressions
corporelles. Les modalités peuvent étre mobilisées soit par alternance soit de maniere
concomitante. Le langage commun réduit considérablement le risque
déi ncompr ®hen s i o erpréationdabors que les/aateusseoivierm agir ou
r®agir dans | 6isedévetoppardu fuC & &8 mgsureadesi entraivesents

des automatismese mettent en place gter met t ent déal l ouer o
| 6anal yse des i nmgion@dlecsve @etsens(@odé, 2045). Ersstite,

les usages des technologies combné per met t ent déam®Il i orer
exploitant | es sources et flux doéinfor mat

retours dobébexp®riences.

2.1.7.2 Les pratiqles réflexives

1 sbagit ici de regrouper | es pratiaqu
collective de remise en gquestion des interprétations et actions réalisées » (Godé, 2015,
p . 63) . En dbéautres ter me sdessutcessetidasgechecs d e
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 ttrdéduher pelolc® uee
d®briefing et retours dbéexp®rience (RETE?

et Barbaroux, 2012), servi c aosspadi@Masele® ur s
peuvent °tre aussi pl us simef @umeé lelse s ec ymme
hospitaliers ou | e retour dbéexp®rience sc¢

la situation, comme un repas au chalet ou un apéritif de fin de jaurnée

Pour God® (2015) , i y a donquiserforneigrécee s s U

| 6®t ude des erreur s, dfaire, de Wietsdesiatitress Les e x p
usages des technologies, comme la vidéo, permettent une meilleure confrontation a la
réalité, en réduisant les biais de mémoire eten perntettad 6 anal yser des
se déroulent extrémement vite en situation. Cela favorise des discussions de fond, plus
critiques et constructives. Enfin, cela nécessite une posture individuelle et collective
ouverte "’ l a criti queité derr@nuse en dquestiomiet lat ®,
responsabilisation de chacune et chacun.

2.1.7.3 Les pratiques de socialisation

Les environnements extrémes exacerbent chez les individus la nécessité
déinteragir, d6®changer et de se conna’ t

| a coordinati on en situati on extr °me et

illustrecespat i gques par | e cealssprdtigued dé gocialisatondes | O
pilotes de chasse en particulier. Cel a
doespaces d®di ®s, gubdils peuvent am®nage.]
bas a@dreermr dans | 6exemple de | 6Arm®e de | 06
franche et ouverte avec | 6utilisation des
cela passe par | 6engagement de chacun da

céler ati on de moments ¢ historiques e et

senti ment doéappartenance et | es valeurs ¢
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2.2 La coordination en situation extrémede gestion

Les travaux autour de la coordination en situation extréme degesit connu
un i nt®r °t croissant mais restent peu non
partie en raison des difficultés pour le chercheur @uwir la bote noire de la
coordination» (Nizet et Pichault, 2011).
Dés les travaux fondateure dMintzberg (1978), la question de la coordination des
tdches a accomplir au sein des équipes est essentielle pour le management de
| 6organi sati on. Comme Il &o bsjoeucltiigin ee sGo di®c i (
comment un collectif de travail est capalle répartir les ressources et les taches,
harmoniser les actes et orchestrer les activités afin de tendreunerscohérence
collective dans le travail accomph (Alsene et Pichault, 2007). La coordination peut
étre définie de facon trés générique comahe processus d'interactions qui integre un
ensemble collectif de taches interdépendantg®©khuysen & Bechky, 2009). ka
coordination au sein des équipes renvoie ainsi a la question générale des processus de
gestion des interactions entre acteurs divdtés» (Godé2 0 1 5 ) . Mai s avan
a cette vision globale de la coordination, il aura fallu quelque 70 ans de travaux et
recherches sur cet aspect essentiel du ¢tr
de coordination est encore padatilisé de maniére ambigué et trés large, recouvrant
ainsi de nombreux phénomenes (OkhuystrBechky, 2009). Parfois le terme est
assimilé a la collaboration ou a la coopération. Or, si ces deux dimensions sont
n®cessaires ° | a rdonn®ss (SmithnCadodl, & Ashford,i 199®)sl ¢ o ¢
sbagit 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
| 6organi sanfoont®e ) une situati on doéi n
mécanismes de coordination formels doivent étre abandonnés au profit de mécanismes
souples (Bouty eal.,2 01 1) . Le choix du mode de coor
f orme doéal igqgoneamegatd destcantaatnt®s environnemen{&®iehault
2002). Par ailleurs, comme le souligne Giordano (2019), la plupart des recherches sur
les organisations et équipes en contexte extrémiepour socle la question de la

coordination entre expertisehétérogenes. Cette direction vient en réponse a la
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probl ®mati que contemporaine du travail q
des foncti ons, (d®vel oppement des proj e
externes, etc. Majchrazarketal., 2012 ; Nicolinietal., 2012).
D s lors que | 6on soé6int ®r ofsrerEeonteewRr cegamyv i r o
nombre de limites a la vision classique de la coordination. Ces limites sont au nombre
de quatre (Boutyet al., 2011).
Tout do amlysesidévelbppées dams le cadre de cette perspective théorique se
situent dans des environnements qui sont relativement stables, ou teragu
suffisamment prédictibles pour étre en mesure construire en amont des solutions de
coordination les mieux ad&ges aux contraintes environnementales.
Ensuite, |l es analyses en |ien avec | 0appr
«designe de | a coordination (God®, 2015, Ok h
est mis au niveau de la planificatiorofrdination fonctionnant dans un environnement
relativement stable) ode la mise en place de groupes transversaux (experts, projets,
etc.) pour faire face dans des contextes plus instables. Dans les deux cas, le niveau
d 6 a n a bsytropagrégé pour apgghender le phénoméne dans toute sa complexité
et | a partie i mmer g®e h¢Godép20lEeber g demeur
Par ailleurs, comme le souligne Godé (2015), la notion de temporalité est absente de
| 6anal yse propos®e par | reen édarta@ dardynarsiqued e |
temporelle, on nie la nécessie la prendre en compte comme facteur du changement

| 6T uvre au sein des organisations et de
et DruckerGodard, 2010, 2012 ; Nizet et Pichault 201Rhurtantdans le cas des
contextes extrémes, cette notion temporelle est cruciale. En quelques secondes tout
peut basculer. Face a un danger majeur et imminent, un écart de quelques secondes
dans la coordination, les bons gestes ou les bons échaeygengendrer la mort.
Enfi n, |l es th®ories de | a contingence r ¢
comme niveau do®t ude granGlériges [Boutyeatal, 2p1dp kat i o n
0% | es approches <cl assi gqu e sions ékmtoordicatioa n t

un ni veau macr o, el | e dotemirepeerlesmthéoticeemst p e
de la contingencednf] plutot tendance a maintenir ferméeg(Nizet et Pichault, 2012).
Il y a donc une nécessité a comprendre comment fonatidan coordination au niveau

des individus et de leurs interactions. Pour cela, plusieurs auteurs invitent a se
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concentrer ed explorer les situations a un niveau microsociologique pour comprendre

les pratiques réelles et concrétes de coordination desract

Pour d®passer ces ®cueil s, |l es apports d¢
e sont i mportants. En effet, on so0attach
tend la coordination que son contenu en tant que tel (Jarzabkewaki2012).Ce
processus est envisagé « en situation » et il peut étre ainsi mieux décrit les logiques
débacteurs, |l es dynamiques coll ectives, r
sur les structures sociales et organisationnelles (Godé, 2015).

En contexe extréme, cette perspective de recherche prend un tournant avec les
travaux de Faraj et Xiao (2006) et Xiabal ( 2 00 7 ) . Par |l a suite,
venus enrichir cette perspective pratique en situation extréme. On peut recenser des
travaux das les environnements aériens civil (Gittel, 2006) ou militaire (Godé, 2010
Nizet et Pichault, 2011Godé, 2011), la navigation (Bouty, Drucker et Godard (2011),
les expéditions polaires (Lievre et Rixévre, 2011), les services de police (Schakel,

Fere ma et Far aj , 2016) ou | es services dd¢
Buthion, 2019).

Dans un premier travail de synthese et de mise en perspective, Boalty(2011)

avancent que | es pratiques de coautowdenat i
guatre composants essentiels : elles sobap
déun travail de construction collective ¢

sur la distribution des réles et activités entre acteurs et poseneign du pouvoir
et du | eader ship ; ces pratiques sb6binscr
suite, Godé (2015) a proposé une synthése des catégories pratiques identifiant trois
groupes de pratiques clefs : les pratiques de communicatioprdggues réflexives et
|l es pratiques de socialisation. Mai s dep.t
de travaux permettant une mise en perspective a date des questions de coordination.
Or , al or s gue | es I mp ®r at rafios pedntawepteé desii s a-
op®rations | ogistiqgues sont rendus n®ces
des entreprises, nous souhaitons

T Mi eux comprendre comment se met en Tuv

équipe en situation extréme
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T Ildentifier | es grands enjeux de I|-a rech
dire, identifier a la fois les themes qui doivent étre approfondis et ceux qui sont dans

les angles morts des travaux actuels.

2.2.1 Méthodologie de la revue de littératue

Pour réaliser un état des lieux ebmprendreles différentes articulations de la
coordination logistique au sein des équipes en situation extréme de gesgorevue
de littérature structurés été conduiteCette 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 synthésg @ champ de recherche cibéé développement (Okuysen et
Beckhy, 20@).

Nous avons investigué et résumé les résultats de recherche autour de la coordination
logistique des équipes en situation extréme de gestipartir desrevues de supply

chain, logistigue, management et théorie des organisations essentiellement. Les
différentes phases de sélection sont décrites danfglae 1 cidessous, afin de
diminuer les bais et présenter une méthode la plus transparente possible (Denyer and
Tranfield 2009).

La premiére étape de cette revue de littérature a consisté danscheeche 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 extréme de gestion, il est difficile
de trouver un consensus dura t er mi nol ogi e empl oy®e aut
Aussi |, nous avons d% ®Il argir |l e concept
particulier dans la littérature angkaxonne).

La liste des mots clefs utilisés en combinaison avec le terme deicaton est la
suivante: extreme contexts / contexte extrémextreme environmentenvironnement
extréme; urgency/ urgence ; fast response organisati@xtreme; situation extréme

de gestion logistique; pratiques practices.
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La deuxieme éfae a consisté a catégoriser les résultats selon la nature de leur source

et a filtrer uniquement les revues académicaesccomité de lecture scientifique pour

sdbassurer

champ oncept uel

d e del la&fiabllit® deis résuitatsta®nalyder. En revanche, le
®t ant

ar ge, nous

ndbavons

sélectionnées pour ne pas limiter ou passer a c6té de travaux essentiels. Le cadre

temporel a été fixé entre 2000 et 2021.

Ensuite, nous

avons

e X ¢ | u étaennpaz liééseames t

domaines de recherche (politique, géographie, économie, etc.) ou les termes de

coordinati on et de
ddoanal yse.
Cette d®mar che

et enrichs au fil des lectures selon fegure 12.

si tuat.

on extr° me

n o quarantedeyxartickes flsrés grégoebsiveamerit r

Résultats de la recherch&@07
Bases de donnéegEbsco,
Springer,..)

Articles additionnels; 2

Chapitres de livres pertinents sur les notions de

coordination et de situation extréme

Articles revus 569
Title search + articles en francais et
anglais

Articles exclus 140

Non revus par comité de lecture

Articles éligibles 569

y

Articles issus de revues a comité d
lecture

Premiére sélection533
Exclusion manuelle lister les sujets

Articles complets évalués pour revu
38

Pertinence du suiet

Sélectionfinale pour analyse
gualitative: 42
Articles pertinents

Premiere sélection2

Exclusion manuelle autres raisons

Ajout articles additionnels 6
Inclusion manuelle suite lecture des
articles

P
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FigurelO: Processus de recherche et résultats.

Les articles sélectionnés sont présentés en annlexenombre de publications
commence a devenir régulier a partir de 2Q€&f6graphique ), | 6 ann®e de pL
de | articl e de Far aj Coadinatiok iira BastResh@nde6 ) i
Organization». A partir de leur définition de la coordination et la mise en avant de

| 6angl e dbébanal yse parle champg depacletche pupusieursi | s
études empruntent cette méme voie. Les travaux reposent essentiellement sur des
approches qualitatives avec | 6observati ol
gestion. Pour | es ®t uderst ddd &tausd, e si |d es 6caag
raison de la complexité des cas étudiés. Il y a toutefois quelques exceptions comme les
travaux de Wolberst al (2017) qui travaillent sur des données longitudinales (4 ans)

et 40 uni t ®s déi ntervepteoasn dbursgeeamnvde e §

meédicales).

Nombre de publications par année

iy

N

200020012002 2004 20052006 2007 2008 200920102011 201220132014 201520162017 201820192020

o

Graphiquel : Nombre de publications par année

Avant déall er pl us avant pour wune anal ys
pouvons débores et d®j - identi fier guel gt
littérature de ces travaux sur la coordination des équipes confrontées a des situations

extrémes de gestion.

Comme nous | 6avons soulign® en introduct

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 contingencevjeg@nt une

vision macro organisationnelle (les unités de travail, les organisations, plutoét que les
équipes et les individus) de la coordination, et la congoivent essentiellement comme un
di spositif doéadaptati on f ac kanouvdleapprachent r a
retenue s6inscrit d a n s strdatemy afs ial precticé etn de
«management as a practicequi se concentrent sur les activités des acteurs en
situation. (I sbaglies dloogi gee s retatioascatixé wem s ,
artefacts notamment technologiques, les dynamiques collectives ainsi que leurs effets

récursifs sur les structures sociales et organisationnetlé&odé, 2015, p4l).

Le deuxi me aspect qgui ressort eéstles| 6 he@
pratiques étant par nature émergentes et situées, chaque combinaison entre une
situati on extr °®°me de gestion et une un
coordinations diff ®rentes. L ®listar sleemmaniéres | e !
exhasti ve ces pratigues mais plut?tt doéen
articulation et | es m®cani smes ~ | 6Tuvre.
Enfin, la diversité deserrainsétudiés, que ce soit dans la nature des activiédjeux
déacti on, | a dur ®eon extémm mead lesi commparasons stiles u a t

généralisations relativement complexes.

2.2.2 Les résultats

Léobjectif de cette partie est débexamine
analysant la coordination en situation extréme de gestion. Nous avons identifié six

principaux axes de compr®hension de notr e

2.2.2.1 La coordination est un pocessus émergent et contextualisé

Les chercheurs mettent en avant que la coordination est un processus (Faraj et Xiao
2006) car i sbagi't avant tout débun ens
situation, dont le caractére est dynamique (Jarzabkioats&l. 2012), en particulier

dans | es situations 0% il faut faire pre

les problémes complexes. Pour souligner cet aspect dynamique, Jarzabkoaiski et
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(2012) avancent le terme a®ordinating En paralle¢, plusieurs auteurs soulignent

gue |l es processus de c odesrptiasas adt iteonporaliséd a r t
différentes. Pour reprendre la distinction de Marksle{ 200 1) , on const
coordination en actes pendant la phdsé a c (Bouty etal. 2012) mais aussi que le
processus perdure et agit de maniere rétroactive grace a la communication et le retour
doexp®rience (God® et Lebraty, 2015) et |
de transiton per met t ant ®g al e me n tériedreade mécanessmes n 1
déanticipation (God®, 2 0dl 92Dp07) shne mar ekempler a u x
totalement centrés sur cette notion de bascule entre deux phases

Le caractéere des pratiques est résolument émergent (Faraj et Xiaq, Mafihrzaket

al. 2007; Lievre et RixLievre, 2011; Jarzabkowsket al.2012) dans le sens ou elles

se fabriquent, se succ dnesiut dans | e temps

2.2.2.2 La coordination est un jeu de réles

Becky (2006) souligne que la coordination dans les actit@goraires (tournages de

films) la coordination est fortement liée a la notion de réle qui permet a la fois a chacun
de projeter des attentes en termes de structuration de I'équipe (qui est censé faire quoi)
et de s'y conformer sous la pression sociedaqui permet la coordination et le maintien

d'une structure organisationnellogial system

Ai nsi |, selon | es ®tudes de c aleaderyexpedsd) ser
coordinateurs, contradicteurs, etc., chacun avec ses responsabibipéss.

En situation extréme de gestion, les réles peuvent se redistribuer a tout moment soit
de maniére procédurée, standardisée, soit de maniére improvisée comme lentésume
Bouty etal. (2011) . Les di ff®rents rtl esesau s
coordinateurs en anglais voundary spanners - Gittel (2002), des individus qui ont

pour réle de faire la liaison entre différentes fonctions de lI'organisatidrbet n tle®gr e r

travail de plusieurs personnes. lIs facilitent la coordination entre abtiwités

i nd®pendantes (ex : infirmi res ° | '"hlpit
m®di cal es qui i nterviennent dans | e proc:e
pas toujours cell e:plysla sitbafiom @sure ensé mageure, p 0 S €
I'expertise n'est pasoinsl e signe de | a performance, ¢

de comprendre la situation, centré sur sa vision habituelle de résolution des problémes
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et de gestion de crise, incapable de réagir, pas assebldleetc. (Majchrzak eal.

2007).

Ce«eue de rltle nobest possi ble que soil y
membres du groupe (Majchrzak at 2007) et un certain degré de confiance (Godé

Sanchez 20092010) qui permet, en particulier dans &tuations imprévisibles et de

stress intense, qui caract®risent | es sit
possibles plus pr®dictible, de savoir g
| 6®qui pe © tout moment

2.2.2.3 La coordination formelleetla coordination informelle

L a l i tt ®r atur e nous enseigne | 6i mportan
coordination (Bouty ea&l. 2012; Godé 2019). lIs font référen@ede dispositifformels

qui permettent la coordination. Ces dispositifs sont @tumes variées, écrites
(réglements, procédures, loistc) ou matérielles (mots de code, matériels médicaux,
armes, etc.). Lesources des dispositifs sont également diversdes normes peuvent
provenir d'institutions (réglementation politique ouraishistrative), d'une communauté
professionnelle (principes éthiques, littérature scientifique) ou étre produites par des
organisation$ » comme le soulignenBouty & al. (2012). Avec ces mémes auteurs

nous parlerons deoordination formellesi les pratiqes reposent sur des standards et
inversement decoordination informellelorsque les pratiques ne sont pas issues de
standards. Pour autant, les standards ne sont pas figdsfenction de la situation, ils
peuvent faire | 6objet déinterpr®tation po
évolutions (Nizet et Pichault, 2011).

2224La coordinati on teniporalit strudturée>dBoutyet u n e
al., 2011)

La dimension temporelle est un facteur clef de compréhension de la coordination
dans une équipe soumise a une situation extréme de gestion. En effet, selon le degré
déi mpr ®v u, de risque et de volatilit® de
différents La temporalit® de | a coordination

ou mi nut es dans des cas extr ° me sSacchemme I
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20009) ou | 6interpell at ialo2016)d énupassastuparpdesc t
temporalités intermédirescomme les échanges sur la nature des soins autour de cas
de patients 7 | 6 ht pj Goad 20)(1)FlaGd apg preetnt Xisa @ ,g
coordination par | es r et our soudédseernpolitdse n c €

| ongues da ntseprites éevalumist dathsd des environnements extrémes ou
subissant des ruptures et crises majeures (Jarzabkowalki2212).

Au-dela, la coordination dans une organisation constitue un ensemble de pratiques qui
se «chevauchent et dans certaines circomsiae s #eahte (Bbutyet al.2011).

2.2.2.5 La coordination: entre routine et improvisation

Dans les situations classiques, stables et prévisibles, les pratiques de
coordination soéinscrivent dans un proces
avec | a capitali sat i onlesgdratiquesésert for@aliséesnet e d

standardisésp o u r constituer des routines gui

sp®ci fiant en amont | es t©ches, et | eur
r®pandue, ces routines ne sont pas un fre
2002),aucat r ai r e, i | sdébdaagm @ | idoer adtiisopno sdiet ilfa qu

dans un but de coordination.

Quand | a situation sort du cadr e, qguand
|l 6acti on, alors | 6i mpr ovgues attfaiceativité prehmentn o v
|l e dessus. Cbest |l ors de |l a mise en | umi

les acteurs créent de nouveaux mécanismes pour remplir cesJadesbkowski el.,
2012).

Cette capacité a improviser de la part deteurs est mise en lumiére dans de nombreux
travaux: chez les pilotes de chasse (Géglinchez, 2010), les services de police ou de
pompiers (Wolbers et al2017) dans les organisations plus classiguasz@bkowski

etal. 2012).Cette capacité adaptaél pour faire face est une caractéristique essentielle
du processus de coordination (Wolbers et al, 2017).

Toutefoi s, S i | 6 sontessentiellmdaes laecoordinaion] Hatrissont ®
et Rouse (2014), dans une étude sur une troupe de darm®ursontré que les

contraintes ont un role catalyseur.
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Léessence de |l a coolradionapaoint ® ddudmre dAa
fréquents basculements entre routine et imprévuse | | e f avorise | a
interprétation consensuelle deduwstions, en créant et maintenant le senfGode,

2015).

Par aill eurs, on observe | 6alternance er
situations imprévues (Godé, 2015) ou des situations contraintes et des situations de
liberté (Harrissoneal.,2 0 1 4 ) . La clef est donc dobé°tre
bascule, | e passage doébune phase ~ | 6autre
(GodéSanchez 2009). Lorsque la situation est relativement stable, ce sont
principalementdes mécame s de routine qui se mettent
La distribution des réles et des taches est claire, identifiée et stable. Chacun a sa place
et agit en coordination avec | e reste de
contrairementacgue | 6on pourrait supposer, il ne
improvisation dans la coordination avec incertitude, risque et volatilité. De nombreuses
situations déburgence en situati on extr?®
coordination tresadrés voire codifiés pr oc®dur es dbéburgence, a
etc. (Gittel 2002 Majchrzak efal., 2007; GodéSanchez, 2010Bouty etal., 2011).

2.2.2.6 La coordination repose sur une dimension cognitive

[ sbagit | sans does ples ladgément eabordées damsilane n
l' itt®rature sur |l a coordination. Les fon
travaux de Weick (1993) sur la construction de sens et la capacité des acteurs, en
particulier des | eadergsi tmadi 6su np atsr asveauill e nteor
a,2011), ° <c¢cr®er une Vvision et un sens pa
recherches récentes (Bigley et Roberts, 20@3ittel 2002, 2004, Hult, 2003
Majchrzak etal. 2007; Rico etal. 2008; Kotlarsky etal. 2019), de nombreux auteurs

i nsi stent sur cette dimension essentielle
coordonnée. Cela permet en effet de créer perspective commune aux acteurs en
charge dobéune t ©c h ed d@bjectifs commutse Celadavorise aussila at i
capacit® des acteurs 7 ptrdd@®e qué la comldnaison dec u | ¢
plusieurs sous ©c hes per met | 6accompl i ssement d o

une compréhension du séquencement nécesdailces sodutiches. Cette dimension
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cognitive de la coordination est une pierre angulaire de la coordination en situation

extréme.

2.2.3 Discussion des résultats

2.2.3.1 Coordination intra-organisationnelle et logistique

Sans surprise la coordination des équidass le domaine de la logistique ne
fait pas | 6obj et de travaux sp®cifiques
constatons plutdt une focalisation des travaux en logistique sur la coordination inter
organisationnelle (Evrard, Samuel et Spalanza@09 ; Fabb&ostes et Lancini, 2009
; Hult et al, 2003 ; 2006).

En revanche, dans | 6ensemble des articl ec:c
bien dé®qui pes ayant ~ traiter des op®rat

de probl mes doéi nterface ent r;tievie607)aved ooranmes ( C

clefdevait e | a coordination et | e travail en
et Xiao, 2006) , |l es manifuvres de vol des
lesact vit ®s de surveillance et dobéappr &hensi

al. 2016) sont autant de situation de gestion logistiques, ou les acteurs doivent
concevoir et mettre en Tuvre des acini ons,
situugui sb6bencha " nent dans | e but de produir
Leur étude permet une appréhensiodudaire dans ses dimensions tant techniques
guobhumenpenante o mme base | es processus dobac
effective » (Liévre, 2007). Ainsi, on retrouve des acteurs devant concevoir et mettre en
Tuvre des dispositifs ensembl e, pour r ®s
probleme donné.

Cette revue de | itt®rature ~ | Gaianpemet e | ¢
donc doébenvisager | e d®veloppement de rec

equipes faisant face a des situations extrémes de gestion.
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2.2.3.2 Les angles morts de la recherche sur la coordination en situation
extréme de gestion
A | 6i ssue de ce travai l quaraneteyxardches (abdeau ma n i
6), nous mettons en lumiére six caractéristiques de la coordination en situation extréme

de gestion

a) la coordination comme process émergent et contextualise,

b) la caordination comme jeu de roles,

c) la distinction entre coordination formelle et informelle,

d) la temporalité structurée spécifique,

e)l 6articul ation

f) la dimension cognitive de la coordination.

Thématique

Principaux auteurs

entre

routine et

Caractéristiques

I mpr ovi

La coordination
comme processus
émergent et
contextualisé

La coordination
comme jeu de roles

La distinction entre
coordination formelle
et informelle

La temporalité
structurée spécifique

Jarzabkowski et al. 201,22
Majchrzak et al. 2007
Faraj et Xiao 2006 Lievre
et Rix-Lievre 2011

Gittel 2002; Becky 2006
Majchrzak et al. 2007;
Bouty et al. 201t Godé
2019

Nizet etPichault, 201Z%;
Bouty et al. 2012 ; Godé
2019

GodéSanchez 2009
Bouty 2011; Harrisson et
Rouse, 2014 Schakel et
al. 2016

Ensemble de pratiques qui
constituent en situation
Caractére dynamique @arti
en situation

Le processus perdure apres la phas

dbéaction et
rétroactive

se

culier
doi

agit

Articulation des rélegleaders,

experts, coordinateurs,
contradicteu
Les rbles sont redistribués

situation soit de maniére procéduré

soit de maniére improvisée

rs,
en

La confiance est le socle dyeu »

Importance des standards
(procédures, regles, écrits,
Les standards ne sont pas

etc.)
figés et

peuvent étre adaptés en situation

Les mécanismes de coordination
évoluent selon la temporalité de

| 6acti on

Les pratiques ne sont pas linéaires
dans le temps maisse chevauchent

et sbemboit e

nt
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Léarticul at Gittel, 2002; Godé 1 Les routines sont un accélérateur

routine et Sanchez, 2010 ; Bouty et débaction coordon

improvisation al. 2011; Jarzabkowski et T L6i mprovisation
al. 2012; Harrisson et |l or squdi l néy a
Rouse 2014, Wolbers et al f Gestim de la bascule entre les deux
2017 typologies doact

La dimension Bigley et Roberts, 2001 ; 1 Importance du sens donné et de la

cognitive de la Gittel 2002, 2004, Hult, vision partagée

coordination 2003 ; Majchrzak et al. 1 Capacité a anticiper les actions de
2007 ; Rico et al. 2008 ; chacun et leur enchainement

Kotlarsky et al. 2020

Tableau6 : Synthese de la littérature sur la coordination en situation extréme

Aprés avoir synthétisé les différents apports de la littératnogis proposons une
analyse <«en creux» permettant de cibler les différents angles morts des travaux sur

cette question.

Le premier enseignement concerne | e nive:
des travaux sont a uj o uaclhkbpnatigue cee gun perm®ets s u
débapprendre ce qubest | a coordination mai
trés peu sur les facteurs organisationnels environnants qui influencent les process de
coordination au sein dnenltd®dPwirma.ni Barn i exe
| 6 ®qinfluepoel a coordination de | 6®qui pe de te
en place des normes, des réegles, des outils, des procédures, etc. Il y a la un sujet sur

| 6articul ati on dtéssle ladodrdin@ioredn niveau individaeh aucela r

de | 6organisation qui reste 7 explorer

Il apparat n®cessaire de regarder l articul at
coordination etle se concentrersiré6 i mqu@awcne or gani spetmetada | og
cr®er de | a coordination en situation ext
articulation s e pose certainement | a g

communément observé que la coordination est un jeu de role, on constateiauwejo
focali sation des travaux sur |l a coordina
déun point de vue horizontal. La notion
travaux actuels. Si 57% des articles sélectionnés dans notre revue datuligér
contiennent au moins une fois le mot « leadership », force est de constater que seuls

trois articles abordent directement la question du r6le du leader (Bouty, Bailty et
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al., 2012; Liévre, 2011) dans la bonne coordination en situation extréow.le

| eader ship est une di mension structurant
particulier en contexte extréme (Hannah et al., 20D8trich et al., 2016 Guarnelli

et al, 2016).

Compte tenu de la complexité a mener des études en sitiaticime (Giordano et
Musca, 2012)les études de cas sélectionnées correspondent a des groupes qui sont
immergées pour des durées limitées en situation. Or les recherches sur les
environnements isolés et confinés (PalinkZ@01 ;Kanas.etal., 2007; Padus et al.,
20009) ont montr® que | a dur ®e dbéexpositi
forts sur les équipes confrontées a ces situations. Il y a probablement un intérét a
comparer des cas qui alternent fréquemment situations extrémes et sitydtiens

nor mal es et des cas do®qui pes qui vivent

possible, des conditions extrémes.

Enfin se pose | a question de | a m®t hodol o
travaux reposent sur des méthodes datlies. 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 a leur capacité a quantifier un

BN

phénomeéne ou a généraliser ddsservations liées a un contexte particulier. A

contrari o, |l es recherches quantitatives
contextualiser des pratiques. Oor il semb
prendre en compte le contexte, esseatl pour | 6approche du

équipes en particulier en situation extréme (Belalet2 0 1 8) et déavoir
mesure et de quantification permettant de mesurer de maniére la plus objective possible

les phénomeénes observeés.

2.2.4 Conclusionde la revue de littérature

Cette revue de littérature contribue a la recherche sur la coordination logistique
en situation extr°me de gestion Lbobappare

observ®e sous | 6angl e de Ibjactifpauglessherchgurse ¢ o

en | ogistique et en th®orie des organis
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interactionetdelad e | a capacit® des acteurs ~ mett
et des solutions de c oopadlésmpratiques (Bouty,R018)r c ¢
largement mobilisée ces derniéres années dans les travaux sur la coordination, en

particulier en situation extréme, nous semble tout a fait opérante.

D6un poi nt de Vue conceptuel, d e pourr ec h
investiguer ce que nous avons appelé les angles morts de la coordinatibnd anal y s e
di ff®  ents niveaux de granularit® de | a
micro et macrqg la meilleure compréhension de la coordination vertiealleorizontale

avec probablement une efficacité différente selon les situations et les conterfas

|l a prise en compte du facteur d-upo@vant d o e X
induire diff®rentes fatiguee®encendass aludanact
des mécanismes de coordination pour mieux évaluer les évolutions dans le temps des

pratiques.

Un autre enjeu concerne les questions méthodologiquesr&mamdre &es questions,

il sembl e i nt ®&el& desla tnatitioreklfe aoppbséion emtre 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 aporiesedes c der ni r es. D06 at
approches mixtes sont plus le reflet de ce que les chercheurs en recherche appliquée
font en pratique (Johnsoet Onwuegbuzi e, 2004) . Bi en q
fréguemment utilisées dans la recherche sur les organisatome)ele rappellent Bell

et al. (2018) elles ont permis des avancées notables dans la compréhension du
fonctionnement des équipes (Edmonson, 1999). Les nouvelles technologiques de
tra-age (Ol guzn Olgu2zn et Pentl andnd, 201
2015) pourraient °tre doébune utilit® part.
et les cartographier. Mieux comprendre les interactions sociales des équipes dans leur
quotidien, audela de leurs activités connectées, et donc mieux compreedre
phénomeénes de coordination, devrait permettre a terme de mieux : a) organiser les
activités logistiques (ergonomie, procestc.)p o u r en augmenter I

assurer le bie@tre des équipesb) améliorer la qualité du management opérationnel
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des ®qui pes pour favor i s eaqa)forimarles éyoipgeRauaet i 0 n

meilleure capacité de coordination en fonction du contexte dans lequel elles évoluent.

2.3  Conclusion duchapitre 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 |l a | ogistig

une | ogistique strat®gique et une | ogi st
p i | odrgamnisatiorbeh ehvisageanhpar tir doéune mod®I i sati o
|l es flux. DoOoautre part, |l a |l ogistique exp

situation et construite a partir de leur capacité réflexive (Lievre et Gautier).2009s
pouvons alors considérer la logistique commene technologie de rationalisation

dbune organi sat i on»(kiévre 2Q08). Ddres cesteperspedtiveoilt a g

sbagi't donc de mod®liser | e fonctissusneme
all ant jusqud”™ rendre compte de | 6encha’n
comme»base | es processus d o»dlievré ed Gauteen2009).i t u at

(I sbagit de comprendre de mani ,deendeeoncr
possible la circulation des flux et donc de coordonner les différents maillons et acteurs

débune cha"  ne entre eux (Colin, Mat he et °
| ogi sticiens sont ¢ des hommewmordinatiomdarsr f a c
|l e cadre dobébune analyse gl obal e €. De m° me
lumiére que le logisticien est un homme de coordination mais également un homme de

¢ Ssituation é& et en particul i esituatiomsn« i n d i
spéciales » (Sheffi et Peter, 1997 acompétence du logisticien reposerait donc sur

|l e d®vel oppement doéun s»dGaomand eda?@lb)t i on et

La notion de coordination, bien que parfois difficile a saisir,définie par Okhuysen
et Bechky (2009) commele processus d'interaction qui intéegre un ensemble collectif

de taches interdépendantesA| 6 i ssue doédun i mportant trav

formul ent un cadre concept laeobrdirption formelle me t
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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 I'avancement de la tadche sont tadsisesisibles par

la responsabilisation. En outre, la coordination repose sur la capacité des parties
interdépendantes a anticiper l'activité ultérieure liée a la tache, @edite la
prévisibilité. Enfin, une conception partagée des activités et dealdare dont elles

sont exécutées, ou compréhension commune, permet également la coordination. Grace
aux mécanismes de coordination qui produisent ces conditions, les acteurs parviennent
a intégrer des taches interdépendantes dans les organisati@khuysen et Bechky,

2009).

La question logistique et la coordination sont donc étroitement liégs.ici un cadre
g®n®r al propice © |l a r®fl exion autour de
organisation en situation extréme de gestilineste n v i s a ges@éted rendrel 6
compte des pratiques de coordination des acteurs dans une perspective logistique et de
| a mani r e dont ces pratiques sont | e

| 6organisati on.

Par aill eur s, | us gedadcoordmati@nsea lodistigud aasurtput étés t i
envi sag®e s owmganisatioanelg(Eveard iSamue et Spalanzani, 2009 ;
FabbeCostes et Lancini, 2009 ; Hult et al, 2003 ; Hult et al. 2006)) : coordination entre

di ff®r ents mai | Istiqonesdifféréntsrservicestoa équipes dowr mieux
comprendre les mécanismes, fonctionnements et enjeux liés a la fluidification des flux
(FabbesCo st e s, 2007) . Déautres travaux i nsi
niveau intra organisationnel (Sanapi, BongiovanniDelaroziére, 2000).

Plus rares en revanchsont les travaux qui questionnent le niveau micro
organisationnel celui de la coordination des équipes et des individus pour les taches
au sein débune m° me ®qui paemententpartte em raisopt ®
des difficultés pour le chercheur douvrir la boite noire de la coordinatiom (Nizet

et Pichault 2011). Gaumand et al. (2010) montrent que les connaissances et les
pratiques de gestion afférentes au niveau iotganisationnke sont encore tres
partielles car elles recouvrent des savoirs tacgedes interfacesde coordination

difficiles a appréhender.
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La coordination est donc un concept logistique et il y a un agenda de recherche
i mportant qui semblid 6 ®06 laguesienae la fabricabon de C

|l a coordination doéun point de vue | ogi sti

2.3.2 Synthese des angles morts sute coordination en situation extréme

de gestion

Nous avons i denti fi ® un certain nombr

coordinationavec la nécessité de travailler sur certains aspects spécifiques

T Lanal yse des diff®rents niveaux de gr
entre les nigaux micro et macrp

1 La meilleure compréhension de la coordination verticale
La prise en compte du facteur duael®e dob
diversit® du ;ni veau doexpertise

1 La dimension processuelle de la fabrication de la coatidin dans le temps.

Sur les questions méthodologiques, il apftanacessaire 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 posteriorilorsdes our s doexp®r i en
et questionnaires.

L a mobilisation déapproches guantitatdi
gualitatives majoritairement dominantg®urraient étre également bienvenue pour de

nouvelles explorations.
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Synthese du chapitre2

Dans ce chapitre nous avons mieux cerné la coordination en situation extrén
de gesti on,leddyannpeatigpeanous aide a mieux la définir avec
notamment les apports importants de Faraj et Xiao (2006)

1 «La coordinationconcerne l'intégration du travail organisationnel dans ds
conditions d'interdépendance des taches et d'incertittide
1 La coordination est« un processus de régulation des entrées et d'articulat
des interactions qui se déroule dans le temps et dansontexte pour réalise

une performance collectivé ».

Déautr,eenpamettt ant en |l umi re, ; | O

systématique, six caractéristiques principales
1 La coordination est un process émergent et contextualisé
1 La coordination est un jeu de réle
1 On distingue coordination formelle etcoordination informelle ;
f La coordination soéinscrit dans ;un
1 La coordination articule routine et improvisation ;

1 La coordination revét unedimension cognitive.

Ce travail permetd 61 dent i fi er d es dont la méceassita dg

travailler sur certains aspects spécifiques

T Léanal yse des di ff®rent s ni veauxX

I articul ation enmacm; |l es ni veaux

(@)}

1 La meilleure compréhension de la coordination verticale

2 fiAt its core, coordination is about the integration of organiaaél work under conditions of task interdependence and
uncertaintyd

% fa temporally unfolding and contextualized process of input regulation and interaction articulation to realize a collective
performance
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T La prise en compte du facteur dur
de |l a diversit® ;du niveau dbéexper
La dimension processuelle de la fabrication de la coordination danstemps;

La question méthodologique avoir des approches mixtes et des dispositifs
doobservati omduearraipl us pr oche
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CONCLUSION DE LA PARTIE 1

L6i mmersion dans |l a | itt®raturpermddes en
mi eux pr ®cs&aaen dacsde cgamp du management malgré une grande
hétérogénéité des concepts. Nous avons également pu mieux carataéregere des
I mpacts et | e stcyopnd rdbdd r®geasni’ s atbieoxnt r ptme . N
de situation extréme de gestion pour cadrer notre travail ultérieur. Et enfin, nous avons
positionn® | es exp®ditions ~ vocation ex
pour comprendre les situations extrémes de gestion et en particulier les ek
coordination qui nous intéressent ici. Nous avons mis en lumiére que les travaux
existants se heurtent généralement a la prise en compte de la notion de durée
débexposition au contexte extr°me ai nsi q
face aune situationPour d®passer cel a, nNous PpProposo
qui permettra de définir le plus précisément possible une situation extréme de gestion.

La grille dbéanalyse se d®compose en troi ¢

1)D®crire | 6environnement,
(2) Caracteriser la situation extréme de gestion,
(3) Positionner les acteurs qui agissent dans ces situations.

La littérature sur la coordination en situation extréme de gestion nous enseigne

plusieurs choses. En effebn constate un manque de travaux surctordination

observ®e sous | 0 aCelcanstitdedés loraun bbjegtif mourileg u e

chercheurs en | ogistiqgqgue et en th®orie de
des interactions de | a capactemedtddsastesatct e L
des solutions de coordination. Pour <cel a

largement mobilisée ces derniéres années dans les travaux sur la coordination, en
particulier en situation extréme, est pertinente.
Par ailleurs, nousobservons plusieurs angles morts dans la compréhension de la

coordination:
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T Lanal yse des diff®rents niveaux de gr
entre les niveaux organisationngls

T Léarticulation de | a coordination vert
efficacité différente selon les situations et les contextes

T La prise en compte du facteur -gpauvafite do ¢
induire différentes fatiguesna i s aussi de | 6accdansul at i
| 6anal yse des m®cani smes de coordinatic

temps des pratiques.

Derri re ces questions dobéarticulations et
COeaglt re de | a capacit® dobébune organisation
un contexte particulier (icicelui des situations extrémes de gestion). La notion de
fabrication renvoie a la notion de processus de construction dans le temps et a la
capacitédes acteurs a faire évoluer leur activité coordonnée pour répondre aux défis

gue | eur pose | 6environnement dans | equel

Enfin, il nous semble avoir mis en lumiére deux aspects méthodologiques intésessant

a aborder

T Tent er d eopposiipneestre approchetqualitative et approche quantitative

et développer des méthodes de recherche mixtes

1T D®vel opper une m®t hode doéobservation de
contrer les effets de reconstruction de réggosterioriet éloignés de la situation,
per mettant de tendre dans une certaine

des données.
Le tableau7 synthétise a la fois les apports de cette revue de littérature et les angles

morts et pistes de recherches idiées sur la coordination des équipes en situation

extréme de gestion.
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Les apports de la littérature Pistes de recherche
1 Il faut distinguer événement, contex 1 Nécessité de contextualigen
et environnement extréme particulier la durée)
Chapitre
1 1 Les impacts sont nombreux tant 1 Caractériser les acteun particulier
ni veau individuse | 6engagement, | e
équipesconfronées” | 6extr les motivations)

9 Caractériser les situations extrémes
de gestion (évolutivité, incertitude,
risque, durée)

1 La coordination est un process T Articuler |l es ni
émergent et contextualisé
Chapitre 1 Investiguer les liens entre
2 1 La coordination est un jeu de r6l coordinaton verticale et horizontale
1 On distingue coordination 1 Mieux appréhender la question du
formelle etcoordination temps et de la durée
informelle
T La coordinati ot l Comprendlrle I(;ad;mfergs'lont. del
temporalité structurée et procgfssutg € de la fabrication de 1a
spécifique coordination
1 Lacoordination articule routine ¢~ q  Différentier les études dont les suje
Improvisation ont un niveau dbé
1 Lacoordination revét une 1 Aspectsméthodologiquesavoir des
dimension cognitive approches mixtes et des dispositifs
dbéobservati osdu au
terrain.

Tableau7 : Synthese des apports de la revue de littérature

La revue de littérature vient appuyer la question daeethe initialement formulée

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

gestion? »
En effet, nous avons observé dans la littérature que la recherche sur la coordination en

situation extréme de gestion se focalessentiellement sur des acteurs expgrty

opposition a des acteurs néophytes). Aussi, trés peu a été entrepris pour comprendre
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comment se structure dans | e temps | a ¢ o«

Cette questiompourradoncétre étayée padeux sougjuestions

(1)Comment se d®vel oppe et ®volue | a coor

membres non experts confrontés a une situation extréme de gestidn

2)Quel s sont |l es m®cani smes organisation
coordonn®e | orsque | 6on est confront ®
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PARTI BM®@t hodol ogi el &t

recherche

Faire de la recherche en situation extréme

*k*

Cette seconde parti deuxg@ads taxes un axe aut c

méthodologiquest une présentation du terrain de la recherche.

Notre expérience de praticien en situation extréme nous a montré a quel point il était
difficile de conduire des recherchssr ce type de projet. Comme le rappelle Musca et

al. (20L2) il le terrain impose de nombreuses contraintes et demande une capacité
débadaptation permanente au chercheur. No

notre exp®rience amanddaptitien Indteutelp@uRyparvepire d u

L 6o bj echapitré3 esd de rendre compte de la méthodologie globale du projet de
recherche afin de contribuer a notre champ de recherche. Il est compdsgisde
sections. la premiéresur le design de la recherche, la troisiéme sur la collecte des

données et enfin sur le traitement.

Le chapitre4 quant a lui présente le terrain de recherche dans toutes ses dimensions
avec les acteurs, les enjeux de la coordination et la caractérighida situation

extréme de gestion.
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3. CHAPITRE 3. METHODOLOGIE DE LA RE CHERCHE

No us avons e u | a p o s sy parti¢cipant, &ne dnmds8idnu d i e
scientifique exploratoire de terrain en manail 2021. Les données sont recueillies au
fur et a mesure de la constructiondetlar ® al i sati on de | a mi ssi
« observation participante » (Peretz, 2001). La aléine est abductive, en essayant de
faire ®merger une repr®sentation du fonct
Cette posture no6e &neffgy a a fabuaconstruird isd gostuceude t ® s
chercheur et de praticien (Lievre, 2011), eyéles interactions avec les acteurdeet
transformation de | 6o0bj2@1@)0odtse®wiatt @ onl ¢
trappe cognitive €& (la familiarit® du ch
extrémes de gestion nécessitent uhsesvation au plus pres pour éviter les effets
meémoire et une connaissance du contexte et des contraintes pour comprendre les

acteurset la spécificité de ces environnements

Les donn®es <coll ect®es sont doune grand
démarche alliant la collecte des récits (entretiens skractifs) dans la logique de
notre positionnement interprétativiste, avdes questionnaires situ permettant de

collecter au plus prés des évenements les perceptions des acteurs.

Dans ce chapig, nous présentons la méthodologie de notre recherche. Dans un premier
temps B8.1) nouspuis nous présentons le design global de notre recheBcheet enfin

la collecte et le traitement des donnégs).

3.1 Le design de la recherche

L6 obj ec teisdctiom est de gréciser la maniére dont notre recherche a été
construite et en quoi cette construction est cohérente avec notre problématique et notre
posture ®pist®mol ogi que. 1 sbagit dbéexp

qui repose sur unétude 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 | 6 av o nclapiteed®uwé nogenr@ uedda littératureg nous
attachons ungrande importance au contexte extréme et a la situation de gestion. Nous
avons entre autres identifié plusieurs angles morts dans la recherche sur ces contextes
nous invitant a mieux comprendre le rdle de ces environnements sur la fabrication de

la coordnation.

Yin (2014) d®f commet«wnk é®e quideramitheeun ph&reomene
contemporain en profondeur daas ILé&®tade.
fabrication de la coordination au sein des organisations correspond bien a cette notion
etpeut donc étre envisagée sous cet angle. De mémencept de situation de gestion
(Girin, 1990) que nous mobilisons pour définir les situations extrémes articulé a la
guestion de la fabrication de la coordinatiesne pr °t e t out ‘“commai t
support doéanal yse. En effet, cela r®pond

| 6 ®t ude«paumguor awsle «comment» qui nécessite une observation et
une analyse dans le temps, le contrdle sur le cours des événements dt énfins p e c t

contemporain de | 6®v nement

Nous avons souligné a plusieurs reprise les précautions a prendre en cas de
comparai son entre di ff ®r entes situati on
fondamentale du contexte. Aussi, il hous a paru complexe qi&igde nous engager

dans | a voie doéune recherche autour de p

contexte et difficilement comparables pour répondre a notre problématique.

Nous avons donc choi si une ®t uadesrésaltats as |
fortement contextualis®s en rendant comp!
déun ph®nom ne (Giroux, 2003) . Notre que:

de la coordination en situation extréme de gestion revét un ancragxtumitres fort.

Aussi, hous avons choisi un cas intrinséque au sens de Stake; (19250 0 5-3-dire c 6 e s
un cas qui pr s @wn d iel ¢ rOde loe®juis/iventitereas (Stake,

2005).

129



Jérémy Roumian | Thése de doctorat | 2022

Par ailleurs, le choix du cas est généralemenbsor donn® ~ | 6acc s
chercheur (Giroux, 2003SchwartzShea & Yanow, 2012, Stake, 2005). Notre position

au sein du projet nous a permis un acces facile et privilégié.

Si de nombreux travaux ont été menés sur des situations extrémestide gy compris
des exp®ditions, il sbéagit °~ notre connai
extréme de gestion kors du tempe . Notre terrain combine |
en situation extréme de gestion avec une caractéristiquecylate de priver les
participantsd 6 u notion fondamentale nécessaire a la coordinatida notion

temporelle.

31.2Un terrain propice °~ | 6®tude de | a

Le terrain ddarecherche est une expédition scientifique a vocation exploratoire
qgui tdéboelé&e du 14 mars au 24 avril 2021. La mission aéhgue etmise en
place pare fondateur ePrésidemndirecteur génératlu Human Adaptation Institute
| 6expl-ohrearteceueur Christian Cl ot . Cbest grcC
et en tat gue sp®cial i ste des conditions e
scientifique peunendgtigea@anfrontéed ®nesitbatienrnougelle de
vie» ( Cl ot , 2021) . La mission sointitule De
publié chez Rbert Laffont: « Deep Time, 40 joursous terre» (Clot, 2021).
Pour cette mission, uinze personnesdont Christian Clot (eapres de chef
d 6 e x p ®J detsanbemfermées pour quarante jours dans la grotte de Lombrives
(Ariege)en France, sans accg$a lumiere du soleil ni aucun indicateur temporel. Cette

exp®dition de recherche permet doéo®tudier

groupe face ° une situation ddéanomie ten
situation de perte totaleed r ep r es. La mission sodéarti
principales: | Gune sous terre qui va Vvivre san
surface qui assure la logistigagantpendanet apr s | a mi ssi on.

étre caractérisée de tparaire, avec des membres et des organisations dispersées
géographiqguement. La communicatiestt r s contrainte et [0 m

| 6i nt ®ri eur e de | aungnraitt diérentes la aesaontrainies t ai

130



Jérémy Roumian | Thése de doctorat | 2022

spécifigues mais un objecttommun Il faut faire face des le départ a des conditions

de synchronisation edle coordination difficiles, un niveau doéinfor ma
et une situation marqu®e par | a discontir
Ces caractéristiques en font un terrain de redie privilégié pour étudier la

fabrication de | a coordination au sein d¢

3.2 La collecte des données

La m®t hode de coll ecte des donn®es est
de la pertinence et delavalid ® doune ®t,RdDel4de dcdD D[ ¥cCt
comme le souligne Yin (20144 e croi ser | es donn®es pour
des constats. Dans notre cas, ce croisement est facilité par un acces simple au terrain.
En tant qud o bicipent, moas agonde faetdaccgsa une grande quantité
de matériaux primaires et secondaires. Nous sommes donc en mesure de croiser
di ff ®r entes sources que | 6on pelesentretiengr oup
semtdirectifs, les questionnas soumis aux participants, les données essdies

documents échangés par les acteurs de la mission eétilegistrementsidéo.

Déun point de v leereche®&hes enccantexies extrame sont marquées
par la prédominance des travaux qualitat(Hallgren et Rouleau 2019) et
particulierement des études de cas. Par ailleurs, Héallgren et Rouleau (2019) rejoignent
notre constat depuis des années de pratiquen ous avons besoin dc¢
temps réel. Ceci est particulierement complexmpte tenu du contextel 8 0 %2 ent r

autres le choix des expéditions exploratoires.

Nous avons congu un dispositif de recherche permettant la collecte des données au plus
proche de | a situati on. Etant dongestionque |
était impossiblenous avons imaginé un dispositif alliant des questionnairestu

complétésnsuitepar des entretiens seqirectifs.
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3.2.1 Les questionnaires
Nous avons congu les questionnaires autour de trois grands axes

(1) La coordination(Tache COORD) son objectif est de comprendre la coordination
telle qubdelle est per-ue par chaque i1

pratiques associées.

(2) Le leadership (Tache LEAD) i | sdagit ici de mesurer

rapportau | eader ship au sein de | 6®qui pe.

(3) La perception de lzharge de travail en groupe (Tache TEAMWQFROAD) : il
sbagit dobune adaptation doun questionn

travail des astrondXi)jes dans | despace (

Les questionnaées ont été administrés a trois moments différents
T1: Trois jours apres le début de la mission sous terre.
1 T2: Les participants de | a mission deva
cycleg® environ soit & peu prés au milieu de la mission

1 T3: Le jour de la fin de la mission sous terre.

La plupart des réponses aux questions se font sur des échelles de 0 a 10. Le 0 marquant

une faible fréquence ou faible intensité et le a@eforte fréquence ou forte intensité.

A cela nous avons ajoutén systéme de récit des événements critiques (ERZENT).

Il sbéagit doébun questionnaire con-uchefar no
déexp®di tion. Léobjectif est de <col |l ect e
déroulent pendant la migs, de maniére encadrée et au plus proche de la survenance

de ces évenements.

Les questionnairepeuventétre retrouvé en annexe.

% Un cycle est une période de veille et de sommeil dont la durée varie en fonction des participants. Cela équivaudrait a une
journ®e ° | 6ext®rieur de |l a grotte (une alternance jour [/ nu
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3.2.2 Les entretiens semidirectifs

Dans un second temps, ~ | 06issue de | a
semtdirectifs avec les participants. Ils ont été menés dans les deux mois suivant la fin
de celleci. lIs ont été réalisés en vismnférence et enregistrés. lls durent en moyenne
45 minutes (de 35 min pour le plus court a 1h25 peuslus long). Si la méthate
utilisée laisse une grande liberté de réponse aux répondants, le protocole suivi a
consisté a partir du particulier (questions centrées sur le répondant) vers le général
(qQquestions orient®es sur | 6organi swnsi on) .
aiguillé la discussion sur lepourquoi (raisons, motivations, interprétation,
rationalisation, etc.) aprés avoir abordé dans un premier temps des questions plus
factuell es et plus balis®es afin ° lia foi
donner un cadre de réponse.

Les entretiens se sont toujours terminés par trois questions trés ouvertes sur ce que le
répondant, dans un monde idéal, aurait changé ou fait difféeremment, en termes de
coordination et de leadership, a son niveau, aunideau | 6 ®qui pe ou de

en général. Cela nous a permis entre autres de faire émerger desienj&soques

|l ors de | 6entretien.

3.2.3 Photos et vidéos

Les photos et vidéos sont des matériaux précieux pour comprendre les pratiques
en situation. Nousvons eu acc s ° | 6 e ns@enebntissiond e |

qgui correspond 7 de sesetdeas midierade photdsb heur es ¢

Les vidéos sont dquatrenatures.

Les vidéos captées par les équipes professionnelles de tournage.

(@}

1 Les«in»”™ savoir | es images capt®es par |

les 40 jours.
1 Les auteinterviews: pour le besoin de certains protocoles, les équipiers devaient

régulierement répondre a une série de question face a la caméra.
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1 Les enregistrenmas 24h/24 de deux caméras que nous avions inssadié part et
doautre de | a zone principale de vie (
néenregi straient gue | 6i mage mais f onc

humide et sombre.

Image?2 : Installation des caméras de captation vidéo

Ces derni res donn®es se sont r®v®l ®es dbob
a bien notre projet de sociométre permettant de quantifier les interactions sociales (cf.
chapitre 3 , nous avions besoin de nous appro
interactions sociales. Pour ce faireous avons collaboré avec le Dr Tafforin,

®t hol ogue, gui -fdaisrpeo sdee dléaumg usea vdbatre sur |
en milieu isolé et anfiné (Tafforin 2018, Tafforin 2019, Tafforin 2021). Grace aux
enregistrements vidéo réalisés 24h/24, une mesure des orientations sociales a différents

momens de la mission a pu étre réalisée.

3.2.4 Autres matériaux

Pendant toute la période de la missinaus avons pu collecter différentes données qui

se sont avérées essentielles dans notre analyse.
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1 Notes, journaux de bord et observatons nous avons particip®
mi ssion depuis son origine jusquo~ sa |
nous noéavons pu f aoutermingeadant 40 gourg mouslawwonsmi s
eula possibilitéed 6 o b sl edrevnesre mb |l e du pr etdoatslaphase d e
de la mission depuis la base arriere en surface en gérant notamment les échanges
techniques avec | e chef doexp®di tion |

données scientifiques principalement).

T Au cours de | a mitiens enegistré domjoumdl defbordl Cexix p ®
nous a permis dbéavoir acc s ~ un r ®cit

moments de la mission.

T Donn®es i ssues déautres ppuet odcboul nees ddoe
laboratoires et universiéont travaillé sur projet dans des domaines différents
(physiologie, chronobiologie, cognition, psychologie, éthologie, épigprettc.).

Nous avons donc pu partager avec | 6®qui
compr ®hensi on d epéaedds danées lusguest des trevaux sud le
sommei | (phases do®veil et de sommeil ),
(sur le profil psycheémotionnel des participants) ou encore en éthologie avec la
mesure des interactions socialesit été utiés pour la compréhension de la

fabrication de la coordination.

3.2.5 Synthese des données collectées

Le tableaBs ynt h®t i se | 6ensemble des donn®e:

pour mener notre recherche.
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Phase | Enregistrements | Questionnaires | Vidéos Observations Documents
Entretiens de - Enregistrement | Réunions et E-mails,
2 sélection des des moments discussions journaux de
% participants clefs de la informelles, e | bord
5 préparation mails,
& Réunions réunions
a formelles en
visio-conférence
Chef Coord: Enregistrements | Réunions et E-mails,
dobexp®di | coordination de| «in » des discussions articles,
équipiers | 8®q ui pd membresde informelles, e | journaux de
Coordinateurs | 6ex p®di| mails, bord, photos,
logistiques Lead: role du des réunions, vidéos
leadership coordinateurs témoignages
_E Journal de bord logistiques presse Echanges
5 audio du chef Nasa TXL: écrits entre
L dbexp®di | chargede Enregistrement le chef
i travail percue 24h/24 des doexp®
en groupe activités sur le et la base
camp de base arriéere.
Recevent:
récit des
évenements in
situ
Chef - En cours : film Réunions et E-mails,
c doexp®di du projet discussions articles,
2 équipiers informelles, e | journaux de
E Coordinateurs mails, bord, rapport
< logistiques réunions, ddexp®
® témoignages livre/récit de
4 presse | 6exp®
o
Tableau : Les données collectées
3.3 Le traitement des données
Muscaetal.( 2010), dans un cadre doéun projet

concernanta tentative de traversée de la Cordillere Darwin par des alpinistes en 2009
(« Un réve de Darwin), soulignat la difficulté de traitement des données recueillies
vol umes tr s i des ¢

compte tenud e s mportants

visionner ou a écouter, mais aussi des centaines de pages de journaux de bord a
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retranscrire, décoder, analyser. Conscients de ces difficultés nous mettrons en place un
protocole deraitement adapté, en plus des visionnages et lectures traditionnelles, avec
|l a participation dbéautres ®quipes de rec

et psychologie.

Nous avions plusieurs types de donn®es
guestionnaires avec des statistiques ° r
entretiens avec des transcriptions et un processus de codage a faire afin dde@duire
volume et de monter en abstraction. A cela il faut ajouter les données iconographiques,

| es journaux de bord, l es vid®oséDonc une
Nous avons choisi de traiter cette masse de données conséquentes selon la technique
del'analyse de contenu, trés utilisée en sciences de gestion (CReaet et al., 2018).

Il s'agit d'« une méthode de recherche qui utilise un ensemble de procédures pour faire
des inférences valides a partir d'un text€Weber, 1990). Selon Bardin @23) et

Silverman (2014) cette méthode s'applique également au matériel iconographique.

Enfi n, il faut not er gue | 6ensembl e de:
présentation des résultats. Les noms sont remplacés par des codes composeés de lettre
(ex: EMK-M, MSH-M, etc.) gui sont | es m° me s u
scientifiques participants au projet pour permettre les analyses croisées et les

comparaisons.

3.3.1 La transcription des données

Léensembl e amété retnartserdpar ieaitndemaniere exhaustive.
En effet, notre démarche exploratoire ne permettant gpgsiori de savoir avec
précision ce qui était recherché, il était impossible de faire une sélection en amont des

passages ou motdefs a retranscrire. Ce travail représente umpte conseéquentgux

heures en moyenne par entretien). Cbest
corpus de donn®es sol i des20®4). Lafretranbcripgiecnad e |
®t ® r ®al i s®e avec | 6ai de dransdrigtigniactomatiqueT R1 N

quoi l faut ensuite ®diter int®gral ement
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(vocabulaire, silences, rires, emploi de mots anglophones, anonymisation des noms,

etc.).

En ce qui concerne les données issues des quesires, noutes avons saigsdans
un tableur afin de constituer une base de données. Cette base de données aténsuite

traitée sous SPSS afin geuvoir produiredes statistiques.

3.3.2 Le codage des entretiens

Les entretiens et autres données textuelles (type journaux de bord) ont été codés
gr ©ce 7 | 6aide du | ogiciel NVI VO reconnu
choix de possibilités techniques. Le codage est une étape tres importarnltevaar
permette de consolider et réduire des données hétérogenes afin de construire
progressivement une théorie. Nous avons opté pour une technique de codage en
plusieurs cycles (Mileseta 01 4) . La mi se en Tuvre du co
| i dentilfouwcmitti®@ndaelecodage et | a constitut
avant de se lancer dans les différents cycles de réduction des données et de montée en
abstraction. Le codage des textes consiste a regrouper les données en catégories, selon
un travailde déconstruction/reconstruction (Glaser et Stra2igs 1 2 ) . Léobject
cr®er des unit®s ¢ qui vont quadriller | 0
» (Dumez 2016). Les codes peuvent provenir des données primaires et secondaires qui
sont récoltées mais aussi des réflexions du chercheur (Point et VofHoneboul
2006). Un premier travail de codage a été réalisé lors de notre revue de littérature sur
la coordination en situation extréme de gestion (cha@jreUn second travail de
codagea été effectué lors du travail sur les entretiens. Ceté¢hode permet de
construire une arborescence, destinée a démarrer « des catégories plus générales pour
ensuite les affiner progressivement », selon un®t hode dite do (
hiérarchique » (Bint et VoynnetFourboul| 2006), de catégorie a scuatégories, de
souscatégories a sowusouscatégories, etc. Le processus de codage comprend une
troisieme étapele codage axial. Cette étape revient a rechercher les relations entre les
concepts, entrane catégorie et des seaatégories (Ayache et Dumez011 ; Point et
VoynnetFourboul 2 0 0 6 ) . El'l e intervient apr s | a

r®al i sation de | 6arborescence.
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333 Loanal yse textuelle et statistique

Dans son tr awakcds, Y& (2014)] fo®igne due les travaux de
recherche doivent essayer de sO6i nscQChaime da
of Evidencg durant le processus de recherche afin que chaque étape puisse étre retracée
dans un sens, de farmulation de la question de recherche vers les conclusions, ou dans
| 6autr e, des conclusions ° | a question de |
données qui constitue une phase essentielle de cette chaine des preuves et détermine la
fiabilité des informations qui y sont recueillies (YIiR 01 4) , |l a phase d

fondamentale.

En ce qui concerne | es donn®es textuell e
permettant de déterminer des concepts qui sont interprétés en vue de la construction
d 6 une Les @anéds statistiques ont, quant a elles, été analysées grace &l logic
SPSS. Ce dernier a permis de présenter les statistiques descriptives avec notamment le
calcul des moyennes et des écdyses. Les données ont également été croisées pour
étudier les corrélations entre différentes questions. Seules les données tionqgaées
NASA-TXLontf ait | 6objet doébun traitement partic
un <cal cul de pond®ration des questions po
guestions de ce dernier ont aseafinide®@mpiteut i |
déautres guestions des protocol es COORD e
regroup®es selon |l es codes d®finis afin d

résultats.
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Revue de
littérature

Questiors de recherche

‘ Codag =’

Données Données Autres
textuelles statistiques données

‘ Codaq
( Itération> - Question -
de recherche

-

Proposition
théorique

Figurell: Processus de la recherche

D6une mani re g®n®r al e, |l e processus de th
- Codage des donn®es pour | 6ensemble du ma
|l itt®rature et | 6identification des mot s

- Approfondissement et deuxiéme phase de codage grace a des allers/retours entre la
th®orie, |l a grille dbéanalyse et | es donn
- Emergence de concepts qui sont confrontés aux résultats de la revue de littérature et a la

théorie en général afin fine permettant de proposer une théodeapitre?).

Le proc®d® m®t hsbadoars diatectiguesecongistead forreuter une question
de recherche autour de la structuration de la coordination en situation extréme de gestion

en analysant ce phénomme comme un processus dobéintera
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acteurs. Puis le travail de codage fait émerger plusieurs pistes exploratoires qui permettent

déaffiner | a compr®hension du ph®nom ne o0b
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4. CHAPITRE 4. LE TERRAIN DE RECHERC HE :

CARACTERISATION DE LA SITUA TION EXTREME DE GEST ION

La particularitédut er rai n de recherche r®side d
mission de terrairtonguedansun but scientifiqueComme cela a été souligné plus
haut, B mission a ét&€oncue etmise en place pae fondateur et CEO du Human
Adaptation Institute | 6 e x hechear Clerigtian Clot (désignéayres par 4
chef doé ex pAv®dund longue expérience de terrain et en tant que spécialiste
des conditions extrémesicaon - u cette mission sciem\tifi
équipe confrontée a une situation nouvelle deni€lot, 2021; Clot et al., 2022).

En tant queesponsablales opérations nous avons été impliqué de bout en bout

dans | dor ganeé dugtojetemnnouls avgns pu yi dgployer notre protocole.
Nous avons donc eu acc s facilement 7 une
vu | 6ensemble des rouages qui ont per mis

Léobj et de ce c hapontexteetlectesrain di eotr étuBlesde nas enr |
expliqguant notamment le principe général, le design particulier de cette expédition en
milieu extréme, les différents acteurs de la mission et les enjeux de coordination de

cette situation extréme de gestion.

4.1 Le terrain de la recherche

4.1.1 Principe général de la mission

Du 14 mars au 24 avril 2021 sbest do®ro
Quinze personnes se sont enfern@asdanguarante jours dans la grotte de Lombrives
(Ariége)en France, sans a&xa la lumiere du soleil ni aucun indicateur temporel. Cette
exp®dition de recherche permet do®tudi er
groupe face ° une si t u alus geméraleinera, facend wne t e n
situation de perte total de rep r es. La mission sbart

principales: | une sous terre qui va Vivre san
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surface qui assure la logistigagant pendanet apr s | a mi ssi

on.

étre caractérisée demporaire, avec des membres et des organisations dispersées

géographiquement. La communicatiestt r s contrainte et I om
|l 6i nt ®ri eur de | a sgproptetréalité eCahdascobjactifs/parfoisa i n ¢
opposés. Aucunedes @ ani sati ons i mpliqgu®es nba | am
situation similaire. Cbest une premi r e.

synchronisation et coordination difficde  un ni veau doéi nfor mati c

situation marquéeagr | a di scont i nusitabl@wx 8 et 10ciécantnd i

synthétisat le contexte de la situation extréme de gestion.

Caractéristiques

Description

Who ? Un chef ddexp®dition professionnel,
professionnels & paritéd e s di zai nes ddepaemganes de
personnes impliquées.

What ? Vie en i sol ement et autonomie de
indication tempoelle™ | 6i nt ®r i eur ddédune grott
4 tonnes de matéil et nourriture leur permettant de réaliser 50 protoc
scientifiques en autonomie.

Les conditions c¢limatiques sont d
I néby pas de communication entre€
surface, n doduenx c&epitamge factuel d (
déroulement des protocoles scientifiques entrecHee f doexp®
responsabledes op ®r at i ons " | 6ext ®ri eur .

direct e, sauf en cas dogacd auhmchangerd
notes ®crites via |l e d®ptt dbéune
pl usieurs heur es (jusquéd”- 12 heu
récupération.

When ? La phase opérationnelle de la mission a duré 40 jours. La mleageéparation
sbest ®chel onn®e s u-missdon, mudammentestientifiqu
peut durer plusieurs années.

Where ? Grotte de Lombrives en Ariege (France)

A |1 6int®rieur de |l a grotte, Il a vle
camp de base, l a zone de sommeades
reégles de fonctionnement propres.

Why ? Comprendre | a capacit® doéoadaptuat ig
situation ddédanomie temporelle.

Tableawd : Description générale du contexte extréme adapté de Bell et al. (2018)
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Catégorie

Description

Contexte des
taches

f
f

Grande interdépendance des équipiers lesviga-vis des autres
pour la réalisation des taches

Léenvironnement ddéex®cution es
monotone

La mission est congue pour que la charge de travail représente
environ 35h de travail par semaine.

Les ressources sont limitéetout le matériel a disposition est avec
| 6®qui pe. Ell e ne peut pas conm
approvisionnements

R glement int®rieur et .charte

Contexte social

= —a

=a =

Un | eader doexp®di t itacmes/actionsd e s
désignés en amont de la mission et/ou pendant. Pour certaines
mi ssions, | es r es pon sraémksemaiss e
toujours valid®s p.ar | e | eader
Equipe tr s diver s ecultdréletrsocipoi nt
professionel.

Aucune possibilité de support social externe pendant la mission.
L6i sol ement tot al est " |l a foi
groupe et en méme temps source de tension possible

Proximité sociale des membres extrémement forte, avesalatons
doéi sol ement mais pas de (saufsencab
d 6 gemce pour des raisons de santé physique ou mentale)
Structure pyramidale avec plusieurs équipes

Un | eader doexp®dition profess
professionnels © parit® et des
personnes impliquées

Contexte physique

E I

E ]

Léenvironnement de t.ravail est
Pour les équipiers cet environnement est totalement nouveau

(I néy a pas de communicati on
pendant 40 jours.

La temp®rature est deondtdhtC et
Les dangers physiques sont nombreux (risques de chute, trauma
etc,renf orc®s par | 6abse ebelessuea |
causdamauvaisema ni pul ati on dodéobjets

Contexte temporel

= =

Le contexte temporel est anomigua perte de reperes est totale pour |
membres de la mission.

40 jours de mission dans la gratte

(I néy a pas dbéindication temp
moyen de connaitre la période de la journée. Le rythme
chronobiologique est | aiss® to
les équipiers de se réveiller les uns les autdesfactq lescycles
(veille sommeil) peuvent étre trés comiou trés long. Cela entrine
des cons®quences au niveau de
de |1 6®qui p fonctionner (syn
ensembl e d utre part

La communicatiore n e | i nt ®rnibeeusrt ejta m
sauf en ca do tr°me urgence,
notes ®crites a |l e d®ptt do
moyenne plusieurs heures (jus
document et sa récupération.

a
r

0w —~+ O 0 C

0
e x
Vi
r

u
q
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TableaulO: Description des caractéristiques de la situation extréme de gestion, adapté de
Bell et al. (2018).

Cette mission et son concept général ont été initiés et montés par une organiation
Human Adaptation Institute et son fondateur Christian Clot qui mene depuis plusieurs
années des étudest en particulier des expéditions de recherayantpour but «de

mi eux comprendre | es m®cani smes cognitifs
face aux changement s. Les ®tudes de | 61 n
réelles, uniquement sur des humains, de maniére paritaire et en tenant compte de

| 6ensemble des param tres ®cosyst®mi ques
notiond 6 a d a px (ldAl, 2022).

Léobjectif de | 6organi sati on est de me I
intégratives ur | a capacit® dbébadaptation des i nd
et des guations de changementa mission Deep Time fat partie doun
large de recherche intitulé kes Grandes Missions Adaptatién ~  0i nitia
l 61l nsti tut

En tant que prati ci enousadectonsdepuis 20&5ddnidéest g a n i
enregistrements, échanges, comptes rendus deioréuetc. qui nous permettent
déanal yser auj bdodghdanslafabriaathoh ade lacdceordination

ensituation extréme.

La mission Deep Time est basée sur un principers du temps. L 6 ®squs tenpee

n 6 a aocesuwune quelonqueinformation temporelle autre que celle ressentie et
v®cue par |l es i ndividus. Cela signifie g
montre ou autre appareil pouvant indiquer le tem@s a une des informations
provenant dned elsbiexpte®srsi kruee f oi s ~ | 0int ®ri e
totalement coupée des informations habituelles des indicateurs de temps. Pour cela, les
appareils ®lectroniques sonlté.mewi i ®s p oL
L6 ®c | ai r a gper opvriiennct itapdddinuan @iveaunda camp de base allumée

|l orsque des personnes sO0y trouvent et ®t ¢
de lampes frontales individuellete puissance importante pour fonctionner dans ce

type de milieu.
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Un appareil dit ¢éléplone autegénérateus - deux combinés téléphoniques reliés par

une ligne ne nécessitant aucune énergiee r me t e n ,deacemmdirdquear g e n C
avec | 0ext ®ri eur.

Cette vie en situation ¢ 6 anomi e % esmnle pluse grdné changement et
perturbateurque les équipiers doivent affronter. Le secayrdnd changemengst

| 6i nstall ation dansprwr heerdréiutno i freenbaged wwene
avancéee comme on peut | 6i maginer actuell eme
spatiales, ou dans leutur, de systemes de vie protégés de conditions climatiques
d®r ®gl ®e s . La vie doit donc sdor gwusj ser
débhoraires d®ter mi n®s pour L 0m@aq geellpbprercto r mi |

créerune coordination fonannelleen réalisant les taches qui lui sont dévolues.

4.1.2 Le design de la mission

Apr s plusieurs ann®es do@tbeusestudes ar i ®
similaires ou assimilables,hef dobéex p ®di t i pour bien canprersire at ®
les aptitudegt fonctionnements humainisest nécessaire de les étudier dans un milieu
naturel et lors de situations au plus pracdeb un pri nci pe de Vvi e
simulation dans un espace artificiel, restreint et sans véritables mouvements possibles
(Clot, 2021).

Ces situationsper met t ent des observations fines
sensoriel et émotif qui influence les décisions et actions a chaque i(Gtant2021)

Une grottetres vastea donc été choisie. Celapermiet | a f oi s doéi nst al
gualit® pour | es ®tudes autant qudun esp:
cons®quent e. Cela apporte des sensations
humains face a de nouvelles conditions de viec@mservant inconsciemmefdurs
perceptions et ®motions p: rcoriositéy seRsoalitép a r
aptitude " | 6®mer veill ement, exploratia
fondamentales dans le mécanisme adaptatif hu@ot, 2019; 2021)

Le cadreestpropice 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 sgou autrdsd ac c

indicateurs temporels
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Léexp®dition a |ieu en France, sans pass
grotte, est isolée. Elle ne présente donc aucun risque pour elle ou autrui en regard de la
situation sanitaire actuelle due a la COVID. Plusieurs testsnt été effectués avant
et | e jour de | 6entr ®e pour ®I i miner | es
La mission Deep Time sb6est d®roul ®e dans
(09) dans les basses Pyrénées francaises.-Cdlle est i d®al e éwdeur ur
scientifique en immersiorkElle posséde en effet
- Un vaste territoire composé de plusieurs galeries et salles, au sol nivelé, sur un méme
niveau, accessible en marchant
- Plusieurs salles de volumes vastes.
- Unsecond niveau, accessible parungouffrec onst i tue un terri-t
« visite » possible durant la mission.
- Grotte am®nag®e pour | e public sur une
a un réseau électrique relativement procheatup deba s e q u i per met O

bome marche des outils de recherches.

L6i mpl antation de | a b asxeones(Clati2@21 ¢t &lotn e e
et al, 2022):

- 1) Zone de vie: cO e s t | e secteur de cuisine de
| orsqudune ou splsuty etur su wermrrtsoninet err up
monde. Le premier arrivé allume, le dernier a partir éteint).

- 2) Zone dortoiret de silence : isolée du secteur de vie par une galerie séparée, il
permet | 6installation doéelt c!WMecumdbvud
toléré La seule lumiére provient des frontales réglée en mode basse lumiere.

- 3) Zone de travail scientifiguec 6 e st l e I'ieu des op®r a
reqgui rent des mani pul ations compl exes

- 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 doé ®c datanguecongélaeur pourpréserve®lesi e u 1

prélevementscC6est | a seule zone 0% des persor
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venir chercher les données et prélevement et autres éléments devant sortir (déchets

7

e ).
7NNZone
récupération des échantillons.

ext®rieure

d 6 i rswrfaca»l pbua ka séourité et éa

~

Galerie des Cierges

o Puits de 30 m
3 (
K 1R
629)\
1erlac ]
2EME NIVEAU : \ Puits{Garrigou
PARTIE del41 m

EXPLORATOIRE

D'apreés les relevés du Spéléo Club du Haut Sabarthez 1978 a 1981 - Topo L. Wahl (Caougno N°11-1981)
Extrait de la synthése topographique du systéme karstique de Niaux, Lombrives et Sabart - P. Sorriaux 1981 et 2016
Les altitudes dans la agrotte sont de sources diverses et pour certaines approximatives

1. ZONE DE VIE
(CUISINE, REPAS, LOISIRS, ...)

2. ZONE DE MESURES
SCIENTIFIQUES «LOURDES»

3.ZONE DE SOMMEIL (ET DE SILENCE)

4. ZONE DE PARTAGE EMOTIONNEL
(ISOLE ET FILME)

5. VERS LE SAS D’ECHANGE
(SALLE DE LA CATHEDRALE)

7. TOILETTES ET SANITAIRES

Passage
du 2 aodt 1946 2EME NIVEAU (-90M) =
b5) ZONE D’EVOLUTION EXPLORATOIRE
o
Q/ Galerie
des Lacs Galerie
a Galerie PARTIE NON des Gours
T~ d'alimentation e v Seuil du Calvaire ™~ e
2éme lac \\ \ () oudes Salines
~ ) . % PARTIE AMENAGEE
Ng ) Galerie du Lion TOURIRSTIQUE
Puits de 27 m
| — “‘ "4 ‘
~ e
0 45 90M 50/, s =NJo \
e / S e ve
. . Lac Akka 2~ >3 J645 0 ] \

Galerie du Cimetiere

Figurel2: Carte du réseau de la grotte de Lombrives (sourtenan Adaptation
Institute)
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Image3: La zone de vie principale de la mission ou autrement appelé camp de base.
Léinstallation principale est organi s®e a
l umi neux, doune zone demat®ckadeepoudodulna

<3 ZONE DE SILENCE ¥
ABSOL

Imaged:Ent r ®e de | a zone de sommeil . Le respe
pas perturber les cycles de sommeil des participants.
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Image5 : La zone dsommeil. Les tentes individuelles et installées dans une galerie a
| 6®cart des autres | ieux de vie poul

Image6 : Abri scientifique installé sous terre qui permet de préserver les equipements et
matére | s de mesure relativement ~ | 6a
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Image7:Lazone doéexpl orati on d blapogression sk faitsuv e a u
corde et en canot pour traverser les lacs souterrains.

Les activités du groupe sorégpartiesautour de
- La maintenancdes lieux de vie.
- lLagestondé 6acc s ~ | 6eau potable, |l es stoc
- Laproductiondé 6 ®ner gi e sp®ci fique aux | ieux
|l 6entr ®e) .

- Laréalisation destédess ur | @ahliragné.at i
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- Laréalisation desrptocoles sur la compréhension du biotope (topographie, biologie,
etc.)

- Laréalisatiordes images photos et vidéo de la mission.

- Les loisirsindividuels ou collectifs.

- Le repos.

Cel a repr ®sent e envirbbaurlets®qd d& & @t ie wtit t ®lse
obligatoires par jour. & reste sera réparti en temps de repas, loisir et repos. Chaque
personne a des taches qui lui sont attribuées et qui lui sont propres durant la mission.
La répartition travail/vieesta peu prés aqvalente a la vie habituelle en surfaoais

il foegantser kaas structure horaire.

Pendant | a dur®e de | a mission, sauf en ¢
droit de se réveiller les uns les autredrdller se coucher ou de dormie dnaniére
synchroniséevolontairement Chacun doit respecter son propre rythme biologigue

celui de des autres

Les membres de | a mission ne disposant p
temps est mesuré en cycles. Un cycle correspond a unaeéheoveille et une période

de sommei | (consi d®r ®e comme t el bieste.ar | ¢
Ainsi au fur et a mesure de la mission, chaque équipier établit un suivi de ses cycles.

En raison de | a spgempovebetdelodi e ndi ctat emwmr de

|l es cycles des membres risquent doé®vol ue
mission peut avoir réalisé 10 cycles quand un autre en est seulement“%cygole &t

un autre au 12ou 15 cycle, en fonction des durées geille/sommeil respectives.
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Image8 : Les miniatures etontre présentent les différentes activités quotidiennes a
r®al i ser pendant | a mission. La producti
pui sement de | 6eau, | 6®vacuation des ¢

4.1.3 Les études scientifiques du projet

Notre travail sOinscrit dans | e cadr e

douzaine de domaines étudiés, des dizaines de laboratanigersités et chercheurs.

A |1 6i mage des grandes exp®di tions des S
nombreux c¢chercheurs 7 | 6expertise diff®r
proj et qgui me t en pl ace une nstavorsan®gi e
|l 6i nterdisciplinarit® et (I Croi sement

compréhension globale des phénomenes étudiés.
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Pour une pr®sentation plus d®taill ®e des
la mission, on pourrasereparte © | @annexe
Pourlaquast ot al it ® des champs do6®tude | e pr ®I

temps: avant | e d®bpuet, dpeh daenxprdetapg@d)i t i on
Cette m®t hodol ogi e per metondédsphereomégnasrétudiés a

chez les sujets mais également une collecte de données au plus proche des évenements

VEcus.

Image9 : Quelques protocoles en physiologieegnition avant et apres la mission.
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Imagel0: lllustrationdes 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

421 Les membres deactedrsqui pe et | es

4211L6®qui pe de | a mission sous terre

Le recrutement de ces participants a été fait de fagcon rigoureuse comme pour un
s® our sur | es bases polaires ou autres m
du chef @ e x p ®,dlestl# membres dealmission ne sont pas spécialistes des
expéditions ou environnementsextrémes. lls viennent de différents milieux
socioprofessionnels : responsable de communication, bijoutiére, cordiste, analyste,
enseignant, biologiste, etc. Les personnalités sont égaletnés diverses avec des
profils psychologiques tres différents. Le groupe est mixte et paritaire (une fois mis de
cbtélech e f d 6 e x po®rdprehds femnmeset 8lhbmmes.

Ceci a ét&éfléchidans le but de créer un groupe extrémement divers @sstcslogie
pour comprendre, au plus proche de la réalité du quotidien, comment un groupe peut
s 6 a d a p tneunelles conditiens de vie.

Ce sont des sujets sains entre 25 et 50 ans inclus, de nationalité francaise, droitiers,

sans antécédents médisx ou chirurgicaux incompatibkeavec | 6exp®di ti
Ti me, ayant accept® de fa-on ®crite de |
autorisation de droit © | 6image et ayant
au protocole scientifique asxc i ® °~ cette exp®dition. I | s
guel conque mani re pour participer 7 la
d®bourser pour y participer (7 Ipéeetpostept i C

mission pour les réunianet diverses formations ainsi que leur tenue vestimentaire dite

de premiére couche).

Pour °tre autoris® -~ participer, chacun
par | eur m®decin r ®f ®r ent pri nci ¢géetillée ment
Chaque participant a b®n®fi ci ® avant | a m

de dépister tout problent6 or dr e psychol ogi que
Le chef dobéexp®dition a en charge | a conc

dans ses aspects humaisgégcuritires scientifiques, financiers ete communication.
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En surface, il est secondé parmasponsableles opérations, urresponsable imaget

un responsablacientifique.

Lechef doOoexp®dition attribue des utesraippons alt
Chacun est responsabl e déau moins une ac:
la mission. Les responsabilités comprennenes manipulations et protocoles
scientifiques, sécurité et progression en milieu seusain, approvisionnemeeneau,

gestion des stocks, électricité, gestion des déchets, photographie, tournage vidéo,
médecine et suivi médical. En étant responsable eueos ponsabl e d-6un d

dessus, | 6®qui pi er doit sb6éassurereéetreell bon
est | ibre dbéborganiser | a r®partition des
méthode imposée de gestion imposée priori, cependant | 6or gce
hi ®r archique et |l es d®ci sions sont Ceoumi

fonctionnement pyramidal est retenu pour des questions de sécurité et de responsabilité

(en cas de probleme majeur, b e f déexp®di ti on est res

doexp®ri enc eaire(te chdeef sdadvexipr®di ti on est | e
mili eux extr °mes dans | 6®qui pe) .
Enfi n, |l es me mbr es de | 6®qui pe sont for

(coordonnés par leh e f d 6 e x pdRatteur scientifique tet une scientifique

participant a la mission souterraine).
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Imagell: Les 15 membres de la mission au moment de rentrer sous terre pour 40 jours.

4.2.1.2 Les acteurs de la mission en surface

Les ®quipiers de | a mission repr ®senter
dans toutes les expéditionstetit projes exploratoirsl es ®qui pes suppor
pas ou peu médiatiquement:tdoon | 6 habitude de mentionner
qui ont travaillé et contribué au succes de la mission Apoll@ De méme pour le
premier tour du monden avim solairede Bertrand Piccard et André Borschbepyés
de 14 ans de travail et des centaines de personnes implidR@esautant, tout projet
de grande ampleur implique des dizainesire des centaines de personnes dans sa

réalisation.
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Equipe mission

Laboratoires . Equipe de
Coordinateur

logistique

Communication

Bénévoles et clubs

Institutionnels Equipe de tournage

Partenaires
financiers

Figurel3: Le systeme organisationnel de I'expédition Deep Time

C i donc une pr®sentation des diff ®r ent

place de la mission

Laboratoires laboratoires de recherche publics ou privés gpiaént un protocole

dans | 6un des domaines scientifiqgues de

La presse journalistes pour tous types de média, ils permettent de relayer
| 6i nformation autour de deaensbiliserde pablic av e

aux recherches et tr adegénéxrerde latoonmunicaticn | 0 ¢
pour lespartenaires.

Les organisations institutionnellesnairie, préfecture, centres de secours, etc.

Toutes les organisations qui représante6 aut or i t ® publ i que o1

public avec qui i est n®cessaire do®ct

certains événements par exemple.

Les partenaires financiers et matérigls rendent possible la mission par leurs dons.

LOo®qui pe deeltloarematgeen charge de docume
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- Les bénévoles et clubgoutes les personnes ou groupes constitués en associations
qui contribuent de maniére active sur un ou plusieurs aspects de la mission. lls ont
des fonctionsrés variées. Cela peut aller du support trés spécialisé comme la
formation ° | a <Dén@blemdurtace] gei,ne nécedsite @ogune p e
compétence particuliére, ou encore des informaticiens qui trouvent des solutions

techniques pointues

- Les équipes de communicatiomattachée de presse, graphiste, expert en réseaux
Ssoci aux. lls sont | tout au | ong de |
communication définieparehef doéexp®di ti on en foncti

desengageents envers lgsartenaires.
- Coordinateurs logistiquesn regle général i |  se§pangablédesopéanations
de |l a mission, second® ou remplac® (en

Son rt!l e est d 6 or ¢ h e orictior des besoins del la rhidsi®r e n t

pour | a rendre possible déun point de \

4.3 Les enjeux de la coordination logistique

Comme le reléve Clot (2009),les expéditions sont souvent préparées avec trop

peu de temps, de moyens, sans une parfaites ci ence de | 6ampl e
accomplir, mais avec désir, ardeur et passiorCellec i nda pas ®chappe®@
l a gen se du projet remonte ° plusieurs a

|l es op®rati ons ¢ o mmeunicpeen ts 6ceonngcarg et ednaennst .u nL
contre la montre : trois mois pour trouver un site adapté a 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

Léenvi r onne me estnondhabitd, sansiumiere naturelle et difficile
ddacc s. 1 est par d®finition -ménsetdesl e
dangers objectifs et subjectifsréélant doéun point de vue de
de la santé mentale.

En particulier:

1 Les conditions de vie (froid, humidité, obscurité) ont un impact direct sur les
personne®t réduisent les capacités cognitives, la mobilité et la dextétite,
pouvant conduire ° des risques dobacci o

1 Les explorations spéléologiques sont des activités engagées qui nécessitent un
haut degré de vigilance, de sécurité et des ressources physiques et cognitives
intenses.

1 Les conditions« hors du temps réduisent considérablement la capacité de
projectionavec des impacts psychologiques potentiellement forts.

1 L'absencalecommunicationssolelesmembed e | 6 ®qui pe de | e

1 La durée de la mission renforce tous pegntssusmentionnées

Surlaltase de ces conditions, |l e chef dbéexp®
dispositif adapté de prévention des risques.

Tout d, G6aebnosredmb | e d e sst fprraé a la progression sn milieu
souterrain. Pendant prés @6 jours cumulés au débdte | a mi ssi on, | 6
participants va apprendre les techniques de progression sur corde afin de pouvoir
®voluer en s®curit® pour r®aliser | es tO
en eau) et les explorations spéléologiques du deuxiemeuide la grotte. Cette
p®ri ode de formation constitue un enjeu
apprendre des techniques nouvelles complexes et apprendre a évoluer ensemble, de

maniere coordonnée dans un environnement extréme.

Ensuite,@ecasd 6acci dent ou de mal adi e un m®decir
en terrain naturel et une infirmiére font partie des équipiers de la mission. lls sont
equipés de kits de premiers secours, de kits de maintien de la vie et de médicaments de

premierenécessité. Un brancard est également sur site en cas de besoin.

162



Jérémy Roumian | Thése de doctorat | 2022

Un téléphone autg ® n ®r at eur f oncti onnel 24h/ 24 r el
de surface. En cas de besoin, apres sécurisation de la personne par le médecin de
| exp®di timnredpeomPaelcd ~ | 6ext ® rieur pe.l
avis. Si la situation le nécessite, une évacuation sera organisée. La gendarmerie de
Tarascon sur Ariége, les pompiers de Tarascon sur Ariege et le service de secours
spéléologique du CDS9 (réami Occitanie) sont prévenus de la mission et aptes a
intervenir24h/24en cas de besoin. Le centre hospitalier de TarasaeAriége, a 5
kilom tres de | a grotte, constitue | e pre
participants a la missioont été formé& aux premiers secours etnt recu une
information circonstanciée des risques liés aux conditions de vie dans la grotte et des

syst mes de s®curit®s et dobé®vacuation en

4.3.2 Installer et désinstaller un camp de base a @00 métresa u c deu r

la montagne
I 1 sbagit ici de concevoir un syst me
seul e exception ®t ant faite pour | 6ext

| 6approvi si onnement ®l ectrique) pour une
Cela signifie que tout doit °tre pens® pou
|l a grotte. Léenvironnement est souterrair
qui impacte énormément les matériaux utilisés (pourrissement, corrosion, etc.).

Le choi x déun mi |l i eu natur el pour | e d G
organisation | ogi st i gu edunpt@®sieliddit et pemsé pdum e f
pouvoir °tre achemin® ° dos humain depui
espaces de vieentre 800 et 1200 métres dans la montagne. Le cheminement se fait a
pied et ne nécessite pas de technique particulierevemcbe, le dénivelé est de plus

de 150 m tres et certains passages tr s
cmsur90cm  Pui s, i faut minimiser | 06®nergi e
approvisionnern eau et la traitercréer les infratructures de vie et de recherdne

situ, mai s aussi g ®r iefaut preadse ed @mtecld faité@iled ®q ni p e
ndaura et ne doit en aucun cas avoir acc

des ®qui pement s (qunettreseanplacd. 6or gani sati on
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Pendant les 40 jours de la mission, une base arriere est installée en surface de la grotte.
Cette base arriére a quatre missions s ®c ur i ser | 6acc s au s
pertur bat i on ;fdcditerllabceoxdm&®onice ngecour s en cas
®vacuer et traiter | es d®c,;Hare entrepatsodirdast s
protocoles scientifiques en cours de mission, sécuriser les données scientifiques et de
tournage et entretenir le matériel élecicure qui nécessiteraiine attentiorspécifique

en raison des conditions doéutilisation d

cette base arriére il faut un minimum gleatrepersonnes en permanence.

Imagel2: Portageet achemi nement des 4 tonnes de me
|l a grotte. Lbéensemble des mat ®riels doi't
desarfractuositésde 90cm sur 90cm.
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Imagel3: Construction du camge base souterrain dans la cavité
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Imageld:Le camp de base install® pr.°t 7 acc

Quelques chiffres et donnéesclefair | dor:gani sati on

Plus de 250 personnes impliquées a des niveaux diversl@g 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 a porter, installer et démonter ensuite, a dos humain,
dont 1,2 tonne daourriture.

- Poi ds mo y e n adtdanspogter 20h kgragee des contraintes de
dimension. En effet, tout doit pouvoir passer dans des passages étroits
ndexc®dant pas 90x90cm.

- Un d®l ai dodéorganisation et :@moisauomle en
et 3 mois de mise en place opérationnsthécto sensu

- Au total, 170 bidons de déchets organiqued étéévacués et traitésu fur et a

mesure de la mission

Léensembl e de ces op®r ati ons s e d®r oul e
expéditims en situation extréme et en milieu éloignés, avec infrastructures minimales,

une urgence permanente et des ressources tres limitées.

4.3.3 Les enjeux de la coordination

Nous abordons ici la question des objectifs de la coordination tels que formulés
par | es principaux protagonistes de | a m
identifi ®s par ces derniers mai s aussi d e

guider leurs actions.

En ce qui concerne les objectifs, trois ressortent de maniere récurrente et appuyée.

Le premier concerne | a s ®cur.iTou® décisionfag 6 a g i
déabord | 6obj et doéune anédlupd éansdupe situatiorg u e .
extr°me, |l es ®qui pes sont confront ®es al

opération «zéro risque» mais bien @ ® v a Isuisqueslte ddapporter des
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s®curit® © | 6aune des ®Ir®auteomdass lacsibuatioruen et
qguestion.

Le second aspect concerne la faisabilité des protocoles scientifiques et plus largement
de | a mission souterraine. Coest l e c1 ul
humaines et matérielles soient réunies rgfanisées de manieeeceque la tenue des
protocoles soit possible. Dans | e cas pr ¢
déun abri scientifique sous terre avec de
des protocoles dans une atmosphs@ns humide et moins froide que le reste de la
grotte. Cel a est i Il ustr ® aus elativemant> | 01
confortable pour permettre 7 | 6®qui pe de
uniguement sur sasurvie».

Le troisiéme consiste a mettre en place un dispositif capable de coordonner des acteurs
dont le fonctionnement et les objectifs sont tres divers. Une expédition est la réunion
de compétences diverses car il faut savoir tout fade la recherche de fonds a la
communi cati on, du tournage dobébun film 7 | ¢
l a communication ~ |l a con®0Omutcrtd sonauw dainur
montagneCelasuppose déaire intervenir de trés nombreux acteurs qui ont tous besoin

de contribuer 7 un moment pr ®ci s. 1 sba
adaptée en temps réel qui doit étre jouée pendant une période relativement lbngue.

ne peut pas y avot 6 a ¢ ¢ r o ¢ dansneacpoedinatianLa situation ne le perme

pas. Il faut prendre en compte les besoins de chacun et étre en mesure dewvéer

un process fluide alors quodil néy a pas ¢
En ce gui concerne |l es principes dbéact.i
principaux.

La situation degest i on ®t ant extr°me, | a perte
omni pr ®sent s. | faut donc en permanence
sens. Le sens de | a mission, |l e sens de |

modalités. Il peuétre trés général et transverse a toute la mission. Ou il peut étre trés
sp®ci fique 7 une t©che particulis rkl osgdac
du premier principe.

Le second principe concerne | 0 a@amealmokalt i on
et parfois tr s pr®cis pour | 6ensemble d
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| 6adaptati on au x conditions spati ot empo
Léinflegobsti tl@® ®c hec assur ®. Adaptnati on
renoncement . I | pseddaegn compéevdasnfacteursocantingests et
débajuster | a s®quence ou |l a nature des ac
il y a, il doi t °tre solidement moti v®
déi mpossibilit® majeure.

Le troisi me principe cbest | 6engagement
des acteurs aussi di vers et au fonctionne

motivation des équipes. Cela nécessite une attengochdque instapmaisaussi un

t emps i mportant, al or s gubdon a | 6i mpr e
débencouragement , |l es attentions, |l es rer
moments de détente et de plaisir, sont autant de moyens de gagdaotination forte

alors que la majorité des personnes engagées dans le projet sont bénévoles.

4.4  Une situation extréme de gestion

4.4.1 Un contexte complexe

L'analyse du contexte et des taches souléve plusieurs défis pour la coordination :

1 Les conditions deie (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.

1 Les explorations spéléologiques sont des activités engagées qui tertessi
haut degré de vigilance, de sécurité et des ressources physiques et cognitives
intenses.

1 Les conditions« hors du temps réduisent considérablement la capacité de
projection et suppriment le facteur temps comme facteur de coordination
(rendezvous programmeés, taches définies dans le temps, etc.).

1 L'absence ou l'extréme limitation des communications avec la base arriere a
I'extérieur rend difficile I'ajustement ou l'apport de ressources externes pour

trouver des solutions aux problemes qui suraEm pendant la mission.
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1 Le caractére novice de I'équipe ne permet pas de capitaliser I'expérience ou les
routines de fonctionnement qui existaient avant la mission.

1 La durée de la mission renforce toutes les questions susmentionnées.

De plus, nous avts constaté qu'il existe une compréhensimersedes objectifs de la
mission entre les membres de I'équipe et I'organisation, avec surtout des motivations
trés différentes pour chaque membre de I'équipe. D'autre part, les compétences et
aptitudes techniges sont délibérément trés disparates. Il y a donc un faible
dénominateur commun hormis la motivation et la volonté de vivre cette mission

scientifique jusqu'au bout.

442 Lo6ancrage dans | 60®t ude des mili eux

4.4.2.1 Définitions et considérations générales sur lesvironnements isolés

et confinés

Parmi les environnements complexes, les environnements extrémes isolés et
confinés (ICE) occupent une place particuliére. Il s'agit d'environnements de travail ou
les individus opérent dans des conditions extrémes. Depuis plus de 50 ans, les
chercheurs ménent des études pour mieux comprendre les équipes et leurs
performances danses environnements (Golden, Chang et Kozlowsk005) Cela
recouvre des domaines de recherclaissi variés que les missions spatiales, les
expéditions polaires en Arctique et en Antarctique, les -soasns ou les missions
spatiales similaires (Palinkas et Suedf&ld21).

Carrere (1990) met en évidence trois dimensions distinctes des environed@En
Premierement, les individus sont isolés de leur réseau social habituel, y compris leurs
amis et leur famille, pendant une période prolongée. Deuxiémement, les membres de
I'équipe sont confrontés a un confinement ou a une restriction de la madwlitéent

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
étre équilibré et complété car il est possible d'étre isolé danswiroenement tres

ouvert tel qu'un désert et I'environnement de confinemenim@me peut étre
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dangereux. Troisiemement, les habitants des contextes ICE connaissent des conditions
chroniquement dangereuses qui les mettent physiguement en danger.

Ainsi, lescontextes ICE se référent a des environnements ou il y a isolement du réseau
social habituel, confinement physique et conditions extrémes (Golden, Chang et
Kozlowski, 2005). Nous pouvons considérer les environnements ICE comme des
contextes extrémes au g de la définition de Hannah et al. (2009), a savoir "
environnement dans lequel un ou plusieurs événements extrémes se produisent ou sont
susceptibles de se produire, qui peuvent dépasser la capacité de l'organisation a les
prévenir et entrainer desoaséquences physiques, psychologiques ou matérielles d'une
ampleur considérable et intolérable pour les membres de I'organisation ou a proximité

physique ou psychosociale de ceuk

4.4.2.2 Les impacts au niveau individuel, interpersonnel et organisationnel

Pdinkas et Suedfeld (2021) ont produit une excellente revue de littérature sur
les milieux isolés et confinés. lls synthétisent les difféeranfsactsidentifiés sur trois
niveaux: individuel, interpersonnel et organisationnel des milieux extrémes isblés e
confinés. A partir de ce travail, nous proposons une série de trois tableaux permettant

une lecture rapide des principaux enjeux
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1 Problématiques individuelles

Impacts Déclencheurs et catalyseurs

Séparation degroches

=a =4

déinterpr®erhal)i on du non

Communication limitée (y compris a cause des faibles possibilités

Stressetcoping|qf Peu doéespace individuel et peu doi
1 Monotonie sociale (toujours le méme groupe)
T Sentiment dbébexposition au danger
1 Fatigue et épuisementliégdad adapt ati on au milieu
1 Syndrome d& | 6hivernant
Syndromes | Syndrome ®olar T3»*’
saisonniers | q  Trouble affectif saisonnier stfyndromiqué®

Tableaull: Impacts au niveau de individus

De nombreuses études ont toutefois montiée les effets négatifs de ces

environnements no6®t aient pas

il y a d®sormai s un certain

environnement peut produire des effets positifsis@ri ndi vi du

confiance, | e courage ou | a

syst ®mat i

nombre de

comme

capacijkKam@s -

gue

pr

()

pr

et al., 2006 Suedfeld et al.,, 2012a,b). Les études qui mettent en avant des

améliorations suggerent I'une des quatre explicatomnsantes : 1) les environnements

extrémes 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 deglomdurée 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)tdis environnements génerent des formes

positives de réponse et d'adaptation qui sont bénéfigues et favorables a la santé

(Antonovsky, 1987).

®Nom donn® ~ un troubl e psyc héemgntextrign®. nl @rmanifestepar dne attitiglé dépressivie,o n s

des modifications du sommeil, des difficultés relationnelles, etc.

Syndr ome rep®r ® chez Il es explorateurs pol aires eg affets ®

comprennentles oublis, des troubles cognitifs et des perturbations de I'humeur.
2 Type de dépressioli a la quantité de lumiére a laquelle les personnes sont exposées.
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Au-dela des controverses scientifiques toujours existantes et des travaux a mener pour
mieux comprendre ces phénénes, Palinkas et Suedfeld (2021) soulignenfa) 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 I'un ou l'autre type
est le résultat dine interaction complexe et dynamique entre les caractéristiques

environnementales, sociales et personnelles (Suedfeld, 2005).

1 Problématiques interpersonnelles

1 sbagit ici de recenser |l es diff®rente:c

interpersonnelles dans les équipes isolées et confinées.

Impacts Déclencheurs et catalyseurs
Tensions, conflits T Risque ddéaugmentation des confl
et cohésion l a coh®sion de | 6®qui pe

1 Risquesdecréationdeacti ons au sein de 180

personne consi d®r ®e comme d®vi a
1 Risque de diminution des capacités de créativité et de résolution de t
intellectuelles en équipe dans le temps

Support 1 ROledu support social et ®moti onn
relationnel et pas.
social
Les prédicteurs 1 Style de leadership
de conflits et de f Equipe : caractéristiques sociales, culturelles et de personnalité des
cohésion membres de I'équipe.
1 Homogénéité vs hétégénéité de I'équipe
1 L'age
1 Présence d'hommes et de femmes
1 Différence de profession et d'orientation professionnelle
91 Différences de nationalité, de culture et de langue
Le leadership 1 Un leadership inefficace ou inexistant peut conduire a une dégradatio
|l a performance de | 6®qui pe
1 Un leadership inflexible conduit systématiquement a des tensions voi
| 6®chec.
Les interactions T Les relations avec | 6ext ®rieut
avec | d6e> complexité de communication, incondhension du vécu des uns et des

autres, exutoire, etc.

Tableaul?: Impacts au niveau deslations interpersonnelles
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1 Problématiques organisationnelles

Impacts Déclencheurs et catalyseurs
Culture 1 Unegrande disparité de culture organisationnelle demande beaucot
organisationnelle doefforts dupepbuaétredépasséedvmire paar@gjre a
une baisse de performance notable)
Dur ®e débe T I'l semble admis que pl us plugale du
ri sqgque doéboccurrence de probl m
Autonomie de T Moins | 6®qui pe op®rationnell e
| 6®qui pe tensions et de conflit v&vis de la base arriere
Planifications et 1 Uneplanification trop serrée et trop contraignante a tendance a sus(
suivi des taches | 6®nervement de | 6®qui pe op®r a
1 A contrario, un manque de taches porteuses de sens et/ ou en trop
qguantit® conduit ° | 6ennui
1 La répartition de la drge de travail doit étre pereaomme équilibrée

au sein du group

Tableaul3: Impact au niveau des organisason

A | aune de

pouvons VvVoi

cette | itt ®r atur e r i ¢ moas

rr- I 6i mportante diversit®

sur

des

équipe et organisationnel. Ces impacts ont été largement documentés mais nécessitent

by

une évaluation et mise a jour constante en raides progres importantgles

technol ogi es

prise en compte de ces impacts neasutile dans la compréhension de la fabrication

(capteurs, etc.) permettant

de la coordination. Ainsi nous pourrons évaluer comment la coordination évolue au

regard des

mpacts de | denvironnement

4.4.2.3 Les expériences hors du temps

Depui s

pr

s doébun si ¢l e, des cent ai

sur

ne:

en milieu confinésont menées dans le monde. Seulement une vingtaine ont été

conduites totalement hors du temps, en milieu naturel avec ses contraintes associées,

adossées a un protocole scientifique sérieux (Clot, Roumian et Besnard, 2022). La

pl upart d 6 e nt mditaire etlqeekjuedhtsaen petittgroupa de deux ou

trois mais non mixtes. Leur durée a varié de 7g@aur la plus courte a 177 jours pour
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la plus longue. La premiere expérience a été dirigée par Kleitman et son assistant
Ri char dson enrmém BeBdang 82ijours daasld grotte Mammouth au
Kentucky (USA) a 42 metres de profondeur, sans lumiére naturelle et une température
constante deI°C. Ce nodest ¢ ulo6e0duedeveritables expérier®es s

hors du temps » sont lancées. EnEran | e s p ®| ®ol ogue Si ffre
100 m tres sous terre dans | @&llemandAsthofe de
de son cété installe un bunker en forme de maison pour placer de petits groupes dans
un monde hors du temps, pour de desarpériodes. Durant deux décennies plusieurs
exp®riences seront men®es, soudecdléddesnpul s
agences spatiales russes et américaines, dont les vols habités obligent a des questions
plus poussées sur les rythmes biologiquesains (Siffre, 1963 ; Siffre, 1972 ; Clot,
Roumian et Besnard, 2022).

Pour une chronologie plus compléde cesexpériences, on pourra se reporter aux
publications de Clot (2021) et Clot et al. (2021).

Ces expériences scientifiques ont permis la déede et une premiere compréhension
de la chronobiologie humaine. Au départ, les études sont principalement concentrées
sur des guestions physiol ogiques. Ce n o6
i nt grent doéautres di men sonbextémemernt suidepane mi
rai son déune part du mat ®r i el ut il i s® (
| 6®cl ai rage), et débautre part de | a | our
rectales pour mesurer la température centrale sont tres intalnifs et limitent la
capacité de mouvement.
L6i mmense maj or it Guatleeasactéistigu@srconemineg s o nt

- Elles ne sont pas mixtes

- Elles sont composées de spécialistes / experts (spéléologues, astronautes, etc.)

- Lédenvir onne meintipeueos pas deposshilitéseds déplacement et de

capacité a découvrir un environnememéme confiné) (Clot, 2021)
- Il'y a un moyen de communication qui est utilisé de maniére fréquente avec

| 6ext ®r i eur (base arri re).
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Notre terrain de recherchés nscr it donc dans cette trad
hors du temps. Fortdes expériencespassées et résolument ancré dans les
probl ®mati ques doaughedr ddfexip®dat tdwonf dw®d i ,
la mission Deep Time en rupture aves caractéristiques dominantes des expériences
passées. Ainsi la mission est mixte, composée de novices, dans un environnement vaste
(confiné mais possible a explore@nsaucune communication dir
(Cl ot , 2021) . hl reedséadgiaci pas dfb boagit
besoins do®tudes dobéaujourdohui pour mi e u
projection dans le temps ou expérimenter le contours de ce que pourraient étre les

grandes missions spatiales a venir.

4.4.3 La mission comme situation extréme de gestion

Le concept de situation extréme de gestion (Lie25; Godé et al.2012;
Lebraty, 2013) est marqué par : une forte évolutivité (prenant en compte la notion de
vitesse et de changements dynamiques et disusauxquels il faut faire face) ; une
incertitude forte avec une difficult® qui
gue ce soit ; et enfin des risques i mport

vivant la situation, soit de madgrie moins directe.

A | 6i ssue de ce chapaltoreen adl®ds e® de | mo tdrees ctr
présenter de quelle maniére la situation de gestion de la mission Deep Time est extréme.
Pour cela, nous proposons de reprendre la grillect@te mise a jour dansslehapitres

1 et2. A savoir une cartographie des dimensions suivantes
1) Caractérisrde | 6i ncertitude, du risque, de | ¢
2) Préciser le cadreévénement, contextt environnement

3) Identifierl es i mpacts sur | d6individu.

Le tableaul4 présente chacun des éléments-gités:
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Caractérisation de la
situation extréme de gestion

Incertitude: per sonne ndéa jamai s
type (15 personnes, sans acces au temps, en meiatel,
sans contact avec la surface, devant réaliser des études
scientifiques).

Risques les risques physiques et psychologiques sont

nombreux (milieu naturel ¢
entre autres. Cf . | mpact s
Evolutivité:s i | 6 envi r o nitrestabémpriori,p |

le comportement du groupe peut basculer a tout moment.

Dur ®e d 06 e:AQjeurs estnmaepériode longue sans
communication avec | 6ext ®r
milieu dans lequel on vit4h/24.

Cadre de la situation

La mission Deep Time est un environnement extréme cor
tenu de | dincertitude radi
| 6organi sation. Personne r
comment cela va évoluer.

La conjugaison des conditions naturelles, du design de la
mission et du caractére novice du groupe renforce cet as|

mpacts

S

u

r

Impacts physiques liés au milieu (humidité, froid, luminosi
hygiéne limitéeetc.).

Impacts physiques liémux activitts r i sques d

|l mpacts psychologiques (i ¢
temporel, effet de groupe) => stress, anxiété, fatigue, etc.

Tableaul4 : Caractérisation, cadre et impact de la situatixtnhéme de gestion
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PARTBEHR®sul tat s, di scus

La structuration de la coordination

k)%

Cettetroisiemep ar ti e sbéarticul e .dechapitrdspednet t r o
une restitution des résultats. Il est organisé autour des résultats sur la coordination, le
réle du facteur temporel, la notion de sens et de leadership. Enfin les ch&petrés
sont une discussion de ces r @satutetequns

proposition de contribution théorique addsimplications managériales associées.

A partir nos r®sultats (chapitre 5) nous
la littérature sur la coordination en situation extréme de gestioapftre 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 quendermaking

Nous mettons en lumiére une amélioration globale de la codirdimau fil du temps

durant la mission. Nous notons cependant quelques disparités de perception liées a la
position au sein du groupe. Les pratiques de coordination alternent régulierement entre
improvisation et routines. Nous observons également un phénoem d 6 ®r o0si on
trés marqué aprés plusieurs jours passés sous terre. Un épisode qui est dépassé grace ¢
une dynamique cr ®e par | e | eader de | 6exy
et explorations souterraine®ar ailleurs, ¢ role di temps est particulierement
intéressant a observer. Cela nous permet de distinguer quatre phases de coordination
Le temps est un vecteur de la coordination autant que la coordination fagonne le temps.
Enfin, compte tenu des conditions environnementales, |edowation est extrémement

fragmentée.

Dans notre discussion nous confirmoas renfogons les différentes dimensions
constitutives de la coordination en situation extréme de geshowos dentifions

égalementes vecteurs clefs de la structuration de cette coordination qui permettent
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déexpligqguer une ®volutilbdmteaewmtfiiolnndd it emp:

ni veau doéoexpertise comme; ls mdledwrleadeeshipdg®ip ar t

structy e | 6action coordonn®e | orsquodjldrolest n
du temps qui structure | 60®volution de | a
par | eur modal it ®s. L6®vol ution de | a cc
Simultanémentnous mettons en |l umi re | 6effet st

perception du temps par les acteurs en situation.

Ceci nous am ne ~ | 6essenti el de contri
possi bl e d 6 e n v insdegla coordinationfcanbnrei uo grodessus de
structuration au sens de Giddens (19800 un poi nt de vue m®t
r®sul tats de notre travail montrent tout
des ph®nom nes de ¢ge snméihadologidddficile a meétteeceh i o n .
T u v enecontexte extréme, en raison de la nature méme des situations observées, a
montr® | 0int®r °t de | a mise en [Ehdce ,daeéx
point de vue manag®r i ankcede repeosser lestempd diang nos n s
organisations. Mais aussi de travailler sur un leadership adapté en phase avec les phases

de coordination au sein de | 6®qui pe.
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5. CHAPITRE 5. LESRESULTATS

Dans cette sectigmous présentongs résultats collecsdors de notre phase de
terrain. La nature des données collectées @t tieaitement ont été abordés dans le
chapitre3.

Pour analyserles donnéesnous avons organisé notre analyse en plusieurs temps.
Déabord, comprendre | a coordination, | es
la durée de la mission. Pourceleo us avons examin® nos don
global et au niveau individli@our tenter de cerner avec précision les différences et les

particularités selon différents criteres. Ensuite, nous avons tenté de comprendre le role

particulier du temps (et de son absence d
fabricationded coor dination. A | daune de cette o
un ®v nement particulier qgui a i mpact ®
mi ssion avec | 0®rosion du sens et | es ac

avons trouvé qge la production de la coordination, dans cette situation extréme de

gestion, né®t ait pas un ph®nom ne centr al

5.1 La coordination durant la mission

5.1.1 L'évolution de la qualité de coordination

51.1.1Regard sur dbde®vol ution gl

Tout d'abord, en analysant les données collectémss observons des résultats
en apparence contr &esctnoeintberse.s Ddoeu nl 6c®qtu®
coordination assez facile au d®but de | a
l a suite. Déun autre c!t®, linesisu refléBeatwhet at s
légere dégradation de la coordinaticerque.
Voici par exemple ce que nous disent K®Set ROM-D sur leur vision des taches et

de la capacité de coordination au sein du groupe.
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« Déja, ca n'a pas été difficile parce qu'en fait, la majorité des taches
qgue I'on avait a faire nécessitaient petit nombre de gens et des gens
qui n'étaient pas trés spécialisés. Ce qui fait que quelque part, genre
aller chercher de I'eau, une fois qu'on a été capable d'y aller chacun, en
fait, il suffit d'étre deux, trois personnes et tu retrouves facilement, deux
trois personnes aucamp en méme temps. Tout le monde a ces
compétencefa, ca ne demande pas d'attendre une personne spécifique
pour faire quelque chose, pour faire cette tat¢heEt la majorité des
taches, par exemple, descendre les choses au sasma heg glyphes...

- en fait, les glyphes, c'est un peu différentais la majorité des choses,

¢a ne demandait pas vraiment d'avoir besoin d'une personne ou d'une
organisation tres poussée. Donc, ¢a n'a, pour moi, pas vraiment posé
probléme. Ensuite, la ajorité du groupe était quand méme sur un
rythme ou on se croisait sur des grandes plages de temps. Méme si on ne
se croisait pas le matin, par exemple, I'aprasli tout le monde était
levé ou inversement, ce qui fait qu'on avait quelque part tres
régulierement, une derjpurnée avec la majorité du groupe. Méme si,
par exemple, ¢a pouvait étre des choses du genre : Je me léve; Marie
Caroline en est & son aprésidi. A mon déjeuner, c'est son diner et
I'aprés-midi, je vais passer mon aprésidi avec quelquin pour qui ¢ca

sera sa matinée. Mais on se croise quand méme 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 réguldté a avoir et une certaine technicité. Il fallait
respecter les conventions qu'on s'était données, donc il fallait les
connaitre, etc. Mais en fait, la majorité de ce groupe fonctionnait
notamment a trois ou quatre, était sur des rythmes tres prochms re¢

s'est pas vraiment éloigeau niveau du rythme. Donc, en fait, ¢ca n'a pas
posé plus de problémes que ¢a de se retrouver et de faire les choses
ensemble»

KOSM
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« Je peux dire par rapport a la science. L'organisation s'est faite assez
naturellement En fait, on testait ceux qui étaient debout et au fur et a
mesure, on voyait ceux qui étaient debout, ceux qui étaient dispo et ils
venaient étre testés a la tente science et ensuite, grosso modo, celui qui
partait devait m'en renvoyer un, etc. Donc ¢a, s'est toujours passeé
comme ca et ca s'est toujours bien passé. Je n'ai pas vu de grosse
évolution. Ca a été plus difficile de tester tout le groupe sur un méme
cycle quand tout le monde a commencé a vraiment se désynchroniser.
Mais sinon, ca s'est biepassé. Et aprés, au niveau de I'organisation
pour les journées d'exploration, ¢ca s'est trés bien passé, je dirais,
pendant les... quasi jusqu'a la fin. Et ensuite a la fin, ca a été plus difficile
parce que les groupes n'étaient plus faits en fonctionuleigait a peu

prés au méme rythme, mais plutét qui voudrait retourner au second
niveau. Et donc la, c'était plus difficile de s'organiser parce que, par
exemple, nous, la deuxiéme fois ou je suis allée au second niveau, j'y suis
allée avedEMK-A et elle, qui avait un rythme vraiment tres différent du
reste du groupe, en fait, on I'a attendue une dgminée. Donc c¢a a été

plus difficile au niveau organisationnel. Et ensuite, pour le reste, les
glyphes, c'étaient des équipes qui, grosso modo, étaieesunémes
rythmes, donc, c'était facile a organiser. Et tout ce qui était changement
des bidons, descendre au sas, etc., ¢ca aussi, ¢a se faisait assez facilement
parce que quand il y avait un besoin, c'étaient les gens qui étaient
disponibles au camp deevgui y allaient. Donc ca, ¢a roulait plutdt bien.

Et aprés, j'avais un truc auquel j'ai pensé et je viens bien d'oublier. Mais
j'ai I'impression que l'organisation se faisait vraiment au jour le jour. Et
gu'estce qu'on fait ce matin ? Et qu'esé qu'onfait cet apresmidi ? Et

on réfléchit en fonction de ceux qui sont la, plutét que faire des plans sur
la cométe en mode : demain apmdi, il faudrait qu'on fasse c¢a et qui

est motive] € ] On wvivai't vriai ment au moment
vraiment deproblémes 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 pus, coup, tout
s'organisait avec les gens disponibles au camp de vie et motivés, etc.
ROM-D

Ces deux wvisions r®sument bien | e sentim
récitsa posterioriassez similaires. La plupart des membres de I'équipe regmpau’'au
fur et & mesure de la mission, il était plus facile de se coordonner leveeiss autres

pour accomplir des taches simples ou méme plus compldkeg.a un effet

débapprenti ssage et dbébexp®ri enc esuftout®@rai~ | a
pour | es t©ches coordonn®es qui ne demand
|l e r®sultat de | a formation technique, C

progression sur corde dispensée en début de mission pour que dtésigne un
niveau doéoautonomie n®cessaire pour fonct.i

complexes de progression souterraine.

En revanche, les données collectées sur le terrain pendant la mission grace a des
questionnaires montrent un phénomé®ggl r ement di ff ®r ent . Si
plus le sentiment de travailler de maniere coordonsés,membre$ o n t ®t at d
di fficult® un peu plus grande ° |l a fin de
majeure (6,15 a la fin vs 7,53 au délb sur une échelle de 0 & 10, 10 signifiant que la
coordination était trés difficile) mais en dégradation sur les trois points de mesure.

182



Jérémy Roumian | Thése de doctorat | 2022

En général, chacun réalise ses | Il est facile de se coordonner ave
taches quotidiennes de sonc6té,{ | es autres memb
il sbdbagit dbébun
coordonné ?
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 45 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 pearso 1,17 1,55 1,56 1,59 1,58 151
Min 4 2 4 4 3 3
Max 8 8 10 10 9 8
Tableaul5:R®s ul t ats sur | 06®vol ution d=&51 a

Echelle de 1 a 10 avec 1=faible coordinateirlO = trés forte coordination

D s | ors
me mbr es
lors de I

guestionnairefn situ ?

Léexplic

me mbr es

c

0O

se pose |l a qguestion de | 6apparer
de | 60@xluei psee nrteisneinttu edntune am®Il i or
eur s entretiens et not ent une C
ation semble °tre | i ® Loisqud las m®t
de | 6®qui pe r®pondent aAudébgtue st i ¢

la mission, ils vivent une phase de mise en place. Les taches et le travail qusditien

guidéspar la nécessité et la planification de la mission. lls répondent a un besoin. Puis

progressivement,

pr ®vus.

E n

par al |

€,

i | s

subi

I |I-nsémesounrémertles difteemtgtravauxs e r
|

dusfreid, tde d e

| 6 h u mdethifatigie,dela vie de groupe, autant de facteurs qui sont des sources de
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diminution de leurs capacités a fonctionner en égupa se coordonner les uns avec

les autres. La perception de la charge de travail en équipe augmente (th6jeau

| ®g rement dans | e temps et | 6®qui pe a de
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 2,86 411 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 151 1,38 1,37
Ecart type pearson 1,46 1,34 1,33

Tableaul6 : Résultats de laharge de travail percue en équipe (Indice NABA. adapté)

Echelle de 1 4 10 avec 1=faibtbarge de travaiét 10 = treés forteharge de travail

Donc nous pouvons f adier el 6labédhnyi pnajtisktiorsastresgoune d
| 6 ®qui pe eus ladiffical® guotidien®e a travailler en équipe. En revanche,
une fois | a mission termin®e, | 6®qui pe ¢
efforts nécessaires pour y arriver. Les objectifs ayant été attemmtsembres fongtat

dbune t®ag®®Ni®r ale °~ | a coordination assez

Pendant la durée de la mission la nature du travail et les activités ont évolué. Nous

observons trois moments distincts
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Le premier momerttil concernda mise en placedelamis on et | a vi e
sous terre. | | d$é 0 a gledactipitésressentigiegyésetomaen t
l a nourriture, producteneau,deetld.®neagtgi k]

techniques de spéléologies nécessaires a la pragrassiterraine en sécurité.
Cbdest un travail ) |l a fois collectif |
apprenne les gestes, les procédures, etc. Cela nécessite encore une faible coordination

car il ne sbagit pas de produire quel gt

Le deuxiéme moment i | est marqu® par | a stabil

de routines qui se mettent en place que de nouvelles activités a proprement parler.

Le troisieme moment i | sbagit déune phase tr s
déacti vit ®gui corcerreemt taicdmpréhansien du milieu écologique de
la grotte, qui permettent de compléter la compréhension des interactions entre le
territoire devie etleshumainls et de pr ®servation de | 6c¢
0 Qualit®: depr @ld6aviement doair etunede m
machine de captation doéair et Twi st e
0 Recensement des inscriptions muralegcensemen systématique des
milliers doéi n $glyphedpsur lesrparoisde la grbte par
| 6ensemble de | 6®qui pe.
o Topographie en trois dimensiongopographie en trois dimensions de
| 6ensembl e du r ®seau de L omneaslanv e s
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 néessitent toutes une coordination importante car tout le

travail doit étre fait en équipe.
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Imagel5: L6 ®qui pe en train de se former auj

En r®sum®, nous pouvons di r etvig covrdonnéed 6 e f
été plus important au fur et a mesure de lamissiode st parce que | a (
a fournir a été de plus en plus importante. Mais, gaeallelementcette coordination

a été de plus en plus efficace car elle a donné lidesarésultats en termes de travail

et doeffectivit®. Gl obal ement , comme | e
| 6ensemble du travail pour | equel | 6 ®qui f

mené a son terme. Les objectifs sont atteints.
5112Les marqueurs doune bonne coordinat

Les différents modéles de compréhension de la coordination abordés dans notre
revue de |l i tt®rature nous permettent de n
bonne coordination au seinedl 6 ®qui pe. Ketenus la qualibén de
communication, la clarté des responsabilités attribuées, la prévisibilité des acteurs, la

compréhension commune des objectifs et les pratiques réflexives.
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A quel point était-il difficile de | \ 4 <1 dificile de communiquer
partager des idées avec les autre
avec les autres membres ?
membres ?

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 15 2 3 35 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 15 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 pearso 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

Tableaul7: Résultats sur les items liégsalaamu ni cati on au s
Echelle de 1 a 10 avec Tacile et 10 =difficile
a pr®isibilit® que nous

Except ® |

nodav ol

marqueurs évoluent positivement au fil du temps. On observe une légere dégradation

s ur Ipdrtage desiobjectifimais que nous considérons comme négligeable car nous

restonssur un score adessus de 7 sur les trois points de mesure. Globalement, plus la

mi s s i

sont

on avance,

cl ai

rement

pl us

dent

I
i f

es
®s

t

facil e

et

pl us

de <co
| 6 ®q

d 6 e xepc®.rLes objectifs de la mission restent largement partagés tout au long des

40 jours.
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Les rlles au sein
clairement identifiés ?
Tl 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 15 7
TIV-M 8 9 8
Moyenne 7,13 7,13 757
Ecart type 1,13 2,04 1,28
Ecart type pearson 1,09 1,97 1,24
Min 5 15 5
Max 9 9 10
Tableaul8:R®s ul t ats sur | e partage des rtle

Echelle de 1 a 10 avec=lrdles peu clairet 10 =rbles trésclairs

Les objectifs de cette mission sont
partag®s par | §
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 7,40 717 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
Tableaul9:R®sul t ats sur | es objectifs parta
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Echelle de 1 a 10 avec=lpas du touet 10 =tout a fait

Aprés avoir réalisé une tache, je discute
avec |l es membres d
nous venons de faire.
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 1,22 2
TIV-M 4 4 4
Moyenne 6,33 5,55 6,43
Ecart type 1,88 2,00 2,38
Ecart type pearsor 1,81 1,93 2,29
Min 3 1,2 2
Max 10 8 10
Tableal?0:R®s ul t at s sur | easu rseetionu rdse dl 66e®qgpu® rpi

Echelle de 1 a 10 avec=lpas du touet 10 =beaucoup

Léensemble de ces ® ®ments vont dans | e s

fil du temps.
5113Des di sparit®s selon | es membres de
Dans un premiertemponus avons choi si déobserver
vue gl obal et nous avons pu constater | 6a

sein de | 0®qui pe. Cependant , | 6obseguevat.i

cela est moins vrai pour daines personnes.
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Il est facile de se coordonner avec les autres
me mbres de | 6®q(

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 45 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 pearsgn 1,59 1,58 1,51
Min 4 3 3
Max 10 9 8

Tableaw21: R®sul tats | a perception de | a coo

Echelle de 1 a 10 avec=ltres difficile et 10 =tres facile

LOobservati @8lnpedunet aldleearuegr ouper | es me mk
groupes. Le premier groupe débute la mission avec une perception de la qualité de la
coordination assez bonne (valeurs supérieures a 6) et termine la mission avec une
perception dégradée plus ou moinstéo(valeur inférieure a 6). Dans ce groupe la

moyenne passe de 7,17 a 4,33.

A contrario, i | est possi bl e doéi s ¢oluiedébuta avecduaeu X i
coordination plus forte (avec une exception) et qui va rester relativement stable dans le

temps. La moyenne baisse légerement mais restd aus sus de 7 et | 6

groupe arrive a un perception assez homogene et stable entre T2 et T3.
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Groupe évolution dégradation
10

1 2 3

CLC-A DAJ-M ROM-D TIV-M KOS-M ARB-M e=\oyenne

Graphique2 : Evolution pour le groupe qui dégrade sa perception dededination

Echelle de 1 a 10 avec=ltres difficile et 10 =tres facile

Groupe évolution stable / amélioration

12
10

8 xz
6
4
2
0

1 2 3

e JEN-V e EMK-M MSH-M e Al M-M e MAL-M

FRM-D emmmm=MLF-M emm——]OF-M e==N|H-D ==—Moyenne

Graphique3 : Evolution pour le groupe améliore ou stabilise sa perception de la
coordination

Echelle de 1 a 10 avec=ltres difficile et 10 =tresfacile

Se pose donc la question de comprendre la difféerence entre ces deux groupes. Nous
avons donc ®mis une s®ritedbbypdbdbhnabygsesert

1 Hypothese 1 la charge de travail impacte la qualité de la coordination.
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Plusl es membres de | 6®quipe ont une <charg
coordination est difficile. Nous avions soumis aux membde la mission le
questionnaire développé par la NASA (NASAXL) permettant de mesurer la charge

de travail pergue

Groupe 1

8,00

7,00

6,00

5,00 \

4,00 —
- %\
2,00 \/

1,00

0,00
C1 C15 C30

CLC-A MSH-M FRM-D em==ROM-D e====DAJ-M MAL-M e \Moyenne

Graphique4 : Evolution de la charge de travailrpee pour le groupe qui dégrade sa
perception de la coordination

Echelle de 1 a 10 avec=lcharge faibleet 10 =charge importante
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Groupe 2

7,00

6,00

5,00

4,00

3,00
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_—

1,00

0,00
C1 C15 C30

= N|H-D e ARB-M ALM-M e T[V-M e KOS-M
JEN-M emmmmMLF-M emmm—EMK-M em—JOF-M e=—I\oyenne

Graphiqueés : Evolution de la charge de travailrgae pour le groupe gaimélioresa
perception de la coordination

Echelle de 1 a 10 avec=lcharge faibleest 10 =charge importante

Dans les deux cas, les résultats sont tres hétérogkpei®ri, i | nobéy a pas d

entre les deux et il est impossible de tirer une conclusion sur ce point.

i Hypothese2 | es facteurs individuels exerce

coordination.

Pour creuser cette hypothés®us avons identifi€e es membr es de | 6 ®q
réle de leaderayantdes responsabilités importantesayantune implication tres forte

dans le déroulement de la mission. Effectivement tous les membres du groupe 1 ont ce

type de profil.
Puis nous avons sollicté nasol | gues ddéautres disciplin
protocoles sur | a mission pour identifier

Nous avons ainsi pu caractériser les profils psyéhmtionnels des sujets.
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Les données, synthétisées damsadbleal?2, regroupent les marqueurs suivants
- Le niveau hi®rarchique et/ ou | e niveau
- Mesure de | 0anxi ®t ®

- Mesure des émotions

Evolution . Niveau
Perception de la

Sujet  perception de la - hiérarchigue ou Etat d'anxiété Emotions
. charge de travail L
coordination implication

CLC-A Difficile Hausse Leader Non mesurée Non mesurée
DAJ-M Difficile Baisse Responsable niv. Sup Forte posttives 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 posttives 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

Tableaw22: Typologie des sujets selon différents marqueurs

La premiére observation concerne le niveau hiérarchique / implication. En croisant ces
résultats avec les entretiens réalisés apres la mission, nous observons que les personnes
qui exercent des responsabilités dans des domaines critigues ou ont unetiomplica
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 accumlge liée a leurs responsabilités,
- pour certaines un étdténxiété supérieur a la moyenne
- une perte du sens r e.ls$ontrume@®isgpoan wes cladreeem x d
d®but dbébexp®dition (f ordmsystdme de gestiute lar i t ®
nourriture)u 60i | s atteignent au bout dobéune di

réflexion / remise en question du sens de leur mission a ce mtament

29 es marqueurs anxiété et émotions sont issus des mesures du protocole du Pr Montardy, spécialiste des comf@fitement
Annexel pour plus de détaslsur les autres protocoles).
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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 ®nod®toantn eds yncechosembl e pas °tre
perception de la coordination. Avec ur 0,45, la corrélation entre les deux variables
ndest pas signif i c aéeniparte.acaedela relgtiecpositisted e x p |
de | 6 ®t-amotiopnelyde graupe (malgré une dégradation pour certain dans la

dur ®e, gl obalement | 6®t at reste tr s posi

Nous constatons donc ici que la position dans le groupe, couplée a certains facteurs
individues ( c o mme | ,@a nuxni Gtn@p)a c t fort sur | 6 ®v ol

cours du temps.

5.1.2 Les pratiques de coordination

Apr s avoir analys® | 6®volution de | a
| 6®qui pe, nous nous penchons sur | 6®vol ut

Nous observons également une dualité dans les pratiques de coordination : il ya 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 caractere totalement nouveau de la situation et la nécessité de s'adapter en
permanene a I'environnement ont favorisé I'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 régles et des procédures auxquelles la majorité du grdbpeeaCe
sentiment est percu comme étant légerement plus fort au milieu de la mission. Une
explication possible est que durant cette phase de la mission, les cyclesomittesil

sont trés disparates au sein de I'équipe. Il semblerait que la stratémi@aeart d'entre

eux, qui ne pouvaient se croiser et échanger que de manieére limitée, ait été de respecter
au mieux les procédures et les habitudes établies. Les routines auraient été plus

pr ®gnantes et i mportantes au < (Gapacittsdde | a
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communication et la perception dd'extréme» d'une certaine maniére étaient les plus

fortes.

Nous constatons une grande disparité dans la perception de ce que sont les légles et
procédures. Cela semble provenir de 'attente d'umediisation.Celle-ci a eu lieu au
cours de briefi ngsdeeitegleg ouCconsigndsir Ie tableas der i pt
liaison, mais semble étre percue de maniere trés difféerente comme l'ont souligné
plusieurs membres de I'équipe lors des entretiensr Romajorité d'entre eux, la
promulgation orale a pu suffire a établir la regle, alors que d'autres se seraient attendus
a quelque chose de plus formel ou méme d'écrit (par exemple sur les tableaux
d'affichage communs).

Ces routines ne sont pas percues comme étant trées monotones. Ceci est confirmé par
les membres de I'équipe, qui parlent tous d'une certaine liberté dans I'exécution des
taches, notamment dans le choix du moment, ce qui rend cette perception moins linéaire

et moinsmonotoné®.

Au fur et & mesure que la mission avance, I'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, I'impatin dans la réalisation de la
coordination tend a diminuer Iégerement. Cependant, il existe une grande disparité dans
les réponses, car il semble qeeba dépende beaucoup de I'expertise initiale de chacun

et des fonctions occupées. Certaines respoligabsont susceptibles de nécessiter plus
d'improvisation que d'autres. Ainsi, les responsables de la sécurité, de la science et de
I'énergie maintiennent un haut niveau d'improvisation dans leur perception de la
production d'une activité coordonnée, t¢es défis sont sans cesse renouvelés et ils
rapportent les nouveaux problemes rencontrés tout au long de la mission : nouveaux
sites d'exploration spéléologique, ajustement des protocoles en fonction de I'expérience
du groupe ou dysfonctionnement des éguients, panne du systeme de production

d'énergie a différentes occasions avec des cause®es

0 Pour plusd 6 ®1 ®ments sur |l a quest i on sighese léBrerlauxbiravaux ®@e Mallenderoet Clt d e ¢
(2022)- en cours de publication.
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5121L 061 mprovisation

Dés les premieres minutes apres la fermeture de la grotte et le début de la mission,
il appardt quoi | noy a pas dies moajee Wroe mpd opas d
Dbune part,, ils doivent vivre dans un en
gue cela i mpligue dbéadaptation et de prat
et accomplir | a missi iventlefair®sanseapacié@ mestrere p
le temps: il est doncmpossible de se donner rendez us ni déorgani s e

une journée de travail sur une base commune.

Si, dans son ensemhld 6 ®qui pe d®cl are sobdbadapter p |
v

condt i ons de i e, cela | eur demande au d¢
débadaptati on. Cet ef f or duramtka migsion gréice & sne v e m
stabilisation des pratiqgues et un effet c

A-t-il été difficile d'adapter votre Dans vos taches quotldlennes,_av Les taches sont son monotones.
comportement en fonction de la | . v 9 us le sentin refais toujours la méme chose de |
situation ? improviser (de_ nouvelles fagons d méme maniére.
faire, etc.)
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 25 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 15 3 2 6,5 6
TIV-M 4 3 4 6 3 2 4 6 7
Moyenne 3,00 2,67 2,67 6,80 517 4,86 4,13 497 521
Ecart type 1,69 1,79 1,63 1,82 2,10 1,96 1,96 1,93 2,08
Ecart type pearso 1,63 1,73 1,58 1,76 2,03 1,88 1,89 187 2,01
Min 1 0,5 0 3 15 2 1 2 0
Max 7 6 5 10 8 8 7 9 7
Tablea23:r ®sul tats coll ect®s in situ sur | a

(protocole COORD).

Echelle de 1 a 10 avec=lfacile / faible / faiblement monotoret 10 =difficile / fort / fortement

monotone
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5.1.2.1.1 Les évenements critiques

Lédanal yse omaresoRECEVENE qui avaient pour objectif de
permettre a tout un chacun durant la mission de reporter des évenements marquants
pendant | a mi ssi on nous per met déavoi
dysfonctionnements et crises rencontrés. Tous les prokleme 6 o n t pas n®c
adaptation et une improvisation importasite Souvent i | suffit dou
de procédurepour résoudre le probleme. Mais il existe aussi de vraies situations
nouvelles, qui nécessitent une improvisation, une nouvelaiére de faire et une

solution de coordination a inventer.

Phase de la Nombre Détails des événements reportés
mission dé®v n
reportés

- Tous les reportings sont concentrés autour du méme théme
un protocole scientifique dysfonctionnel qui perturbe
Cycle 1 a10 8 ®nor m®@ment | 6®qui pe.

- Tensions autour de la gestion du ballon lumineux qui sert a
éclairer le camp de base
Cycle11a 20 15 - Gestiondd 6al i ment ation ®I| ectri

- Situations rencontrées lors des explorations souterraines
- Dysfonctionnement de certaines procédures (assainissemel
Cycle21a fin de 13 essentiellement)

la mission - Tensions autour de la gestion des stocksalgriture

Tableaw24 : Synthése des questionnaires REZENT.

A posteriori on constate que trois r gles sont
pendant la mission :
- La sécurité: regle non discutable et qui prime sur toutes les autrésme si cette
regle a pu étre parfois diversement appréciée selon les personnes.
- L6®c onomi e :ildsnt extr§memest limités en tout (donc on fait avec ce
gudéon a “ disposition).
- L6éopportunli tf®aut agir guand coOest poss

planifier ses actions, I faut se coor
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5.1.2.1.1La gesti on dmesuteduempsence de

Avec | 6absence de marqueur t e mpltér e | |<
maj eure apparaissait d s |l e d®part ~ | be

coordonner dans la grotte alors que chacun devait respecter son propre rythme de veille

/| sommei | et quobil nédy a doéautre snofacen de
a face.

D s | e d®but de | a mission, deux outils o
et | es ®changes. Le premier est un tabl ec

est inscrit sur une ligne et les principaux lieux de vieakail sont positionnés en

col onne. Ai nsi | orsqudun ®qui pier passe
magnet doéune case ~ | 6autre afiihauguaires | e
de maniére approximativé sa localisation. Le second tiluest 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

per mettent pas | é6organisation concr te d
mesur ® et partag® au sein de | 6®quipe r1 el
ce soit.

La strat®gie doébadaptation des pesacelieqaues

|l a coordination ° | 6instant pr ®sent. Une
place. Tr s agile, adaptable et total emen
se rencontrent alors quoil s crmplussoureatilt ©c h

vont échanger et improviser la mise en route de la tache immédiatement. lls savent que
ce qui nodest pas fait mai nt enant sera sa
plusieurs heures voire plusieurs cycles de somnieil t e mp spuisgantéréuhirs

| 6ensembl e des personnes, mat ®r i el s et

| acti on. [ faut donc i mproviser et agi-Hr
mais une question de timing. Lorsque les conditions sont réuhfast faire. Cela leur
demande un effort plus ou moins importaomme arréter une tache individuelle en

cours ou se mettre en qu°te dbébune trois
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| 6action (ce qui veut di re potseientpouecir| e me
faire doéautre.
Cette strat ®gi e déadapt at i on voettréellenentt e Cc

per mettr e ) | 6®qui pe déaccompl ir | 6ess e
| 6exp®di ti on.

Imagel6: Présentation d tableau de localisation

5.1.2.2 La mise en place de routines

Léobjectif-seetcentessoude pr®senter | es
de |l a mise en place doéun syst me de prat
mission. On observe ainsiqlea t ot al e nouveaut® du pr oj
dans lequel évoluent 6 ® qde lapnession ne sont pas des facteurs limitants a la mise
en place de routines. Au contraire, elles revétent un role essentiel dans la structuration
de | 6 ®qui peedu projet.| a r ®us s

5.1.2.2.1 Des routines émergentes

Les premiers jours de la mission, chacun doit trouver ses marques.
Lédéenvironnement est totalement nouveau. |

comment évoluer dans ce milieu souterraipriorii mpr opre ° | a vi e.
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on apprend |l es uns des autres dans | 6acti
cr®er quelgques tensions, mai s gl obal emen
camaraderie soudent le groupe.

Au fil des entretiensnous avons identifié deux domaines assez exempla@ia®s

lesquels des routines se sont installées.

Le puisage de | 6eau tout doéabord. Le prir
de 30 Il itres de | 6eau dank grotte: dledu nd esuixt u
surplomb du | ieu de de vie ° environ 20

aprés avoir effectué une longue descente en rappel. Les premiers jours, la coordination
est complexe. En effet, il faut formengroupe s 6 ®ayec iepbmudriers, casques,

| ampes, et c. Chaque fois cbest une ©petit
r®cup®r ation dbéeau, descendre ou monter ¢
déplacer plusieurs bidons lourds (30 kg environ) sdam environnement sombre,
humide et accidenté. Riethe simple et encore moins avec la fatigue accumulée. Les
premiers jours sont donc compliqués et certains rapportent une coordination assez
difficile.

Pui s, | 6exp®ri ence ai daace.tLes memb®sg deilgpneissipnr e n
témoignent xNous nédéavons m°me pl usé blems od cu @ ed éio
|l es r ®serves, un rapide discussion avec |
et un peti-t groupe s e eftes santemécasiquedgsirs, gtda e t

corv®e dbéeau sbeffectue relativement rapi

Ensuite, le deuxiéeme exemple concerne la gestion des déchets. La aussi le principe de
fermeture des bidons de d®chets etredde | evu
compte tres rapidement que de nombrealétails changent fondamentalement le
résultat: fautil mettre un ou deux sagmoubelle? Fautil fermer les sacs avant de les
transporter au s& Co mment i ndi quer soi | so&git
Chacune de ces décisioasin i mpact ~ | Omwetr & O®guwti pee dle
qui évacue et traite les déchets ne le fait pas de la méme maniére en fonction des choix
gui sont faits 7 |1 6int®rieur de ladratéggieot t e
optimal e soit adopt ®e, pui s encore au mc

routine aura mis du temps ~ sdéinstaller.
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du feedback et a une défaillance de coordination de la part de laapersn charge de
cette activité. Elle le reconnait ellaéme: « Comme cela fonctionnait et que les gens

sben occupai en.t»la difficdté relatiaci as @ batkaéfait edle aussi

bien r®elle. L6i mpact sur nd e donag teansmie @e n t
| 6®qui pe ©~ |1 6int®rieur que par | e chef d¢
Il a donc fallu un certaintemgmurgue tout | e syst me sbaju

5.1.2.2.2 Les routines imposées

Le chef doexp dibirese dixspremigd aycles,eune sorte
«d 6 a p atgdméraisée se met en plata plupart des actions structurantes pour
| 6i nstall ation du camp ont ®t ® men®es
surface) soOest ®coul ®e et be.asagraupesemble ¢ hc
subrepticement modifier son ryt h-aler,qlie vi e
est - |l a fois une cons®quenc e-émotionnelde me n
groupe. Le chef doéexp®di ti on ¢disscygclesvaéin ¢ e
de «laisserle groupe fonctionner par lunéme». Rien ne se passe. Chaque décision
pour | a r®alisation dobébune activit® prend
met concretement en place que plusieurs cycles apres la déclsigna trés
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 | 6essenti el et per met des ¢
desppt ocol es scientifiques °~ mener sous te
toutes | es recherches sur |l e biotope de

équipiers. lls doivent ainsi répondre a la questidans quel milieu vivongsous?

Apres un temps dbébobservation, l e chef do6ex
d®marrage de ces activit®s. Au moyen doéur
et fait prendre conscience assez rapidement au gipwpest én train de sombrer dans

une situati on «hpeathiex agnati on et doé

Des groupes sont formés, des taches sont attribuées et chacun se positionne sur
différentes activités nettoyage de la grotte, cartographie 3D des cavités, étude des
cavernicols et inventaire géphotographique des glyphes (inscriptions humaines sur

|l es parois de |l a grotte, tr s nombreuses
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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 exigptace

Comme toute activit® nouvelle (aucun des
doexp®di tion ndavait pratiqu® ce type doba
une oganisation et un fonctionnement poss#il® o ur qgue | s6it nven
opérationnellement parlant et exploitable scientifiquement. Cette phase donne lieu a de
nombreux débats, puisaprés proposition et ajustements successifs par le chef
doexp®di thoderestarréetée. m®'t

Tr s rapidement on constate qubéune routin

se sp®cialise sur un aspect technique,
| 6i mpression doé°tre de pl us enplgsireafireef f i
cel a. Cobest " |l a fois un travail et un n
automati smes, tandis que | dautre s«@@Jnrapp:t
fois qubébon a su faire, - a avancait thiea.i Bien 200 u t
parfois c6®tait | ong, mai s gl ohaHktdenfia@tnt or
l e journal de bord montre quoils | e foni

d®t ri ment dobéautres t ©ches)dglideorrdemandenéplus o u r |
doefforts.

Ce qui est particuli rement marquant coe:
pris cette act iphotogr&hiqué,idanylauwetdesiéquipiergs|us terre.

La quasitotalité des 15 membres de f@ssion y ont participé a un moment ou a un
autre et pour | a moiti® dbéentre eux, de
activité dans leur discours montre a quel point elle a été structurante. Pour certains, on
pourrait pensear daudi l 2 gomnt tentpro®r cel a
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 systémes, ne parvient
pas ~  sem@niéebplocéduréd.

Enrésuméon constate que deux types de:lgsr ati c
pratiques nouvelles nécessaires a pérenniser pour le fonctionnement de la mission mais
aussi des pratiques d®I ixpégitio® poaimpermettreiad i ® e
groupe de se structurer et doé®viter une ¢
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du leader plus loin, mais il y a la un élément essentiel de compréhension de la

fabrication de la coordination.

52 L 6 ®r o s ilaocnéatientdu sens dans le processus de

structuration de la coordination

5.2.1 Un objectif partagé mais des motivations différentes

5211L0®qui pe partage | 6objectif princiop

Dans| emsemblel 6 ®qui pe a bien compris l es
différents volets scientifiques ressortent de maniére quasi systématique, bien que
formulés difféeremment dans les entretiens. Voici quelques extraits sélectionnés dans

les transcriptions

«[ é Fomment le corps humain au niveau biologique évolue dans des
conditions qui s 0 n tCommernrt Unggupel lmmdina g r o't
est capable de s'adapter en termes de relations sociales et de
management dans des conditions difficiles qui étaient horepg et

comment, en gros, on est capable d'a peu prés s'organiser et de recréer

une minisociété qui est viable:

FRM-D

«La connaissance autour du rapport au temps que |'étre humain
entretient, et notamment la différence qu'il peut y avoir, de I'égait
peut se creuser entre le temps objectif et le temps ressenti.

KOSM

1 y a des diff®rences de formulation ou
aux autres selon que | e membre de | 6®qu

sociales de vie en groapousurl 0i mpact bi ol ogique de | 0c¢

hors du temps. Mais | 6objectif commun est
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Cette compréhension des objectifs communs de la misgsioreelle estable tout
au long de la mission comme en témoign&es résultats des questiwaires
soumi s pendant | a dur ®ea dpee rlcdeepxtpi ®dni tdi dounn.

ces objectifs reste élevée tout au long de la mission.

Sujet Les objectifs de la mission sont-ils clairs Les objectifs de cette mission sont i
pour vous ? partag®s par | §
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 95 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 pearsory 1,68 1,13 0,97 1,76 1,16 164
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

Tableaw25 : Résultats sur la perception des objectifs de la mission (n=15)

Echellede 1 a 10 avec % pas clairs/ pas partagés 10 =trés clairs/ trés partagés
Or le fait que les objectifs de la mission soient clairs est étroitement corrélé avec
|l a perception de | a qualit® de | a coordi
de corrélation entre les deux variables est significatif averc=uf,75.

5212L 0espPpexplodrati on

Ce gue | 6on observe tr s nettement ce

participer au projetLes participants rapportent
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Motivation s Principales questions associéexu

motivations sousentendues

Défi personnel Suisje capable de dépasser cette situafidbe
vivre dans un contexte extréme pendant 40
jours?

Vie en groupe Jbai envie de vivre u

« totale» pendant une période assez longue.

Go %t de | 6aventur e Joai envie de vivre u

un moment unique dans une vie.

Contribution a un projet scientifique Jbai envie de contrib

don de mon temps pour cela.

Prendre un temps kors du temps Jbai e n v iroeliverddans ome atmaspheéer
propice a la méditation, a la réflexion, hors d¢
injonctions de |l a vie

Vo | o nekplratiod Léexploration ssests to

essentielle pour construire un futur viable pou
| humain et je dois vy

o T O o Z
o - X O O

(@)}

pu
| 6
Co

eux,

Tableaw26 : motivations principales des sujets

us avions identi fi ® dans notr e revue
exploration comme une composant e i mp
pl oratoires ) vocation scientifique.

of essionnel s de | 6expl orati on, nous a

expl orati odhe &dansftoatceer eggue cet esprit
®qui pe, “ 1l 6except i on urdpuofessiondl. Ndué aveng ® d i
arriver ° cette conclusion gr ©ce aux
exp®di ti on s masmadaatnpendgat etiapriéselaimission.

mme | e souligne,ille scihaegtontakiédguxilpn®msidéranty n

comme un loisir, parce que la, c'est quand méme un point important, c'est que

pour eux, c'est un loisim

«Jemerends o mpt e, qgue ce soit sur Deep Tir
gue je fais avec des gros groupes, des groupes de novices, des groupes

gui ne sont pas des spécialistes, je dois accepter que ce ne sont pas des
explorations. Ce sont des missions. Et ces misgensiettent de faire

avancer des résultats scientifiques. Mais je ne peux pas y intégrer aussi
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cet amour de I'exploration que j'ai, cette volonté de ressentir pleinement,

d'étre en adéquation avec un milieu.

Cela ne signifie paemeqgtudeivdlontd deybierafairp,ade d ¢

motivation et doef fort consenti s. Au cor
| 6®qui pe. En revanche, i nNdy a pas au se
gue | 6exp®dition s 0iressexpéditions a\ecatson explaratoire g n «
et quoi l sbagit doun tout au service de

chacun des membres.

En r ®s um®, nous sommes ehien que @sice rtcdisposhiltu n e
de motivations tres hétérogée s |, partage un objectif comr
au bout de | 6exp®dition ensemble avec un

socle solide pour mener la mission a son terme. Toutefois, si la condition est nécessaire,
el l e noest pquagaransripéntlantdes AQ jeurs une vision et une capacité

de projection permettant dbéaller au bout

522 L6®rosi on progressive du sens

Nous utilisons vol ont ai duesamsh plutétl que t er
déoeffondrement, pl us (hota®memtearpartir des travaux de | i
Weick (1993)). En effet, il nous semble gaegrotte, son environnement extréme mais
relativement stable (comparé a une tempéte polaire ou une catastrophe naturelle par

exemple)i mpacte sur | a dupé@tonl es membres de

5221L061i mpact du milieu sur | es ®quipier

Léanal yse des diff®rentes phases montr
vie de | 6®qui pe sous t eredebut deda nmisgionaemi g u
entretenue par la mise en place du systémenisgdonnel de vie sous terre, va
progressivement se ralentir et se déliter. La fatigue est plus présente. Le froid et
| 6humi dit® i mpactent |l es organi smes. L6éa

toute la vie sous terre se réduit au fur et & mesguie les routines se mettent en place.
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La nouveaut® est moins pr®sente et | 6agil
moins sollicités.

Nous ne sommepasdans un cas dobéeffondrement du s
plut®t doun effritement progressif sur qu
ndest progressivement pl us en capacit® d:
Co6 e st dloee xcph®ediprend conscience et observe cette situation en temps réel.

Il relate dans son journal de bord audio

« Intéressante discussion ce matin avec K®Met MSHM sur nos
cycles, sur nos perceptions sensorielles et sur la sortie, entre alltyes.

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 lunti& et donc ¢ca donne une sensation d'étre
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 a l'agonie. On n'est pas dans une
situation ou chaque geste compte, ou chaque miette compte, ou chaque
bribe d'énergie compte. On est bien, mais ¢a donne cette impression
gu'on n'a aucun impact sur nous, que les conditions dans lesquelles on
vit, a savoir I'absence de temps, les 10 degrés parce qu'il fait bien 10
degrés en permanence et 100% d'humiditécpajue, la encore, il fait
100% d'humidité, ont un impact sur nos corps et sur nos esprits et
demandent a nos corps cet ajustement adaptatif qu'il fait certainement
au-dela de nous, qu'il fait par rapport aux besoins des conditions, méme
si on est habillésOn est d'ailleurs bien habillés. On a des tenues qui sont
tout © fait correctes. [ €] On est don
vivons pas dans nos conditions de vie normales. Personne d'entre nous,
ni les équipiers ni meméme ne vivons a 10 degred¥wd'humidité dans

la vie de tous les jours. Nous vivons plutdt, en France, a 20 a 22 degrés
dans les maisons. C'est tres rare d'avoir 18 degrés. Méme chez moi, je
n'ai pas 18 degrés, je suis plutdét a 20 degrés. Méme en hiver, on chauffe.

On a une humidité@ui ne dépasse que trés rarement 90% et la plupart
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du temps, on est plutét entre 70% et 80% et on a acces a tout ce qu'il

nous faut pour le confort.

[ é] Donc | a situation de nos corps
moins que I'habitude et 10 a 30%hdmidité en plus, doivent forcément
lutter d'une maniére 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 a nos cerveaux, a nos corps
face aux situations actuelles. Et d'ailleurs, une chose le montre de
maniere assez simple : c'est le matin, lorsque les gens arrivent apres leur
nuit pour le petitdéjeuner, ils sont enl@ine forme, bien reposés. lls sont
généralement plutbt 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 petHdéjeuner se passe, la matinée, ce qui correspond a la
matinée et puis arrive I'aprésnidi ou la, on voit petit a petit tout le
monde se rhabiller. Puis, pour les plus frileux de I'équipe, de mettre un
sac de couchage patessus eux, une couverture et, petit a petit, se
calfeutrer de plus en plus au lieu de vie, @aun 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 I'énergie
nécessaire pour lutter et finalement résister avec assez de facilité a 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 a dépenser
pour pouvoir se protéger des températures. Et forcément, la sensation de
froid augmente. Et on voit la les gens s'hi@no. Donc on a bien un
impact sur nos corps en raison des températures et de I'humidité et
certainement sur nos cerveaux. P€@tite pas en raison de la température

et de I'humidité, mais trés certainement en raison de cette absence de
temps.»

CLC-A
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Imagel7:LO®qui pe au | ieu de vie pendant | a ph
sens
lappardt donc que | e mil i entun enpactiswr edosgamsmes d e

et la vie sociale du groupe. Comme le matérislsubissent une lente dégradation de
l eur ®t at cogni tif, | a fatigue sO6itnst al

progressivement.

Pourtant, |l es ®qui pi e ruéde oedqoiBetpaspeaase moment ¢ 0 n
la. lls parlentde «flemmardise2 ou un senti ment déennui
mémea posteriori,ne fait état de cette situation. lls ont plutdt tendance a se renfermer

dansune sorte de léthargie.

Seul l e chef dbéexp®di:tion identifie | e pt

« C'est que oui, ilda senstion qu'ils vivent trés bien et n‘ont aucun

probléme par rapport a I'absence de temporalité. Mais le constat est
gu'ils sont happés par cette absence de temporalité, qu'elle fait d'eux
finalement des formes de pantins qui, d'une part, se sentent maétres d
leur destin, mais d'autre part, n'arrivent plus a prendre de décisions avec
acuité. Lorsqu'une décision est prise, il faut toujours deux, trois, voire

guatre cycles avant qu'elle commence a étre appliquée. Une sorte
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