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Résumé :

L’organisation évoluant en contexte extréme doit traiter des événements a fort enjeu et sous forte pression
tandis que des irréversibilités se produisent. Les tensions qui s’appliquent sur elle interrogent alors a la
fois la faisabilité et I’intérét stratégique de ses pratiques d’anticipation. L’observation ethnographique en
immersion au sein d’une organisation de course au large a la voile en compétition permet de suivre des
pratiques d’anticipation stratégique et leurs effets, pendant 1I’émergence d’une crise en contexte extréme.
La mise en exergue des relations entre pratiques stratégiques et évolution des événements pendant le
cours de I’action montre alors le role stratégique joué par les décalages temporels entre événements,
pratiques d’anticipation et pratiques de coordination lors d’une irréversibilité produite par un changement
de phase d’action, et ouvre des pistes de recherche sur Dl’effet des rythmes de coordination et
d’anticipation dans 1’action.

Mots-clés : études fondées sur la pratique, recherche qualitative, événements, propagation d’effets,
épaisseur temporelle

INTRODUCTION

L’organisation en contexte extréme doit traiter des situations dynamiques, risquées et incertaines
(Hallgren et al., 2018) au sein d’une action générale qui les englobe et ou se développe une succession
d’événements singuliers (Chia, 1999), ou rares, qu’il s’agira d’anticiper (Goodwin & Wright, 2009). Le
contexte est qualifi¢ d'extréme lorsque l'intensit¢ des événements susceptibles de se produire induit une
exposition dommageable physiquement ou psychologiquement pour les membres de I’organisation
(Hannah at al., 2009) et par conséquent une crise, en tant qu’occurrence d’« événements de faible
probabilité et aux conséquences élevées qui menacent les buts les plus fondamentaux d’une organisation
» (Weick, 1988, p. 305).

Dans ’organisation en contexte extréme les phénoménes de coordination prennent ainsi une importance
particuliere (Godé et al., 2019) tout en étant plus visibles que dans des contextes plus standards (Bouty et
al., 2011). Une variété de modalités de coordination en contexte extréme ont été interprétées en termes de
haute fiabilité¢ (Weick & Sutcliffe, 2007), en termes de streté (Bieder et al., 2018) ou encore en termes de
risque en général (Van der Vegt et al., 2015), le contrdle de 1’organisation sur les événements de I’action
ou sur leurs effets (Godé & Lebraty, 2013 ; Giordano, 2019 ; Héllgren et al., 2018) étant cependant limité.
Notre recherche porte sur les phénomenes organisationnels en contexte extréme qu’elle aborde a partir
d’une approche ethnographique par la pratique (Gherardi, 2019). Elle questionne la relation entre
pratiques de coordination et d’anticipation stratégique en contexte extréme pendant 1’émergence d’une
crise (Williams et al., 2018), cette émergence se produisant sur la période ou le contexte initialement
«risqué » devient «urgence ». Les pratiques de coordination sont étudiées du point de vue de
I’anticipation a partir de la perception qu’ont les praticiens des €carts entre ce qui est planifié et ce qui est
réalisé (Lievre, 2016). Parce qu’il donne a voir la résultante de 1’activité de 1’organisation en compétition
(Mondon, 2021), le terrain de la course au large a la voile est particuliecrement propice a I’étude des
décalages entre les intentions stratégiques planifiées et les réalisations (Mintzberg, 1994 ; Baumard,
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2012).

Les composantes du cadre théorique sont d’abord présentées et discutées du point de vue de I’anticipation
: la représentation de 1’action en contexte extréme, la coordination au sein de I’organisation, les pratiques
de strategizing (Johnson, 2003). Le dispositif méthodologique d’observation en immersion est ensuite
explicité conjointement avec les principaux aspects du terrain de la course au large. L’analyse des
résultats, fondée sur les extraits d’une description épaisse de pratiques de choix au cours d’une séquence
d’action au sein d’une petite unité organisée pour la stratégie, fait ressortir les relations entre coordination
organisationnelle et événements de I’action. Les apports de ce résultat et de ses implications, en termes
d’anticipation, a une théorie pratique de 1’organisation (Gherardi, 2016) appliquée a la coordination en
contexte extréme (Godé et al., 2019) sont ensuite discutés, faisant ressortir I’importance d’étudier les
transferts entre deux phases et le rythme des pratiques de coordination et d’anticipation pendant cette
période, en complément des travaux déja existants sur les différentes phases ainsi que les pistes de
transposition possible a d’autres échelles de temps et a d’autres contextes organisationnels.

1. COORDINATION EN CONTEXTE EXTREME

Le cadre conceptuel de cette recherche correspond a une vision processuelle de 1’organisation articulant
processus, contenus et contexte (Pettigrew, 1992, 2012). Dans un premier temps le contexte est présenté
car son caractére extréme conditionne fortement les processus de 1’activité organisée (Hillgren et al.,
2018) puis la connexion entre processus organisationnel et action par I’intermédiaire de pratiques
(Corradi et al., 2010), en particulier les pratiques de choix concourant au strategizing (Chia & Rasche,
2015), est justifiée par la posture interprétative des practice based studies adoptée. Les pratiques de
coordination réalisées, lorsqu’elles incorporent les effets futurs attendus des processus organisationnels en
interaction avec les événements de ’action, peuvent alors étre mises en relation avec les pratiques
d’anticipation et cette relation entre coordination et anticipation étre analysée.

1.1. DU CONTEXTE EXTREME DANS L’ACTION A L’IRREVERSIBILITE STRATEGIQUE POUR
L’ORGANISATION

A une représentation historique de 1’action considérée comme une succession d’événements au sein de
laquelle I’organisation évolue (Chia, 1999), il est possible de superposer une catégorisation processuelle
des contextes d’action qualifiés d’extrémes. Une telle superposition revient a segmenter ’action dans le
temps sous forme de phases a partir des catégories « risqué », « urgence » et « disruptif » établies pour les
contextes extrémes et appréciées relativement a la relation entre les événements de 1’action et
I’organisation (Héallgren et al., 2018). Nous disposons ainsi d’une grille de lecture de 1’action a travers des
phases représentant chacune une période de temps au cours de laquelle un caractere significatif, dans la
relation entre action et organisation, est dominant (Marchais-Roubelat, 2000). Selon que la période
d’observation s’effectue pendant une phase établie de type « risqué » ou une phase établie de type
«urgence » la recherche aura acces a des situations représentatives d’une relation de I’organisation a
I’action (Journé & Raulet-Croset, 2008) de type « risqué » ou bien de type « urgence ».

De I’approche bibliométrique sur plusieurs décennies réalisée par Héllgren et al. (2018) ressort également
la rareté d’observation in-situ en temps réel d’organisations évoluant en contexte extréme, par contraste
avec les enquétes en temps différé et avec les travaux sur documents. Il n’est donc pas surprenant que les
périodes de transition entre deux phases, comme le passage d’un contexte « risqué » a « urgence », aient
fait I’objet de peu de publications, alors que 1’on peut supposer qu’elles jouent un role non négligeable
dans la constitution des caractéristiques de la phase ultérieure et par conséquent dans sa gestion. Pour
tester cette hypothése, nous centrons notre attention sur une période de temps débutant au cours d’une
phase de type « risqué » et se terminant au cours d’une phase de type « urgence », de manicre a capter
I’ensemble de la transition tout au long de son déroulement. Notre objectif est de saisir en temps réel et
d’analyser les pratiques de coordination se produisant pendant cette période a la fois transitoire et
stratégique : le moment de I’émergence d’une crise ou la vie des praticiens est mise en danger (Hannah et
al., 2009) tandis que pour l’organisation le contexte de 1’action bascule de manicre irréversible pour
I’organisation d’un type « risqué » a un type « urgence ». Nous ne cherchons pas ici a questionner la
gestion de la crise une fois I’émergence réalisée mais ce qui se passe au sein de 1’organisation en termes
de pratiques de coordination et d’anticipation pendant le laps de temps ou émerge une crise.
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Les caractéristiques de la méthode utilisée (elle donne acces aux pratiques en temps réel), d’une part, et
du terrain (un basculement du contexte qui engendre un changement de phase, et par conséquent une
irréversibilité stratégique qui s’impose a 1’organisation), d’autre part, présentent un intérét particulier du
point de vue de I’anticipation. Dans cette discipline en émergence (Poli, Miller, 2018) au sein des Futures
Studies, il ne s’agit pas seulement de donner une épaisseur temporelle a 1’avenir, notamment en y créant
des repéres (« timing the future », Inayatullah, 2008), mais encore de travailler a ’intérieur de cette
épaisseur temporelle en insérant 1’avenir dans les failles du présent (« Inserting the Future in the
Crannies of the Present », Brassett & O’Reilly, 2021). La notion d’épaisseur temporelle renvoie a
I’existence d’une texture propre au temps qui organise, selon ses propres régles, I’action, le temps ne se
réduisant pas a une échelle unidimensionnelle de mesure (Marchais-Roubelat, 2021). L’enquéte
ethnographique, parce qu’elle permet de relier le futur au présent vécu, constitue une démarche adaptée a
la mise en exergue de cette épaisseur temporelle. Par ailleurs, la période du basculement du contexte
extréme crée une accélération des événements qui permet de saisir des phénomenes d’anticipation sur une
durée tres raccourcie.

1.2. PRATIQUES DE COORDINATION EN CONTEXTE EXTREME

Le théme de la coordination bénéficie d’un intérét permanent pour la recherche, particuliecrement en
contexte extréme (Bouty et al., 2011). Introduite pour I’étude des organisations sous forte pression
temporelle et héritiere d’une approche structurelle et de contingence, la définition de la coordination
comme « temporally unfolding and contextualized process of input regulation and interaction
articulation to realize a collective performance » (Faraj and Xiao, 2006, p. 1157 cité par Godé et al.,
2019) est largement partagée. Les études fondées sur la pratique permettent d’en étudier le caractére
émergent, situé et relationnel (Weick and Sutcliffe, 2007 ; Gherardi, 2019 ; Sandberg & Tsoukas, 2020).
En contrepied des approches contingentes, le croisement de plusieurs études de cas fait ressortir
« 'importance des standards dans la coordination en contexte extréme » dans un modele articulant
standards, construction collective de sens et choix de distribution de rdles au sein de pratiques inscrites
dans des temporalités structurées de quelques minutes a plusieurs années (Bouty et al., 2011, p. 472). Le
modele de représentation de coordination en situation extréme qui en découle (figure 1) a été établi pour
des organisations constituées d’un petit nombre de membres tous en contact les uns avec les autres.

Sans se restreindre aux contextes extrémes, et en concentrant leur attention sur des échelles de temps de
I’ordre du mois a I’année a 1’échelle d’organisations de grande taille, Jarzabkowski et al. (2012)
¢tablissent quant a eux de maniere inductive un modele théorique de pratique de coordination, au sens de
coordinating, sous forme de cycle. Ce modele-présuppose des durées suffisantes pour que chacun des
cycles ait le temps de se développer et de produire un résultat stable au cours de 1’ensemble du processus.

Figure 1. Le systéme évolutif de coordination des activités en situation extréme (Bouty et al., 2011,
p. 479)
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La logique des pratiques n’y est pas nécessairement séquentielle, comme le montrent les différents
enchainements possibles (figure 2). Méme si les échelles des cas a I’origine de ces deux modeles sont tres
différentes, ils reflétent tous les deux des rétroactions et des recompositions de modalités de coordination
en relation avec I’interprétation de 1’action en train de se faire, et comme ils focalisent I’attention sur la
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régulation (d’événements, d’informations ou d’activités), ils ne proposent pas de place explicite a
”anticipation.

Figure 2. Créer un mécanisme de coordination a travers la coordination (Jarzabkowski et al., 2012,
p. 919)
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Ces deux modeles de coordination en organisation ont été complétés plus récemment dans une vision
polycentrique de la coordination qui, en faisant interagir plusieurs échelles d’analyse, montre
I’importance de « macro-arrangements » pour la coordination d’équipe évoluant en contexte extréme
(Godé et al., 2019). Ces derniers travaux, issus du domaine médical, concluent que I’anticipation (au sens
restreint de séquences d’automatismes en vue d’objectifs thérapeutiques incorporés dans des
comportements), la négociation et le consensus sont a considérer comme les principales pratiques de
coordination mobilisées par ces équipes. Des travaux proches mais a une échelle plus micro dans le
domaine militaire mettent en avant la pratique de retour d’expérience comme vecteur de coordination
d’équipe articulant communication, socialisation et réflexivité (Godé & Lebraty, 2015). Dans ces
différentes représentations de la coordination, la dimension interprétative de 1’action en train de se faire
ressort comme importante. L’analyse de la littérature montre que le champs théorique de la coordination
est en cours de constitution et que les problématiques temporelles y sont centrales, mais encore peu
¢tudiées en tant que telles. S’intéressant aux pratiques de coordination dans des petites unités
organisationnelles au moment ou une irréversibilité se produit au sein de I’action, notre recherche vise a
faire ressortir et a analyser des éléments de caractérisation de la relation anticipation-coordination pendant
I’émergence d’une discontinuité temporelle, en I’occurrence une crise.

1.3. PRATIQUES DE STRATEGIZING

Adoptant une logique exploratoire et inductive, nous n’abordons pas le phénomene de coordination sous
I’angle d’un mode¢le ou d’un autre, mais comme le résultat d’effets de pratiques réalisées dans 1’action
(Orlikowski, 2015). Nous focalisons notre attention sur les pratiques de strategizing (Jarzabkowski et al.,
2007) dont la finalité, en contexte extréme, est de créer les conditions de performance en maitrisant les
dangers présents et a venir pour I’organisation (van der Vegt et al., 2015). L’idée consiste a la fois a
suivre les pratiques au moment ou elles ont lieu et a faire bénéficier la recherche de la représentation
stratégique de 1’action pendant 1’action en train de se faire (Gherardi, 2019). Ce double intérét permet au
chercheur d’étre en position de comprendre 1’action sur un mode projectif au méme titre que les praticiens
(Sandberg & Tsoukas, 2011). L'adoption d'une définition relationnelle de la pratique en général et de la
pratique de strategizing en particulier positionne notre recherche au sein de la branche dwelling
worldview du courant de la stratégie comme pratique (SAP) centré sur les relations d'influence dans
l'action (Chia & Rasche, 2015).

En suivant les pratiques de strategizing nous nous attacherons a repérer les phases d’action caractérisées
relativement a [’organisation introduite en 1.1., telles qu’elles sont pergues par les membres de
I’organisation. Sans s’y réduire, les moments ou des choix sont effectués (Langley et al., 1995 ; Marchais-
Roubelat, 2012) ou les moments d’¢laboration d’¢léments stratégiques sont a priori des moments
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privilégiés pour caractériser ces phases et engager une investigation (Tsoukas, 2015). Ces moments
repérables par des pratiques observables constituent des points d’ancrage porteurs de sens a la fois pour
I’organisation et pour la recherche. A ce titre, ils revétent une importance essentielle pour fonder
I’exploration et I’analyse interprétative.

2. OBSERVATION PARTICIPANTE EN IMMERSION EN COURSE AU LARGE

Dans I'espace théorique délimité par les contextes extrémes et la stratégie comme pratique, développer
des connaissances cumulatives sur le théme de la coordination reste un défi méthodologique,
particuliérement pour accéder a la richesse de la réflexivité des praticiens (Weick, 2002 ; Langley, 2015 ;
Rouleau, 2015 ; Kohtamiki et al, 2021). Pour relever ce défi, nous mobilisons la pratique comme un
moyen d’observation (Practice-oriented research) (Corradi et al, 2010) des modalités d’anticipation qui
accompagnent la coordination.

La course océanique professionnelle sur des multicoques de grande taille (catégorie « Ultime ») en
équipage réduit (deux personnes) constitue un contexte extréme pour les organisations qui y prennent part
dans la mesure ou la tension entre sécurité et performance est permanente en compétition (Marchais-
Roubelat & Mondon, 2020). L’étude des organisations en contexte extréme a conduit a adapter les
méthodes aux caractéristiques de chaque terrain (Giordano & Musca, 2012 ; Macquet & Stanton, 2014 ;
Hoffmann & Klein, 2015). S’agissant de course cdticre a la voile, une étude des mécanismes de
coordination par une observation in-situ a été conduite a partir d’une embarcation a proximité des bateaux
en compétition (Bouty & Drucker-Godard, 2011, 2019). Cet aspect du dispositif s’est avéré pertinent pour
des régates cotieres, mais ne nous est cependant pas accessible pour le cas d’une course transatlantique.
Aussi, pour accéder directement et en temps réel aux pratiques stratégiques en course au large nous avons
mis en place une immersion en profondeur au sein de 1’organisation au moment et a I'endroit ou ces
pratiques se produisent (Whiteman & Cooper, 2011). Ce positionnement présente 1’intérét d’une vision
qualitative approfondie et permet d’espérer atteindre un niveau d’interprétation inaccessible autrement
(Langley & Klag, 2019). L’immersion se matérialise par la présence d’un chercheur au sein de l'unité
assurant les choix stratégiques composée de deux membres d'équipage en mer associés a un routeur a
terre pendant une période de compétition (Mondon, 2021). Une partie de la période en immersion (un peu
plus de 60 h réparties sur 4 jours) a été effectuée sous forme de shadowing du routeur (suivi « comme son
ombre » et observé dans toutes ses activités professionnelles). La période de shadowing a été précédée et
suivie d'une observation distancielle ou un des chercheurs a fait partie de tous les flux d'information
relatifs a la stratégie de course. La position d’observation participante en immersion permet de suivre les
pratiques de strategizing au moment ou elles se développent tout en bénéficiant d’une connaissance
détaillée des intentions des praticiens impliqués en termes de compréhension de la situation et en termes
d’anticipation de I’action (Gherardi, 2019 ; Marchais-Roubelat & Mondon, 2020).

Le corpus complet de données est constitué¢ d’observations ethnographiques en temps réel, d’entretiens
d’auto-confrontation des membres d’équipage avec la trajectoire du bateau (Mollo & Falzon, 2004) et de
documents de sources tierces (voir figure 3 pour les sources et nature des données collectées). L’acces au
terrain ayant été¢ rendu possible par la mobilisation a la demande par I’organisation de I’expertise du
chercheur immergé, un dispositif en bindme avec un chercheur non immergé en miroir a ét¢ mis en place
pour se prémunir du risque de sur-interprétation (Mondon & Marchais-Roubelat, 2017). A I’issue de la
collecte et de I’indexation du corpus, la condensation des données (Miles et al, 2019) a été effectuée sous
forme d’un tableau de restitution des phases de 1’action et d’une description €paisse des pratiques de
choix et de strategizing lors d’une séquence d’action, I’ensemble contenant la période de 1’émergence
d’une crise en compétition (Mondon, 2021).

Ce dispositif permet de créer un corpus de données de natures et de sources variées se rapportant a
I’action dont il compile des traces de réalisations matérielles (ex. trajectoire des concurrents), des
interprétations de moments de I’action (ex. commentaires en temps réel et en temps différé de participants
a I’action), ainsi que des parametres de caractérisation de 1’environnement physique (ex. force et direction
du vent mesurées a bord et prévues par les modeles atmosphériques et océaniques), la composante la plus
originale étant 1’acceés direct aux intentions des praticiens en amont de la réalisation de leurs actes
synthétisées dans les cartes de stratégie de route (Mondon, 2020). Pour le cas, seuls les extraits sur la
période de temps représentée dans le tableau 1 ont été exploités de maniere approfondie. Le corpus de
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données est indexé chronologiquement et exploité jusqu’a atteindre une saturation, les nouveaux ¢léments
n’apportant plus d’information nouvelle sur les pratiques de coordination ou les pratiques d’anticipation
stratégiques. La technique d’observation sous forme de shadowing s’est révélée précieuse pour orienter la
premiére exploration du corpus puisque la position au plus prés d’un des acteurs clés du strategizing (le
routeur), oriente le premier regard du chercheur selon un mode projectif (orienté par ’anticipation du
praticien) au rythme du strategizing de I’unité organisationnelle.

Figure 3. Représentation du dispositif méthodologique et des principales relations autour de ’unité
stratégique (en gras) (Mondon, 2020)
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3. LA COORDINATION PENDANT LE BASCULEMENT DANS LA CRISE

La crise que nous considérons ici s’est matérialisée par le chavirage d’un trimaran de catégorie Ultime au
large de I’Espagne pendant la compétition la plus importante du programme sportif de 1’année pour
I’équipe de course au large : une course transatlantique en double reliant la France et le Brésil. L unité
stratégique est composée d’un outil de production (le trimaran et les accessoires embarqués) et de trois
personnes : le skipper (a bord), le co-skipper (a bord) et le routeur/responsable technique (a terre). La
fonction de routeur et la fonction de responsable technique généralement assurées par des personnes
différentes sont, pour cette période, assurées par la méme personne. Le skipper, le co-skipper et le routeur
qui devront se coordonner sont trés expérimentés (plus de 20 ans d’expérience de compétitions de voile
chacun) et ont chacun préalablement été vainqueurs de courses a la voile transatlantiques en solitaire ou
en double (équipage composé d’un skipper et d’un co-skipper). Ils sont tous les trois habitués a effectuer
des courses mettant en ceuvre une organisation similaire a celle représentée figure 3. Le skipper est aussi
le dirigeant de I’organisation comprenant I'unité stratégique et I’ensemble de 1’équipe a terre. L’étude
générale de ce terrain a conclu que « les organisations de course au large en multicoque Ultime
s’apparentent a des organisations de haute fiabilit¢ ou la notion de streté contient des dimensions
temporelles opérationnelles et stratégiques plurielles se matérialisant en pratiques dans I'action »
(Mondon, 2021). Il s’agit ici d’examiner le corpus de données en concentrant 1’attention sur les traces
reflétant le phénomene de coordination avant, pendant et aprés I’émergence de 1’événement qui a produit
la crise : une rafale plus forte que les autres qui entraine le chavirage par excés soudain de puissance
motrice. Notons immédiatement qu’en matiére de course a la voile, compte tenu de la dynamique de
I’atmosphere et de I"océan, en dehors de configurations météorologiques a évolution trés lente (ex.
blocage anticyclonique), chaque moment est singulier au sens ou revenir a un endroit pour reprendre une
autre trajectoire apreés en avoir essay¢ une premiere, ne peut se faire toutes conditions atmosphériques
¢gales par ailleurs. En intégrant la dynamique de I’ensemble de la flotte dans cette considération il vient
que chaque situation (état de I’atmosphere et de 1’océan, état de I’organisation, état de la compétition),
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représentative d’un instant donné, est singuliére. Le caractére singulier de chaque situation n’empéche
évidemment pas des ressemblances permettant de catégoriser des situations, nommées en référence a des
irréversibilités (ex. « passage de front froid », « dégolfer ») par les praticiens. En d’autres termes, quelle
qu’en soit I’origine, chaque événement de ’action produit des effets irréversibles car 1’instant d’aprés la
configuration présente et future des phénomenes physiques n’est plus la méme et la position des
concurrents dans la dynamique présente et future des phénomenes physiques n’est plus la méme non plus.
Par conséquent, chaque événement insere du futur dans la faille du présent qu’il crée, les effets de certains
événements pouvant provoquer un basculement du contexte et par conséquent une irréversibilité
importante pour ’unité stratégique, cette irréversibilité pouvant avoir des conséquences positives ou au
contraire mettre la vie des hommes en danger. Les praticiens des courses a la voile sont parfaitement
conscients de cette caractéristique et consacrent une grande partie de leur temps de strategizing a chercher
a anticiper les moments et les lieux ou des irréversibilités sont susceptibles de se produire pour
potentiellement les exploiter. Nous avons relevé que la quasi-totalité du temps de réunion préparatoire au
départ de la course a été consacrée a diagnostiquer ou évaluer des options de route en fondant la réflexion
sur une irréversibilité. Nous avons relevé, de plus, que les irréversibilités considérées peuvent étre
endogenes a I’organisation (ex. tenter une option audacieuse), exogenes a I’organisation et a I’initiative
des concurrents (ex. dispersion de la flotte) ou exogenes propres a I’environnement physique (ex. passage
du front froid d’une perturbation). Ces événements sont, chaque fois, évalués a deux niveaux, celui de la
route de I’équipage (« il va falloir jongler entre la grosse mer et les bascules de vent ») et celui de la route
des autres concurrents considérés soit individuellement soit collectivement (« par rapport a des bateaux de
30m ca ne va pas étre facile de jouer a égalité »). Le caractére d’exposition de 1’intégrité physique du
skipper et du co-skipper est aussi complétement intégré par les praticiens en course a la voile ou la
tension entre performance et sécurité est permanente (« sans casser les bateaux et pouvoir sortir avec un
bateau indemne en ménageant les bonshommes »).

Au moment de la survenue de la rafale de vent plus puissante que les autres (cette journée-la I’équipage
en a géré plusieurs dizaines d’autres dans les heures qui ont précédé¢), ’unité stratégique est passée d’un
contexte opérationnel de type « risqué » a un contexte opérationnel de type « urgence » (Hallgren et al.
2018). Le transfert entre la phase d’action de type « risqué » et la phase d’action de type « urgence »
contient I’émergence de la crise. La période de I’action ou se produit le transfert (entre phase de
compétition et phase de survie) constitue la situation de crise débutant au moment ou I’influence de la
rafale est perceptible a bord (26 octobre entre 20h00 et 20h15) et se terminant au moment ou le routeur a
terre recoit les informations du bord pour engager les opérations de sauvetage (26 octobre a 21h30). Le
terme situation est & comprendre dans un sens relationnel et dynamique se développant au cours de la
période considérée (Journé & Raulet-Croset, 2008).

La séquence chronologique établie a partir d’une sélection d’événements et d’actes significatifs observés
et rapportés par les praticiens est reportée dans le tableau 1. Les cinq colonnes de droite indiquent les
participants humains (skipper, co-skipper, routeur) et non-humains (la Nature, le trimaran) de 1’action.
Les deux colonnes de gauche reportent les deux phases d’interprétation de I’action, la premiére en
disparition et la seconde en émergence.

Tableau 1. Chronologie d’événements et d’actes tout au long de la situation de crise
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Mer forte. |équilibrée  |la table a carte |tionnelle sur le|du bateau
(oln) (olt) (ols) pont (olc) sur la base
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Préoccupa-
tion crois-
sante avec
I’accumu-
lation  de
positions
absentes
(clr)
Information du routeur et passation des
21h30 consignes et délégation de gestion des opéra-
tions (s5s)(s5¢)(c2r)
. R Organisa-
21h35 Mise en sécurit¢ de la plate- tion des se-
forme (s6s)(s6¢)
cours (slr)
Les Diagnostic de I’évolution de la Planifica-
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heures plateforme (s7s)(s7¢c) s
. . . . |opcrations
et jours Evaluation et choix des modali- .
suivants tés de rapatriement (s8s) de rapatrie-
ment (s2r)

La période de transfert est matérialisée en gris entre la colonne du temps et les colonnes des phases. Il
s’agit de la période de temps entre le début de la seconde phase (i.e. dés que la phase commence a
constituer une réalité pour au moins un participant de 1’action) et la fin compléte de la premiére phase (i.e.
tant que la phase constitue une réalité pour au moins un participant de I’action). Cette matérialisation vise
a faire ressortir la co-existence des deux phases pendant tout le transfert. La représentation du tableau 1
constitue un codage de premier cycle (indexation et description des événements) et de second cycle
(relation d’événements avec les actes des participants) (Miles et al., 2019) destiné a un examen en termes
de coordination pour une représentation graphique de modele d’interprétation (figure 4).

Pour faciliter la lecture et le repérage des éléments d’analyse, les cases du tableau 1 contiennent des codes
(2 lettres séparées par un chiffre) descriptifs correspondants a ce qu’il se passe a ce moment-la du point
de vue du participant de 1’action. La lettre de gauche indique le phénoméne considéré (o : opérations
courantes ; r : rafale ; ¢ : chavirage ; s : survie). La lettre de droite indique le participant (premicre lettre
des titres de colonne : n, t, s, c, r). Le chiffre indique le numéro d’ordre chronologique de trace du
phénomene (lettre de gauche) du point de vue du participant (lettre de droite).

Avant que I’événement initiateur de la crise ne se produise (rln), toutes les activités courantes (oln, olt,
olc, ols, olr), y compris celles relatives a la coordination et au strategizing, se déroulaient comme
attendu. Lorsque la rafale atteint ses voiles, le bateau accélere (rlt). Le skipper et le co-skipper percoivent
trés rapidement ’effet de la rafale (o2c et 02s) puis son caractére excessif (rls et rlc) peu apres. Les
opérations de gestion de la rafale (03c) deviennent de plus en plus difficiles (r2c) & mesure que
I’inclinaison du trimaran augmente (r2t), puis inutiles (r3c) lorsque le chavirage (c1t) devient irréversible.
Cependant, préalablement au moment ou le chavirage devient irréversible, le marin a 1’intérieur sort de
I’habitacle (c3c), anticipant 1’'urgence liée a la mise en sécurit¢ du marin extérieur (clc). Cette
anticipation rend possible la coordination matérialisée par la saisie du pied (c2c, c¢2s) du marin en train de
chuter (clc). Aumoment de I’accomplissement de cet acte de coordination, soit juste avant que la mise en
sécurité¢ soit effective dans le trimaran a I’envers (c3s, c3c, c2t) le flux d’activité de chacun des 4
participants (le trimaran, le skipper, le co-skipper et le routeur) obéit a plusieurs logiques distinctes se
rapprochant plus ou moins rapidement de la logique de survie et s’¢loignant de la logique de compétition
plus ou moins rapidement. C’est précisément la vitesse d’¢loignement de la logique d’origine et la vitesse
de rapprochement de la logique de destination qui matérialisent 1’épaisseur temporelle. Le cas montre que
ces vitesses sont variables en fonction des participants et la vitesse de 1’¢loignement peut ne pas étre la
méme que la vitesse de rapprochement : pendant sa chute sur le pont (entre clc et c2¢) I’activité du co-
skipper s’¢loigne de la logique de compétition mais ne se rapproche pas de la logique de survie. Plus
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d’une heure aprés son occurrence, ’information de la rafale excédant les capacités opérationnelles
parvient au routeur en méme temps que l’information du chavirage comme élément initiateur de
I’irréversibilité par une action de coordination incluant la redistribution des fonctions (s5s)(s5c)(c2r) et
matérialisant la fin de la phase de compétition pour le routeur a terre environ entre 1h15 et 1h30 apres que
la compétition ait perdu toute signification pour 1’équipage.

La description de cette séquence montre, en premier lieu, la propagation au sein de I’organisation des
effets de I’événement a 1’origine de la crise pendant le transfert (changement de phase), passant de la
nature (contexte) au trimaran (outil de production), puis du trimaran aux deux marins (composante
maritime de 1’unité stratégique et opérateurs de 1’outil de production), puis des deux marins au routeur
(composante terrestre de 1’unité stratégique et conseil opérationnel). Cette propagation crée une épaisseur
temporelle non anticipée a I’intérieur de laquelle il s’agit d’agir, les conséquences des actes du skipper et
du co-skipper prenant une importance vitale dans les quelques secondes qui précedent et suivent le
moment ou I’inclinaison de la plateforme du trimaran dépasse 1’angle de chavirage, puis une fois la plate-
forme stabilisée a I’envers a la surface de I’océan, avant que le routeur relaie I’information pour engager
les opérations de sauvetage. Cette épaisseur temporelle ouvre le champ a des changement de modalités
d’action en incorporant des effets futurs d’irréversibilités qui ne se sont pas encore produites comme le
montrent les comportements (cls) et (c1r) reflétant ces anticipations sur des échelles de temps de 1’ordre
de la seconde pour (c1s) et de I’ordre de I’heure pour (clr).

Le deuxiéme résultat se situe au niveau de la représentation distribuée de la situation entre le trimaran
(incluant instruments et ordinateur de bord), le skipper, le co-skipper et le routeur qui constituent
conjointement le support, pour cette unité de petite taille, de la notion de distributed situation awareness
(DSA) (Stanton et al., 2006) auxquels on ajoutera pour notre cas la nature. Juste avant le début du
transfert, la DSA présente une cohérence pour I’ensemble des participants humains qui observent dans la
nature (oln) ce qu’ils s’attendent a y trouver et constatent que le trimaran se comporte (olt) comme il est
attendu qu’il se comporte. Ils partagent régulierement (2 fois par jour) tous les trois la représentation de la
stratégie de course en train de se faire en I’ayant construite itérativement par les échanges dédiés aux
pratiques de strategizing qui ont été réalisées jusque-la (ols, olc et olr). A partir de I’occurrence de la
rafale excessive (rln), des décalages entre les différentes composantes de la DSA apparaissent. Ainsi, au
moment ou I’événement d’une intensité inattendue se produit, une incohérence émerge dans la
représentation de la situation pour I'unité stratégique. Ce qui se produit au niveau d’un des participants
non-humain est en décalage avec ce qui est attendu et qui conditionne la performance de 1’activité de
I’unité. L’événement produit un effet physique qui produit un décalage de représentation qui produit
d’autres effets et d’autres décalages de représentation. Le décalage le plus évident se situe au niveau du
routeur. En effet, a partir de la premiére position non regue (02r) le risque de décalage existe et est méme
trait¢ par le routeur par une mise en veille renforcée et une recherche d’informations alternatives
(indiquée spontanément et explicitement dans D’instant au chercheur immergé). Le décalage de
représentation devient de plus en plus probable avec 1’accumulation des positions manquantes (clr) et
devient manifeste (c2r) avec I’appel de 1’équipage (s5c et s5s) environ 1h30 apres le premier décalage.
Un décalage un peu plus subtil se situe entre le trimaran et les membres d’équipage. En effet, le
comportement du trimaran par rapport aux €éléments naturels est parfaitement maitrisé par les marins
grace notamment a un entrainement spécifique et une expérience extensive de la voile hauturiére.
Cependant, malgré des temps de réaction treés brefs, il est possible de repérer des décalages entre la
dynamique de 1’évolution du trimaran qui aboutira a un chavirage et les comportements des marins dont
I’un agit pour éviter I’irréversibilité (02c, 03c) et ’autre pour y faire face (cls). Méme si ce moment est
trés bref, notre cas présente une période de temps pendant laquelle une incohérence en matiere de
perception de la situation a été saisie entre trimaran et skipper d’un co6té (se rapprochant rapidement de la
logique de survie) et entre co-skipper et routeur de ’autre (encore trés proches de la logique de
compétition). Notons que la pratique de coordination réalisée a bord par un ajustement mutuel (c2s)(c2c)
et entre le bord et la terre puis par une coordination hiérarchique (s5s, s5c¢, ¢2r) contribue a rendre
cohérente la DSA et & propager cette mise en cohérence a ’ensemble des participants. La répartition
distribuée entre les participants humains et non humains ressort donc ici comme évolutive tout au long de
la période de transfert (la mise en cohérence s’effectuant dans I’ordre : n, t, s, ¢, r) jusqu’a ce que les
décalages dans la représentation distribuée de la situation n’aient plus d’effet significatifs sur ’action (ici
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cela a duré entre 1h15 et 1h30). Les modalités de coordination au cours de I’épaisseur temporelle du
changement de phase ont finalement conduit a supprimer les décalages de représentation et a permettre a
I’unité stratégique de maitriser les effets cumulés des décalages qui se sont produits au cours du transfert.
Ces résultats nous incitent a interpréter 1’action sous la forme d’une représentation graphique synthétique
de deux plans distincts représentant respectivement la phase émergente caractérisée par une contrainte de
survie et la phase évanescente caractérisée par la recherche de la performance dans la course, chacun
associant des flux d’activités et d’événements associés a chacun des participants humains et non-humains
(codes de second cycle reportés en couleur sur les plans). Les enjeux et les modalités de 1’anticipation
différent au fur et a mesure que les effets produits au cours de la premicre phase se diffusent dans la
seconde qu’ils créent et que la performance visée se transforme entre les deux phases : d’abord gagner la
course, puis sauver le bateau, et entre les deux protéger les hommes. Les transformations des effets, de
leur perception et de la performance recherchée ne se produisent pas au méme rythme, et ce rythme varie
selon qu’il s’agit du skipper, de son coéquipier ou du routeur. Cette représentation des pratiques dans
I’épaisseur de temps pendant laquelle s’effectue le transfert (changement de phase) (figure 4) met en
exergue le fait que l’'unité stratégique produit de la performance lorsque les effets des actes et des
événements sont réalisés sur le méme plan, qu’il s’agisse du plan de la compétition ou du plan de la
survie. Les traces de flux d’activité (codes) sont positionnées relativement les unes par rapport aux autres
en ordonnée sur le plan qui leur est le plus proche en respectant la chronologie en abscisse (un axe des
temps pour chaque plan). Les processus organisationnels sont nommés sur chaque plan correspondant
mais les traces reflétant ces processus ne sont pas reliées entre elles pour préserver la lisibilité de la
figure.
Figure 4. mod¢le d’interprétation du déroulement de ’action sur deux plans disjoints
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4. DISCUSSION SUR LA RELATION COORDINATION-ANTICIPATION

Les résultats obtenus dans le cas de I’émergence d’une crise nous invitent a discuter les apports en
matiere de coordination en contexte extréme et leur lien avec 1’anticipation en vue de contribuer a une
théorie pratique de 1’organisation (au sens de organizing) (Gherardi, 2016).

En premier lieu il est important de noter que les échelles de temps des modalités de coordination activées
pendant le transfert sont courtes - pour garder une terminologie proche de Bouty et al. (2011) -. En
période de compétition, I’ordre de grandeur s’étend de la seconde a plusieurs heures pendant la période de
transfert (cf. 3.) et de I’ordre de I’heure a plusieurs jours hors transfert (Mondon, 2021). Les composantes
représentées figure 1 peuvent se retrouver dans la séquence décrite : la coordination hiérarchique en fin de
transfert refléte une relation de pouvoir asymétrique qui s’inscrit dans une temporalité longue (passation
de consignes dans le cadre des relations dirigeant/employ¢) ; les standards mobilisé€s s’inscrivent dans des
temporalités de coordination courtes dans la dimension opérationnelle et longue pour la dimension de
maitrise et d’apprentissage (gestion de la survente) ; la construction collective de sens (remise en
cohérence progressive de la DSA, inspection et diagnostic a bord dans la plateforme retournée pendant la
période de préparation a la survie). La redistribution de roles et d’activités (délégation de conduite)
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combine des temporalités de coordination courtes pour reconstruire des temporalités et d’anticipation plus
longues (planification des opérations de rapatriement en fonction du diagnostic et de I’évolution du
contexte). Dans ce mode d’analyse, 1’anticipation trouve une place dans la construction collective de sens
en réalisant la mise en cohérence de la DSA. Le parallele est intéressant de noter avec la catastrophe de
Mann Gulch ou la construction collective de sens n’a pas été réalisée pour une partie de 1’équipe
d’intervention qui n’a pas pu anticiper 1’évolution des événements (Weick, 1993).

Lors du transfert (changement de phase), les décalages entre le déroulement des événements, d’une part,
leur perception et I’anticipation de leurs effets par les acteurs humains, d’autre part, apparaissent
stratégiques pour 1’adaptation de leurs pratiques de coordination a court comme a long terme, lorsque la
nouvelle phase se stabilise. Si cette période apparait plus courte que celles des deux phases qu’elle relie,
le rythme d’enchainement des événements apparait plus élevé tandis que, le sensemaking auquel se livrent
les acteurs en situation ne se résume pas a une accumulation de connaissances mais bien a une recherche
de cohérence du corpus des connaissances mobilisées ici et maintenant pour « construire une
interprétation porteuse de sens » (Journé & Raulet-Crosé, 2008, p.46) en jouant sur le maintien ou le
changement de plan d’analyse de I’action dans laquelle les acteurs sont immergés. La coordination
pendant un transfert constitue alors un enjeu de performance critique pour faciliter voire accélérer le
passage d’une phase a une autre. La notion de distributed situation awareness (DSA, Stanton, 2006)
ressort comme pertinente pour comprendre la propagation des effets au sein de 1’organisation en
considérant les décalages entre la DSA et 1’action comme producteurs d’effets eux-mémes producteurs
d’autres décalages (Macquet & Stanton, 2014).

Notre recherche met ainsi en lumiére la question non seulement de la cohérence de la représentation de la
situation entre les participants (détenteurs en propre d’une partie de la DSA) pour la réalisation de la
performance, mais aussi les risques pour 1’organisation induits par une propagation hors de controle
d’effets des décalages issus d’événements (Weick & Sutcliffe, 2007) au cours de périodes peu étudiées et
qui pourtant, si elles sont moins longues que les phases, n'en jouent pas moins un réle critique dans leur
enchainement. La convergence plus ou moins rapide vers une représentation cohérente entre chaque
participant (humains et non humains) au sein de [’unité stratégique ressort comme conditionnée par les
phénoménes de coordination. Ce constat souléve une question corolaire : la vocation prioritaire des
pratiques de coordination en contexte extréme est-elle de produire une représentation cohérente de la
situation incorporant les effets futurs des événements ? A contrario, on pourrait se demander si une
coordination insuffisante en situation de crise émergeant d’un contexte extréme ne constitue pas un
facteur d’anticipation inadaptée pouvant conduire a une issue catastrophique.

CONCLUSION

L’analyse en profondeur de la propagation des effets des événements de I’action en suivant les
événements et les pratiques (Gherardi, 2019) s’est avérée fertile pour interpréter une situation de crise se
produisant pendant un transfert entre deux phases d’action. Le mod¢le de représentation de I’action sur
plusieurs plans, en tant que référentiel mettant en évidence le besoin de coordination, peut étre exploité
dans une logique anticipatrice au sein de pratique de strategizing pour préparer 1’organisation a traiter les
irréversibilités importantes et les singularités de ’action. La mise en relation des pratiques de
coordination et d’anticipation nous semble particulierement appropriée pour compléter les ¢éléments
d’une théorie pratique de la coordination en s’appuyant sur les relations d’influence dans [’action
(Gherardi, 2016). Plus spécifiquement, 1’incorporation d’effets futurs révélés par des pratiques de choix et
des pratiques de coordination incite a approfondir la question de ’anticipation pour proposer une place
explicite au sein de modeles de coordination en contexte extréme. Dans la mesure ou les événements
échappent au contrdle de I’organisation (dans notre cas elle ne contrdle pas le vent ni la mer), c’est
I’adéquation au rythme du changement de phase de la vitesse d’adaptation de I’anticipation, par les
pratiques de coordination, qui conditionne la réussite de I’adaptation de la recherche de performance de
I’organisation a D’irréversibilité en train de se produire. Le cas €tudi¢ a montré que la perception des
événements, la réaction a cette perception et les ajustements de 1’anticipation n’étaient pas homogenes ni
immeédiats pour I’ensemble de 1’organisation mais qu’ils se diffusaient tout en se transformant au cours du
temps. Dans 1’épaisseur temporelle de la transformation qui apparait ainsi, les vitesses de diffusion de
I’enactment de I’irréversibilité, de réaction et de changement de mode d’anticipation des acteurs humains
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de DP’action différent aussi des vitesses de propagation des effets des événements non humains qui
provoquent I’irréversibilité dans 1’action elle-méme. Le cas que nous avons étudi¢ donne toutefois a
penser que, de manicre plus générale, ’aiguillage par la coordination des acteurs humains de
I’organisation des effets d’événements de 1’action sur un plan matérialisant une phase rend possible
I’inflexion, voire le contréle des flux d’action (Chia, 1999) lorsqu’une irréversibilité se produit. Les
résultats du cas étudié portent sur des durées treés raccourcies, caractéristiques des contextes extrémes.
Toutefois, s’il s’agit de rythmes de 1’action plutét que de vitesses absolues, 1’analyse qui y a conduit
pourrait se transposer a des durées beaucoup plus longues suivant des rythmes beaucoup plus lents. On
pourrait penser alors a la diffusion des pratiques associé¢es au développement durable sous la pression
temporelle croissante du réchauffement climatique.
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