c CERISY

Le Centre Culturel International de Cerisy propose, chaque année, de fin mai
a début octobre, dans le cadre accueillant d’un chateau construit au début du
XVII® siécle, monument historique, des rencontres réunissant artistes, chercheurs,
enseignants, étudiants, acteurs économiques et sociaux, mais aussi un vaste public
intéressé par les échanges culturels et scientifiques.

[
‘ Une longue tradition culturelle

— Entre 1910 et 1939, Paul Desjardins organise a 1’abbaye de Pontigny les
célebres décades, qui réunissent d’éminentes personnalités pour débattre de thémes
littéraires, sociaux, politiques.

— En 1952, Anne Heurgon-Desjardins, remettant le chateau en état, crée le
Centre Culturel et poursuit, en lui donnant sa marque personnelle, I’ceuvre de son
pere.

— De 1977 a 2006, ses filles, Catherine Peyrou et Edith Heurgon, reprennent le
flambeau et donnent une nouvelle ampleur aux activités.

— Aujourd’hui, aprés la disparition de Catherine, puis celle de Jacques Peyrou,
Cerisy continue sous la direction d’Edith Heurgon et de Dominique Peyrou, avec le
concours d’Anne Peyrou-Bas et de Christian Peyrou, également groupés dans la
Société civile du chateau de Cerisy, ainsi que d’une équipe efficace et dévoucée,
animée par Philippe Kister.



x  Management des situations extrémes

[
‘ Un méme projet original

— Accueillir dans un cadre prestigieux, éloigné des agitations urbaines, pendant
une période assez longue, des personnes qu’anime un méme attrait pour les
échanges, afin que, dans la réflexion commune, s’inventent des idées neuves et se
tissent des liens durables.

— La Société civile met gracieusement les lieux a la disposition de I’ Association
des Amis de Pontigny-Cerisy, sans but lucratif et reconnue d’utilité¢ publique,
présidée actuellement par Jean-Baptiste de Foucauld, inspecteur général des finances
honoraire.

o
‘ Une réguliére action soutenue

— Le Centre Culturel, principal moyen d’action de 1’Association, a organisé
pres de 780 colloques abordant, en toute indépendance d’esprit, les thémes les plus
divers. Ces colloques ont donné lieu, chez divers éditeurs, a la publication de prés
de 600 ouvrages.

— Le Centre National du Livre assure une aide continue pour I’organisation et
I’édition des colloques. Les collectivités territoriales (Région Normandie, Conseil
départemental de la Manche, Coutances Mer et Bocage) et la Direction régionale
des Affaires culturelles apportent leur soutien au Centre, qui organise, en outre,
avec les Universités de Caen, des rencontres sur des thémes concernant la
Normandie.

— Un Cercle des Partenaires, formé d’entreprises, de collectivités locales et
d’organismes publics, soutient, voire initie, des rencontres de prospective sur les
principaux enjeux contemporains.

— Depuis 2012, une nouvelle salle de conférences, moderne et accessible,
propose une formule nouvelle : les séminaires de la Laiterie, a I’initiative des
partenaires de 1’ Association.
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Introduction

L’objet de cet ouvrage est de rendre compte du colloque de Cerisy qui s’est tenu du
14 juin au 21 juin 2016 avec pour titre « Management des situations extrémes : des
expéditions polaires aux organisations orientées exploration» sous la direction de
Monique Aubry (ESG-UQAM), Gilles Garel (CNAM) et Pascal Lievre (CRCGM,
UCA). Ce colloque a bénéfici¢ du soutien du Lirsa, du CRCGM et de ’Open Lab
Exploration Innovation. Ce colloque s’est déroul¢ dans le cadre toujours magique du
chateau de Cerisy La Salle, dans une atmosphére pluvieuse, studieuse, dense, continue,
conviviale. Le calva et le champagne ont rythmé nos débats académiques mais aussi
nos soirées sur un registre plus sensible autour de témoignages en termes d’expériences
vécues autour de 1’émergence d’une nouvelle technologie en Himalaya ou d’un
itinéraire identitaire d’apprentissage d’un kayakiste de mer en Arctique. Il a rassemblé
52 participants. Nous remercions Edith Heurgon pour son accueil chaleureux et précis
dans cette aventure collective ainsi qu’a toute 1’équipe pour son assistance logistique de
tous les moments. Une pensée toute particuliere pour Catherine de Condillac qui est
partie depuis vers d’autres cieux.

On se propose dans cette introduction dans un premier temps de rappeler 1’ intention
du colloque et de faire état des débats qui se sont tenus, dans un deuxiéme temps de
revenir sur quelques définitions et cadrages théoriques du programme Management des
Situations Extrémes, et enfin de présenter le plan de ’ouvrage qui est une mise en ordre
raisonnée ex-post de nos travaux.

Intention et état des débats

Nous avions décliné de la maniére suivante I’argumentation qui allait constituer la
trame de nos réflexions. Les managers sont confrontés a des situations extrémes de

Introduction rédigée par Pascal LIEVRE.
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gestion lorsqu’ils affrontent une action collective qui prend la forme d’un projet,
intensif en connaissance, dans un contexte évolutif, incertain, risqué. Ces situations
peuvent étre voulues ou subies, mais aussi d’urgence et/ou de crise. Dans tous les cas,
elles font I’objet d’une forme de management spécifique ou se cotoient créativité et
fiabilité organisationnelles. Ce colloque permettra de revenir sur les principes et les
dispositifs de gestion de ces situations en explorant différents types de terrains : des
expéditions polaires aux démarches d’innovation de rupture en passant par les services
secours incendie. Les travaux de recherche mettent en évidence trois registres qui
permettent d’accroitre I’intelligibilité de ces situations : la construction du sens au sein
des collectifs, les capacités d’ambidextrie organisationnelle et les dispositifs d’expansion
des connaissances expérientielles et scientifiques. /n fine, le management des situations
extrémes apparait comme le management des ruptures qui obligent a un apprentissage
« situé », dont la source est le potentiel humain créatif.

Ce colloque a été I’occasion de re-questionner des définitions que 1’on tenait pour
acquise autour du management des situations extrémes. En tout premier lieu, différentes
catégories d’extrémes sont apparues avec des possibilités d’articulation entre elles :
extréme exploit, extréme innovation, extréme urgence, extréme crise, etc. Les situations
extrémes ont été déclinées comme « nouvelles » mais aussi comme le lot quotidien des
managers dans le cadre d’une économie de la connaissance, elles sont aussi apparues
comme « banales » et « anciennes » au travers des guerres, des tempétes, des maladies
mais aussi du domaine de I’exploration maritime, polaire, des hautes altitudes et de la
conquéte spatiale. La situation extréme de gestion a été caractérisée comme une rupture
a la fois objective et subjective vis-a-vis d’une situation antérieure plus familiére, vers
une situation ou le nouveau radicalement imprévisible ne peut pas étre écarté et ou les
actions ne sont jamais anodines, car elles peuvent avoir des conséquences lourdes sur le
plan économique, organisationnel, vital ou symbolique. Enfin, le management a eu des
attitudes trés différentes vis-a-vis de 1’extréme : il a voulu I’éliminer, puis y faire face et
aujourd’hui il veut ’engendrer via I’innovation de rupture.

Les débats ont pu faire apparaitre a la fois des différences, mais aussi des articu-
lations possibles entre différentes maniéres d’investir cet objet sur le plan théorique : en
terme de « dispositif » de gestion et de régime d’action au sens d’Hatchuel, en terme de
« pratique » plutdt au sens de Bourdieu pour aller vers la notion de « situation de
gestion » au sens de Girin (1990) ou encore celle de « project as practice » (Blomquist
et al. 2010) et enfin dans une perspective du point de vue d’une théorie de la firme au
sens de Cohendet (Cohendet ef al. 2017). Dans tous les cas, une investigation des
pratiques est apparue comme en quelque sorte incontournable posant des questions qui
relévent du champ de 1’anthropologie.

L’heuristique des situations extrémes a été discutée. La question de la construction du
sens a été¢ abordée dans une variété de points de vue, mais aussi comme une certaine
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maniére de combiner « sensemaking » et « meaning ». L’ambidextrie organique au niveau
des équipes est apparue comme premiére par rapport a ’ambidextrie organisationnelle.
Les notions de « spark », de « manifeste » et de « communauté » se sont proposées a
plusieurs reprises comme une grille de lecture chronologique des dispositifs d’expansion
des connaissances. D’autres disciplines comme la psychologie se sont invitées a plu-
sieurs reprises a nos échanges. Les expéditions qu’elles soient polaires ou en montagne
ont trouvé leur pleine 1égitimité en sciences de gestion. Nous avons pu aussi montrer
qu’il est possible d’établir des liens entre la créativité et la fiabilité au sein des organi-
sations. In fine, c’est bien la question de I’apprentissage en situation et de sa régulation
qui est apparue comme une question vive du management des situations extrémes.

Quelques éléments de cadrage autour du management des situations
extrémes

Le point de départ de ce programme de recherche est I’émergence d’une économie
de la connaissance dés les années 90 (Drucker 1993 ; Nonaka et Takeuchi 1995 ; Foray
2003 ; Amin et Cohendet 2004 ; Hatchuel et Weil 2002), qui améne les managers a étre
confrontés a un nouveau genre de situation de gestion que nous qualifions d’extréme.
Des situations de gestion qui sont en rupture avec une maniére habituelle de faire, avec
ce que ’on faisait avant, et qui vont imposer aux acteurs d’acquérir de nouvelles
connaissances pour faire face a la situation. Des situations de gestion ou comme nous
allons le voir ultérieurement 1’inconnu, I’évolutivité, I’incertitude radicale, le risque
deviennent les éléments avec lesquels les managers doivent travailler. Ces situations de
gestion sont en rupture totale avec ce qu’ont connu les managers sur la période 1950-
1975, dans une économie de la production et de la consommation de masse, en rupture
moindre, mais forte tout de méme avec une économie de la qualité (1974-1990). Mais
surtout cette nouvelle économie se caractérise par le changement permanent (Foray
2009), I’ere des ruptures permanentes, le mouvement comme 1’appelle Alter (2002). La
question de I’apprentissage, de 1’adaptation, de I’innovation se pose d’une manicre
permanente comme matrice de la performance de 1’organisation (Nonaka 1994).

Il s’agit d’un nouveau genre de situation de gestion que nous déclinons d’une
manicére plus précise comme « la conception et la mise en ceuvre d’actions collectives
prenant la forme de projet, intensif en connaissance, dans un contexte évolutif,
incertain et risqué » (Liévre 2016). Ce type de situation de gestion extréme correspond
aussi a ce que certains auteurs comme Hatchuel, Garel, et Lenfle appellent des projets
d’innovation d’exploration qui se caractérisent principalement par le fait que les objec-
tifs et les moyens vont émerger chemin faisant dans le déroulement du projet (Lenfle
2008). Dans le méme temps, si ces nouvelles situations de gestion sont largement
inconnues dans le champ de la gestion, si elles doivent étre considérées radicalement
comme des énigmes selon 1’expression d’Hatchuel, on fait I’hypothése que nous
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pouvons apprendre des savants ordinaires que sont les expéditeurs polaires, par
exemple, qui ont été confrontés a ce type de situation de gestion depuis trois siécles.
Nous avons investi d’une part en tant qu’historien les journaux de bord de nombreuses
expéditions (Liévre et Rix-Liévre 2013), mais nous avons aussi investi d’autre part en
tant qu’anthropologue, une dizaine d’expédition de I’idée jusqu’au retour en France en
construisant des dispositifs ethnographiques a méme d’investir les pratiques situées
(Liévre et Rix-Liévre 2009, 2014 ; Rix-Liévre et Liévre 2010, 2014).

C’est pourquoi nous avons choisi dans cet ouvrage de présenter une expédition
polaire exemplaire qui est celle de Nansen a la conquéte du pole Nord, d’investir le
changement de plan en situation lors de la réalisation d’une premicére mondiale en
matiére d’alpinisme en Patagonie, de recueillir le témoignage d’un himalayiste dans sa
démarche d’innovation d’expédition, d’un kayakiste de mer en Arctique dans sa
trajectoire identitaire et d’apprentissage, mais aussi celui des responsables de formation
chez Michelin en charge de cette nouvelle approche managériale : I’exploration.

En mobilisant cette notion de situation de gestion développée par Jacques Girin
(Girin 1983), nous empruntons une problématique particuliére des sciences de gestion,
dans son processus d’autonomisation par rapport aux sciences économiques et sociales,
en se centrant sur un objet de recherche particulier la situation de gestion, dans une
posture clinique ou ingénierique, en mobilisant un cadre théorique résolument
interactionniste au sens de 1’école de Chicago, en investissant les pratiques « situées »,
et en s’intéressant aux assemblages entre des actants humains et non humains consti-
tutifs de la performance de I’action collective.

Revenons plus précisément sur cette notion de situation de gestion. Nous prendrons
comme point de départ la définition proposée par Girin dés 1983 : la situation de
gestion comprise comme une activité collective liée a un résultat faisant I’objet d’un
jugement, et ou les agents sont engagés lorsqu’ils se reconnaissent comme participant a
des degrés divers a la production du résultat (Girin 1983).

Nous pouvons distinguer différentes situations de gestion par paire de contraste
selon le degré de liberté qu’a le collectif pour s’engager dans la situation mais aussi en
fonction du caractére plus ou moins routinier de la situation. On peut opposer deux
situations de gestion en fonction de leur origine : elle est contrainte ou voulue pour
exprimer le degré de liberté qu’a le collectif vis-a-vis de la situation.

Nous pouvons aussi distinguer deux types de situation de gestion en fonction de la
nature de I’activité collective qui peut étre de type routiniére ou a projet a la suite des
travaux de Declerk er al. (1983). Une combinaison deux a deux entre ces quatre
orientations est possible que nous pouvons représenter sous la forme du tableau I.1.
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Situation de gestion Exploitation Exploration

Pour exprimer le degré Pour exprimer le degré
de liberté de 1’acteur de liberté de I’acteur
ver s s en référence a 1’action en référence a 1’action
Délibérée , . . S .
et I’existence de routines et I’absence de routines
organisationnelles pour faire organisationnelles pour faire
face a la situation face a la situation
Pour exprimer le degré Pour exprimer le degré
de contrainte de I’acteur de contrainte de I’acteur
. en référence a 1’action en référence a 1’action
Contrainte . . . s .
et I’existence de routines et I’absence de routines
organisationnelles pour faire organisationnelles pour faire
face a la situation face a la situation

Tableau 1.1. Typologie des situations de gestion selon le degré de liberté
des acteurs et l'existence de routines organisationnelles

Nous devons préciser maintenant ce qui fait qu’une situation de gestion devient
extréme. Elle est dite extréme lorsqu’elle se déroule dans un contexte évolutif, incertain
et risqué (Lievre 2005 ; Bouty et al 2012 ; Liévre 2016). Clarifions les différents
termes. Une situation « extréme » est une situation évolutive dans le temps. Elle apparait
comme présentant une certaine rupture par rapport a un mode de fonctionnement
antérieur (Rivolier 1998). Il y a donc un écart entre une situation antérieure et une
situation actuelle et/ou une situation actuelle et une situation future. Cet écart peut étre
plus ou moins grand. Il est possible de dégager des étapes dans son déroulement. Il y a
un « avant » et il y a un « aprés ». Par exemple, il y a I’étape de conception, puis celle
de préparation et enfin 1’étape de mise en ceuvre. Cette évolutivité va nécessiter de la
veille, de I’anticipation et de la flexibilité.

Deuxiéme notion, le contexte apparait pour les acteurs comme incertain. Nous
sommes ici en présence d’une incertitude radicale des situations au sens de Knight
(Knight 1921) ou la probabilité d’apparition d’un événement n’est pas mesurable. Il
faut distinguer 1’incertitude radicale de la notion de risque. Derri¢re la notion de risque,
il y a le prisme d’une action rationnelle, c’est-a-dire dont on peut évaluer d’une manicre
probable les conséquences. En situation d’incertitude radicale, « on sait que I’on ne sait
pas, mais c’est a peu pres tout ce que I’on sait » (Callon et al. 2001, p. 40). On admet
que des choses nouvelles peuvent émerger dans la situation et que 1’on ne peut pas les
anticiper. Le nouveau peut apparaitre (Orléan 1986), ’imprévisible est possible comme
I’exprime Jean-Louis Le Moigne (1990). Cette incertitude radicale ne peut pas se traiter
dans la phase de préparation comme une liste « exhaustive » de situations probables que
I’équipe va rencontrer mais plutdt comme une capacité a s’adapter a des situations
inattendues, a faire preuve de résilience au sens de Weick (1993).
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Troisiéme critére, nous sommes en présence d’une situation a risque c¢’est-a-dire
une situation ou la possibilité qu’un événement non souhaité survienne ne peut pas étre
écartée et que celui-ci cause des dommages plus ou moins importants a 1’organisation.
Nous sommes ici dans une perspective classique du risque (Slovic 2000 ; Wybo 2004).
Mais ces risques ne sont pas toujours mesurables. Le risque cela peut étre aussi de ne
pas atteindre I’objectif désigné et que cet objectif représente un enjeu « essentiel »
pour un acteur ou le collectif. C’est la présence du risque qui tend a orienter le
comportement des acteurs vers un comportement « adapté » car la sanction est « au
bout » des choix opérés et elle peut étre « lourde » de conséquences. Il va falloir
développer des scénarios alternatifs en fonction des risques identifiés.

Enfin on peut aussi mieux qualifier la situation extréme en termes d’urgence, de
crise, de catastrophe, de danger, d’hostilité, de risque vital ou symbolique, ou encore en
fonction du milieu... Les situations extrémes peuvent aussi étre des situations d’ur-
gence ou la question de la temporalité des décisions et des actions prend une valeur
toute particuliere (Liévre et Gautier 2009). Roux-Dufort (2001) caractérise cette
situation de la maniére suivante : « L’urgence nait toujours d’une double prise de
conscience : d’une part qu’un pan incontournable de la réalité reléve d’un scénario aux
conséquences dramatiques ou inacceptables et, d’autre part, que seule une action d’une
exceptionnelle rapidité peut empécher le scénario d’aller a son terme ». Une situation
extréme peut aussi devenir une situation de crise au sens de Roux-Dufort (2001).
Lorsque I’accumulation d’incidents mineurs améne progressivement les acteurs a une
situation qui dépasse leurs compétences. Comme le précise Wybo (2004), les situations
de crise peuvent émerger lorsque « des incidents d’origine externe ou interne affectent
la situation, les personnes réagissent en premier lieu en identifiant la nouvelle situation
et en appliquant des procédures ou des plans, s’il en existe. Si la situation sort de ce
cadre, soit parce qu’il n’y a pas de procédure adaptée (I’incident n’a pas €té envisagé et
n’est jamais arrivé auparavant), soit parce que les défenses prévues n’ont pas
fonctionné, alors 1’organisation entre en crise. Elle s oriente vers une gestion fondée sur
I’expérience et I’innovation, dans laquelle les différents acteurs vont faire de leur mieux
pour ramener le systéme dans un état connu et stable, tout en limitant les dommages et
I’extension de ’accident ». Si les conséquences sont trés importantes, on parlera de
catastrophe au sens de Lagadec. Il y a des situations présentant des risques vitaux (allant
jusqu’au risque de perdre la vie) et/ou symboliques (allant jusqu’au risque de la perte de
la finale de la coupe du monde), des situations hostiles comme la guerre au sens propre
ou au sens figuré (guerre économique), des situations se déroulant dans des environ-
nements extrémes comme la montagne, la mer, les pdles... On peut distinguer aussi des
situations dangereuses lorsque le danger est avéré : I’ours blanc qui attaque le camp des
expéditeurs polaires parce qu’il a faim. Il n’y a pas un consensus autour de ces
définitions. C’est un chantier en cours. Une synthése récente de la littérature sur les
contextes extrémes a été réalisée par Héllgren, Rouleau et De Rond (2018) a partir
d’une centaine d’articles publiés depuis 1980. La méta-analyse réalisée permet de
distinguer trois notions : celle de risque, celle d’urgence et celle de rupture. C’est en
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clarifiant ces différentes notions que le développement des recherches en contexte
extréme pourra pleinement se réaliser, telle est la thése défendue par les auteurs.

Nous pouvons maintenant mieux qualifier la nouvelle catégorie de situation de
gestion qui prévaut aujourd’hui et que nous voulons étudier. Ce sont des situations
de gestion d’exploration et qui se déroulent dans un contexte extréme.

Nous abordons la question du pilotage de la situation de gestion, en filiation de la
notion d’agencement organisationnel développé par Girin (1990). En effet, nous ap-
préhendons cette action collective, intensive en connaissance, comme un assemblage
entre des actants humains et non humains au sens de Latour (2006) dont le mandat et le
mandataire font partie. Le mandat qui peut prendre la forme d’une commande ou d’un
commanditaire (un mandatant) ou encore d’un événement extérieur, le mandataire qui
peut prendre la forme d’un chef de service ou de projet font partic de la situation de
gestion. Les controverses entre les acteurs dans le déroulement de la situation expriment
la nature dialogique de I’action. Ils sont des artefacts de médiation pour la construction
de nouvelles combinaisons sociomatérielles propre a développer 1’action collective.
Nous avons commencé a développer ce type d’approche pour aborder a la fois
la compréhension mais aussi le pilotage d’une expédition en Arctique (Garel et
Liévre 2010).

Une situation extréme de gestion doit étre considérée fondamentalement comme un
processus d’apprentissage des acteurs en situation comme nous 1’avons déja explicité
au début de cette introduction. Nos investigations au sein des expéditions polaires ont
permis de pointer trois registres qui vont affecter la nature et la compétence de
I’agencement organisationnel : a) la construction de sens pour les acteurs tout au long
du projet qui conditionne leur capacité d’apprentissage, d’adaptation, d’improvisation,
b) ’ambidextrie organique (Aubry et Liévre 2010) comme capacité du collectif a
pouvoir jouer tout autant dans une logique de planification que d’adaptation, dans une
logique d’exploitation, que d’exploration, et enfin c) I’expansion des connaissances
expérientielles et scientifiques qui vont permettre des prises de décision « éclairées »
dans le cheminement du projet (Li¢vre 2016). Ainsi le pilotage d’une situation extréme
de gestion nécessite une vigilance de I’agencement organisationnel du point de vue de
ces trois registres. Cet agencement doit permettre avant tout I’apprentissage des
acteurs en situation et reléve de ce qu’on appelle un apprentissage situé (Lave et
Wenger 1991 ; Wenger 1998). Nous avons montré comment 1’agencement organi-
sationnel d’un projet d’exploration pouvait prendre la forme, pour une part, d’une
communauté apprenante au sens de Wenger (Bonnet et al. 2017). Nous avons investi
la vigilance de la construction de sens dans le cadre d’un dispositif d’accompagnement
a un projet d’exploration qui prend la forme d’un PSDR, programme de recherche-
action mis en ceuvre dans les régions par 'INRA (Lardon et al. 2017). L’identification,
I’appropriation et la mobilisation des controverses entre les acteurs tout au long du
déroulement du projet ont permis la construction de nouvelles combinaisons socio-
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matérielles qui ont permis des avancées significatives dans le projet. Nous émettons
I’hypothése que les controverses sont 1’expression des attentes des acteurs, révélatrice
de sensibilités différenciées en lien avec leurs aspirations vitales, issues de leurs
trajectoires biographiques (Recopé et al. 2003).

Gilles Garel et Monique Aubry ont joué un role particulier dans le développement
de ce programme de recherche. Gilles Garel a permis de montrer en quoi une
expédition polaire était bien un projet au sens de Midler avec des particularités comme
le fait que ce sont les mémes acteurs qui font la conception et la mise en ceuvre du
projet, anticipant une des clés de I’ingénierie concourante. Il a ainsi légitimé la
pertinence de prendre comme objet de recherche 1’expédition polaire au sein des sciences
de gestion (Garel et Liévre 2010). Monique Aubry a fait le pari que I’expédition polaire
pouvait étre une matrice pour réfléchir a une nouvelle maniére de faire du projet plus
adapté a la complexité des problémes qui se posent dans les organisations. Le plan ne
peut plus étre considéré comme le déroulement du projet, mais plutdt comme une
ressource qui participe a 1’émergence du projet tout au long de son (Aubry et
Lievre 2010). Cette maniére d’aborder la question de la planification dans les projets
est une remise en cause profonde de la rationalité de I’action collective telle qu’elle
s’exprime dans la plupart des normes et standards en gestion de projet.

Une présentation de I'ouvrage

L’ouvrage est structuré en quatre parties. La premiére partie se propose d’investir la
question de I’extréme et de 1’exploration autour de trois chapitres. Le chapitre 1 est
consacré a la logique de I’exploration a partir d’une mise en perspective théorique de
deux projets emblématiques : ’expédition de Nansen vers le pdle Nord a la fin du
X1X° siécle, proposée par Pascal Liévre, et le projet Manhattan, pendant la Seconde
Guerre mondiale, qui va aboutir & la fabrication de la premi¢re bombe atomique,
analysé par Sylvain Lenfle. Le chapitre 2 est consacré a deux témoignages autour de
cette question de I’exploration : le Groupe Michelin, sous la plume de Bruno Stévenin
et Eric Dépraetere, explicite les modalités de construction mais aussi les ingrédients
d’un programme de formation pour sensibiliser les cadres a ce changement de registre
qu’est I’exploration par rapport a I’exploitation ; Paulo Grobel guide de haute montagne,
grand spécialiste de ’Himalaya rend compte de son cheminement dans 1’invention d’une
nouvelle technique de progression pour investir les plus hauts sommets du monde : la
progression douce. Dans le chapitre 3, la question de I’investigation de ’extréme sur le
plan empirique pour le chercheur est posée. Mondher Kilani rappelle en quoi les
investigations de I’extréme ont bouleversé 1’épistémologie de I’anthropologie en
orientant celle-ci vers la question de I’implication et de la réflexivité. Géraldine
Rix-Liévre propose des reperes épistémologiques et méthodologiques pour investir les
pratiques situées de ’extréme a I’aide de la vidéo-cthnographie.
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Dans une deuxiéme partie, c’est la performance organisationnelle des situations
extrémes qui est pointée sous deux angles: la créativité et la fiabilité. En ce qui
concerne la créativité organisationnelle, Patrick Cohendet et Laurent Simon montrent
comment une grande entreprise de jeu vidéo fait face a une crise de créativité en
inventant une nouvelle routine organisationnelle. Gilles Garel explicite la gouvernance
inventée par I’entreprise Creaholic pour rester depuis vingt ans une entreprise orientée
exclusivement vers l’exploration. Guy Parmentier propose un panorama de la
littérature en sciences de gestion sur la question de la créativité sous contrainte. Enfin
Todd Lubart et Samira Bourgeois-Bougrine font état des liens entre la créativité et les
situations extrémes, du point de vue de la psychologie, dans une contribution intitulée :
la créativit¢ au service des situations extrémes. Mais une autre facette de la
performance organisationnelle des situations extrémes est celle de la fiabilité. Benoit
Journé revient sur la notion de situation extréme et explicite a quelles conditions une
articulation entre les travaux sur les situations extrémes et les organisations a haute
fiabilité est possible. Anais Gautier se propose de traquer les erreurs dans les prises de
décision au sein des des organisations de secours incendie.

Dans une troisiéme partie, ce sont les trois registres d’intelligibilité des situations
extrémes que nous avons pointés dans I’introduction : construction de sens, ambidextrie
organique et expansion des connaissances qui font I’objet de trois chapitres distincts
respectivement. Sur la question de la construction du sens, Jean Pierre Boutinet explore
la variété¢ de « sens » au cceur méme de ’activité a projet pendant que Michel Récopé
développe les liens entre sens, sensibilité et compétence des acteurs en situation extréme.
Enfin, Pascal Croset propose de rendre compte de son itinéraire sensible dans 1’appren-
tissage d’une nouvelle identité : kayakiste en Arctique. Sur la question de 1’ambidextrie
organique, Monique Aubry rend compte de son cheminement pour investir les différents
modes d’action qui se combinent et s’articulent dans des projets extrémes et montre la
pertinence de ce type d’analyse sur une étude de cas dans le domaine de la santé.
Geneviéve Musca en collaboration avec Caroline Mellet, Gilda Simoni, Frédérique Sitri,
Sarah de Vogiié et Linda Rouleau rend compte de la complexité que recouvre la question
du changement de plan lors d’une expédition d’exploration en Patagonie, la premiere
tentative de traversée de la cordillére Darwin. Enfin, le processus d’expansion des
connaissances est abordé sous différents registres. Jean-Louis Ermine et Pierre Saulais
montrent comment le patrimoine des connaissances, peut étre mobilisé pour créer de
nouvelles connaissances pour produire de I’innovation de rupture, chez Thales Air
industrie. Jean-Philippe Bootz et Olivier Dupouét pointent le réle que peuvent jouer les
communautés de pratique pour faire face a un changement en situation extréme pour
produire des connaissances adaptées. Marc Lecoutre propose d’apporter des réponses sur
la maniére de solliciter des experts, ayant les connaissances critiques pour le dévelop-
pement d’un projet en milieu extréme, en mobilisant le corpus de la théorie des réseaux
sociaux. Claude Guittard et Eric Schenk s’intéressent  la foule comme entité capable de
produire une connaissance tout a fait pertinente en réponse a différents types de pro-
bléme identifiés.
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La quatriéme partie montre la grande variété des situations extrémes a partir des
recherches doctorales conduites dans le programme management des situations
extrémes relatées par Emmanuel Bonnet, Christelle Baron, Stéphane Cellier-Courtil,
Nicolas Laroche, Isabelle Magne. David Massé montre combien le secteur artistique
reléve bien du registre de I’exploration a partir d’une investigation de la formation
des artistes au Cirque du Soleil, des game designers chez Ubisoft et des écuyers a
I’Académie du spectacle équestre de Versailles. Une grande variété de situations
extrémes qui doivent se nourrir d’un dialogue fécond entre les sciences de gestion et
la psychologie. Jean-Claude Coulet montre les perspectives qu’offre la psychologie
du développement et de I’apprentissage pour aborder I’activité en situation extréme
et Linda Rouleau dresse les contours de la recevabilité académique des recherches
en contexte extréme dans les grandes revues en sciences de gestion.

Enfin, c’est autour d’une conclusion a trois voix que respectivement Gilles Garel,
Monique Aubry et Pascal Li¢vre proposent quelques éléments de synthéses des débats
qui ont eu lieu pendant cette semaine a Cerisy et dressent quelques perspectives sur les
recherches a venir.
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