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Résumé

L’émergence d’'une économie de l'innovation fondéelad connaissance constitue la
nouvelle régle du jeu économique. Les managersamitontés a une nouvelle classe
de situation de gestion : des situations extrémiesagit de « concevoir et mettre en
ceuvre une action collective prenant la forme d'tojg, intensif en connaissance, dans
un contexte évolutif, incertain et risqué ». Desnhwes ont du affronter ce type de
situation dans d’autres contextes dont il est gaestde dégager des enseignements.
C’est le cas des expéditions polaires, par exenguat il est possible de confronter les
pratiques au corpus des sciences de gestion poyagdt des repéres génériques en
matiere de management. Nous proposons de nousskrcdbans ce chapitre sur trois
aspects : I'engagement et les attentes des actzumne moteur de l'action collective,
la possibilitté de jouer d'une maniére alternativentre divers mode d’action
(anticipation/adaptation,  exploration/exploitation) la  reconnaissance  des
connaissances expérientielles comme des connassaimcontournables dans la
construction du projet. En conclusion, le managent&s situations extrémes reste le
management de rupture par rapport a une situatioriéaeure qui nécessite un
apprentissage organisationnel qui présuppose la@egtion de décalage par les acteurs
en situation.

Mot-clés : Economie de la Connaissance - Situation Extréme de Gestion -
Apprentissage Organisationnel — Perception d'un Décalage - Expédition Polaire



Introduction

L'organisation d’'un colloque, dans le secteur agécautour de la thématique
de 'action en situation d’incertitude, manifesteegce secteur économique est soumis a
un type de contexte que nous pouvons qualifier ttBexe. Les organisateurs du
collogue font le constat qu’un certain nombre davdux rendent compte qu’'une
incertitude radicale semble affecter les agriculteaussi bien sous I'angle économique
que climatique. De grandes questions sont poséestga l'avenir méme de
I'agriculture ? Que sera l'agriculture dans dix aas vu de I'évolution du contexte
économique ? Quelles modifications vont provoquerchangement climatique sur
'agriculture ? Ce contexte va provoquer pour leggaoismes en charge du
développement de ce secteur a déplacer les olgatsctierche, a modifier les maniéres
de travailler avec les agriculteurs, a réorientes réflexions initiées autour de
I'agriculture. Ainsi, le secteur agricole est sosndi une rupture profonde avec une
situation antérieure. Le futur de I'agriculture apgt comme incertain et les risques de
disparition pure et simple de pans entiers de céesene sont pas nuls. Le secteur
agricole est confronté a ce que nous appelons ituegisn extréme de gestion, aussi
tous nos développements valent a ce niveau deaj#éduour le secteur agricole.

Nous proposons dans cette communication d’unedeartsituer cette question
de I'émergence des situations extrémes de gestos bk cadre plus général de nos
économies contemporaines et de clarifier la natareette classe de situation, et d’autre
part de dégager a partir de nos travaux empiricgues des terrains comme les
expéditions polaires, quelques principes généricereanatiére de management des

situations extrémes.

L'émergence dés les années 90 d'une économieefadéla connaissance
(Foray, 2009) met en avant de nouvelles réglessdwpncurrentiel dont la base n'est
plus le prix ou la qualité mais l'innovation (Baum?004). Il y a une convergence de
travaux pour signifier que ce contexte économigu@/gque une nouvelle révolution
managériale qui concerne progressivement I'ensehideentreprises quelques soient
leurs secteurs ou leurs tailles (Nonaka, Takeud®5 ; Martinet, 2000 ; Hatchuel, Le
Masson, Weill, 2002 ; Alter, 2004 ; Cohendet 200&aychesnay, 2008 ; Midler, 2006 ;
Brechet & Desreumeaux, 2006). Ainsi le pilotage deganisations apparait comme de
plus en plus relevant d’'une logique de mise en eeder projet innovant, intensif en
connaissance, dans un contexte évolutif, incergtinrisqué. Les managers sont
confrontés a ce que nous nommons, d’'une manierérigée, des Situations Extrémes
de Gestion, c'est-a-dire des situations de gestioisens de Girin (1990) immergées
dans un contexte « extréme » que nous pouvonstéeasar comme évolutif, incertain
et risqué (Lievre, 2005).

Les « managers » n'ont pas attendu le XXléme spmle étre confronté a ce
type de situation. On peut considérer le démardigee activité entrepreneuriale, la
mise en ceuvre d'un nouveau « process» de produdéine une entreprise ou plus
largement l'introduction de toute innovation dane organisation comme une situation
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extréme de gestion. Mais cela peut étre aussi pi&stions plus classiques comme une
opération de recrutement d'un technicien ou d'uineceeprésentant de forts enjeux au
sein d'une entreprise ou encore une négociatiooatiglavec un client « gros compte »
comme relevant de ce type de situation. Certainseses d'activités économiques
peuvent aussi a un moment donné étre soumis auiroenement fortement évolutif,
incertain et risqué sur le plan économique et exlele ce type de situation. C’est le cas
de l'agriculture actuellement comme nous I'avorgniié en introduction. Il existe
aussi des organisations dont l'exploitation présetds risques (centrale nucléaire,
industrie chimique, transport aérien...) et desoastcollectives qui ont un caractére
extréme : expédition en haute-montagne, engagedentorces militaires, opération
des services secours incendie, expédition polaifeutes ces situations appartiennent a
la méme classe de situation de gestion que nousiops d'extréme et qui constitue de
fait un "genre" en matiére de management.

Les recherches, autour de ce type de situatiomusigplient aussi bien dans la
communauté francophone (Amalberti, 1996 ; BerryQ®0 Bourrier, 2001 ; Journé,
1999 ; Kervern, 2005 ; Lagadec, 2002 ; Roux-Duf2®)0) qu'anglophone (Pettigrew ;
2002 ; Reason, 1983 ; Roberts, 1999 ; Perrow, 18&digan, 1996 ; Weick, 2001) sous
des appellations diverses: gestion de crise, aqigdes ou sciences des dangers,
gestion de projet a risque, management des risguesiagement de I'extréme,
organisation de la fiabilité et de la résilience...

Nous développons dans cet esprit des travaux, ldacedre d’un programme
de recherche de management des situations extréepess 2000 (Lievre, 2001). Ce
programme prend pour objela conception et la mise en ceuvre d’actions callest
prenant la forme de projet, intensif en connaisgamans un contexte évolutif, incertain
et risqué Ce programme est centré sur les pratiques desiracén situation dans la
lignée du «Practice Turn» en sciences sociales initié par les travaux dardBeu
(1973) ou de Latour (1977), du couranbtrategy as Practice (Jarzabkowski, 2005 ;
Denis, Langley, Rouleau, 2007) et des travaux autlauce qu’'on appelle aussi le
paradigme de l'activité (Teulier, Lorino, 2005). Idonous intéressonsa«ce que font
les acteurs en situation singuliére et commenteilfont» dans une perspective d’'une
épistémologie de la pratique au sens de Schon amiidh collective est toujours
considérée comme une énigme au sens d’Hatchued)28@nt ses propres criteres de
rationalités. Ainsi nous essayons d’approcher eeKarl Weick appelle le déploiement
de la vie organisationnelle au plus prés des raliigs endogénes a I'action.

Il s’est centré prioritairement sur le terrain degpéditions polaires et se
développe aujourd’hui sur celui de I'organisatianld sécurité civile, des expéditions
en haute-montagne, de I'exploration spatiale, decdnception de produits nouveaux
dans le domaine de la montagne, la construction dre de connaissance pour la
conduite du blé biologique, la gestion paradoxate I'@éau entre le tourisme et
I'environnement... Le choix d'étudier en profonddes expéditions polaires tient au
fait que paradoxalement ce type de terrain est rowauex chercheurs. Il permet des
investigations au plus prés du déroulement effedéf pratiques individuelles et
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collectives des acteurs, de la vie organisatioeneles investigations plus délicates a
réaliser dans le contexte de l'entreprise. De plas, phénoménes étudiés par les
chercheurs sont plus lisibles parce que le contestdrustre, les équipes réduites, la
durée des projets est de I'ordre de I'année, legugs touchant a la vie méme des
personnes engagées dans ce type d'activité comugggidement a des comportements
« adaptés ». Des criteres qui permettent d’investiacilement » les pratiques des
acteurs en situation pour les chercheurs. Les éipési polaires sont abordées comme
des études de cas d’une situation extréme de gestias un angle tout a fait générique.
Nous nous situons dans le champ des théories iatkames au sens d’Albert David
(2000) qui prend pour racine les travaux de GlaseBtrauss (1967) c'est-a-dire que
nous construisons un registre qui permet des ictierss permanentes entre le registre
des faits mis en forme qui renvoie a I'expériencactéte des praticiens et celui du
corpus des sciences de gestion qui est celui tezkerche académique. Le programme
se permet de naviguer entre ces différents regishteus travaillons sur des études de
cas qui sont de type intrinséque tout autant qriteséque au sens de Yin (2008). En
effet, il est tout autant possible d’apprendre plagiques « intelligentes » des acteurs en
situation que d’interpeller ces mémes pratiquepaint de vue du corpus des sciences
de gestion. Les expéditions polaires font I'objéihwkstigation selon des options
méthodologiques variées allant d’'une approche figte a partir de documents
(Lievre, Rix, 2005) jusqu'a des perspectives emmésr d’observation participante,
imposant de la part des chercheurs, un suivi @tidia au plus prés de son déroulement
in vivo etin extensdLiévre, Rix, 2009 ; Rix-Liévre, Lievre, 2010).

Nous proposerons dans cette contribution dans emipr temps de mieux définir ce
gue nous entendons par situation extréme de gestiocdtans un second temps de
dégager quelques points de repéres génériquesnanager des situations extrémes a
partir de nos différentes investigations de terrain

1. Management des Situations Extrémes : Définitions

1.1. Qu’est ce qu’une situation extréme de gestion ?

Revenons en premier lieu sur la notion de situadxtréme de gestion. Pour définir une
situation de gestion, nous suivons la piste ouveateJacques Girin (1990) et reprise
par Journé et Raulet-Croset (2008). Une situatmmektion se présente selon Jacques
Girin (1990 p142) 4orsque des participants sont réunis et doiventoagglir dans un
temps déterminé, une action collective conduisanh &ésultat soumis a un jugement
externe» Nous la qualifierons d'extréme lorsqu’elle pmitsetrois caractéristiques :
elle est évolutive, incertaine et risquée (Lie2@Q5).

Clarifions les différents termes. Une situationxtr@me » est une situation évolutive
dans le temps. Elle apparait comme présentant emaire rupture par rapport a un
mode de fonctionnement antérieur (Rivolier, 1998)y a donc un écart entre une
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situation antérieure et une situation actuelleuet/be situation actuelle et une situation
future. Cet écart peut étre plus ou moins granéstlpossible de dégager des étapes
dans son déroulement. Il y a un «avant » et il yna« aprés ». Par exemple, il y a
I'étape de conception, puis celle de préparaticenéh I'étape de mise en ceuvre.

Deuxiéme notion, le contexte apparait pour lesuasteomme incertain. Nous sommes
ici en présence d'une incertitude radicale desasidns au sens de Knight ou la

probabilité d'apparition d’'un événement n'est passuorable, ou le nouveau peut

apparaitre (Orléan, 1986), ou I'imprévisible estgible comme I'exprime Jean Louis

Le Moigne (1990). On admet que des choses nouvekement émerger dans la

situation et que I'on ne peut pas les anticipetteCimcertitude radicale ne peut pas se
traiter dans la phase de préparation comme une fistxhaustive » de situation

probable que I'équipe va rencontrer mais plutot m@rune capacité a s’adapter a des
situations inattendues, a faire preuve de résiliencsens de Weick.

Troisiéme critére, nous sommes en présence d'unatisin a risque c'est-a-dire une
situation ou la possibilité qu’'un événement nonhsaté survienne ne peut pas étre
écartée et que celui-ci cause des dommages (syqubsli économiques, humains...)
plus ou moins importants a l'organisation. Nous s@w® ici dans une perspective
classique du risque. Mais ces risques ne sontqugeurs mesurables. Nous avons une
conception extensive du risque. Dans le sens aii-cepeut étre caractérisé comme
I'éventualité de ne pas atteindre I'objectif dégiget que cet objectif représente un
enjeu « essentiel » pour un acteur ou un colleCtést la présence du risque qui tend a
orienter le comportement des acteurs vers un caepent « adapté » car la sanction
est « au bout » des choix opérés et elle peukdterde » de conséquences.

1.2. Des situations extrémes de gestion différenciées

Au sein des situations extrémes, il est possiblpréeiser certains types de situation.
Nous devons distinguer des situations extrémesutuge » ou « subies » (Rivolier,
1998) : on décide de gravir I'Everest, on ne dégds du feu de foret qui vient de se
déclarer et qu'il va falloir éteindre et encore n®d’étre pris en otage dans un avion.
Des situations extrémes peuvent aussi relever deuben appelle des situations
d’'urgence ou la question de la temporalité dessilgits et des actions prend une valeur
toute particuliere (Liévre, Gautier, 2009). Chrgte Roux-Dufort (2001) s’appuyant
sur les travaux du sociologue Francis Jauréguibearactérise cette situation de la
maniére suivante : "L'urgence nait toujours d'umgbte prise de conscience : d'une part
qu'un pan incontournable de la réalité releve daoénario aux conséquences
dramatiques ou inacceptables et, d'autre partsgule une action d'une exceptionnelle
rapidité peut empécher le scénario d'aller a some& Une situation extréme peut
devenir aussi une situation de crise au sens de-Rafort (2001) ou I'accumulation
d’incidents mineurs améne progressivement les excteune situation qui dépasse leurs
compétences. On peut distinguer aussi des sitsatlangereuses lorsque le danger est
avéré : I'ours blanc qui attaque le camp des expédi polaires parce qu'il a faim, des

5



situations présentant des risques vitaux (allasgytau risque de perdre la vie) et/ou
symboliques (allant jusqu’au risque de la pertdadinale de la coupe du monde), des
situations hostiles comme la guerre, des situatimes déroulant dans des
environnements extrémes comme la montagne, lalesepdles...

2. Reperes pour le Management des Situations Extrémes

Nous avons confronté dans un premier temps legjpest des expéditeurs polaires au
champ de la logistique et plus largement au cogmss sciences de gestion (Liévre,
2001 ; Fabbe-Costes, Liévre, 2002) dans le cadreedpremier travail nous avons
dégagé des premiers repéres en management deSosguaxtrémes qui ont été
confrontés et confortés, par la suite, sur le iemas services secours incendies (Lievre,
Gautier, 2009). Dans un deuxiéme temps, nous as@mgonté récemment ces mémes
pratiques des expéditeurs polaires au champ dugearent de projet (Aubry, Liévre,
2010 ; Garel, Liévre, 2010) ce qui nous a permitedeapprofondir. La conduite d’'une
action collective prenant la forme d'un projet dams contexte évolutif, incertain et
risqué, reléeve fondamentalement d’'un processuppdémtissage organisationnel au
sens d'Argyris et Schén qui doit étre compris aaesnme un processus d’adaptation
et d’innovation. Il faut faire face a une ruptunetre un avant et un apres (Rivolier,
1998). Il faut construire un projet et donc fainmetger quelque chose de nouveau
(Midler, 1996). Cette action collective est condudins un contexte changeant, inconnu
ou le comportement non adapté par rapport a laat®iu peut étre sanctionné
lourdement. 1l y a une nécessité d’'inventer emasion des solutions « adaptées » pour
faire face a 'inconnu, a l'incertitude et au risqiNous proposons de nous focaliser sur
trois registres dans ce chapitre qui expriment lechangement de point de vue qu'il
faut adopter pour aborder une situation extrémegedéion : considérer les engagements
et les attentes des acteurs comme le moteur dgohacollective, combiner d'une
maniére alternative entre divers mode d'action tol@ long du projet
(anticipation/adaptation, exploration/exploitatipmeconnaitre le retour d’expérience
comme connaissance indépassable dans la constralctiprojet. Ces repéres sont dans
le registre des théories intermédiaires c'est-@-girils sont a l'interface des pratiques
et du corpus des sciences de gestion. lls sorespexes possibles de dialogue entre des
praticiens et des chercheurs.

2.1. L’engagement et les attentes des acteurs ddegprojet

La capacité d’'agir des acteurs en situation extr@engestion dépend fortement de leur
capacité d’apprentissage en situation qui tiert aature de leurs engagements et leurs
attentes dans le projet. Ce phénoméne a fait Kothjattention dans le champ du
management de projet comme le remarque Xavier BEr@®3) : la performance d'un
individu dans un projet est moins liée a des @@éie compétence qu'a la cohérence
entre ses aspirations professionnelles et pereanet le projet lui-méme C’est
pourquoi I'élucidation des engagements et des taietes acteurs vis-a-vis de la nature
de I'action collective a entreprendre est essdatiebs engagements et les attentes sont
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le moteur du projet. En premier lieu, tentons deneecette notion d’engagement des
acteurs dans la situation. Nous sommes ici sur feslements humains de
'apprentissage. Comme l'exprime Vygotsky nous appns des situations qui se
situent dans notre zone proximale de développenimd.situations qui sont en phase
avec notre processus de construction identitaireems de Dubar. C’est la question de
la place que prend l'activité pour un acteur dopagrapport a sa vie et du sens de cette
activité en rapport avec son projet de vie. Noupoavons apprendre d’'une situation
qui ne nous affecte pas positivement, qui est ttéba nos préoccupations existentielles.
Nous ne pouvons apprendre d’une situation qui seefpas pleinement sens pour nous.
C'est le fort degré d’engagement des acteurs dauns lactivités qui va permettre de
comprendre pourquoi ils apprennent, pourquoi ilst szapables de « faire face » en
situation. Dans le champ des expéditions polailesst possible de percevoir des
différences d'intensité des engagements des actéwyrsa des acteurs « qui font des
expéditions polaires » et d'autres « qui sont degéditeurs polaires ». Ces deux
catégories d’acteurs n'ont pas le méme niveau dgagent. lls n‘ont pas le méme
niveau d’apprentissage des situations. Pour ceaselsy on peut parler d’une passion
qui va jusqu’a prendre la place principale danssleies personnelles. Les expéditions
polaires sont leurs vies. Cette passion est un ueargimportant de 'engagement des
acteurs dans les projets. Les investigations ésdiglans le domaine des expéditions
polaires montrent que des acteurs fortement engdgés leur activité, depuis de
nombreuses années, inventent a leur maniére I'dsigedes opérations constitutives du
déroulement d’'une expédition en fonction de ce oqueis avons appelé leurs
intentionnalités (Lievre, Recopé, Rix, 2003). Cettetion, distincte de ['intention
affichée délibérément par un acteur vis-a-vis d'wawion, est difficile a cerner
puisqu’elle s’exprime avant tout par les actesat#surs en situation et que ceux-ci ne
sont pas toujours capables spontanément de I'egpritine maniere claire, explicite.
L’intentionnalité est la finalité a la fois impliei et explicite que construit un acteur, au
fil du temps, dans une activité en rapport avesesibilité, son monde propre, ses
valeurs, ses attentes profondes, sa tendance {(Rat®pé, 2007). Cette intentionnalité,
cette sensibilité peut s’exprimer en termes d'atteH existe toute une littérature en
sciences sociales a partir de I'ceuvre du philosopkerges Canguilhem sur cette
question des normes « vitales » et du milieu dedés individus. On peut ici faire
référence par exemple aux travaux en psychologigadail de Clot (2008) dont il est
possible d'établir des liens avec la question deolastruction du sens pour les acteurs
au sein des organisations chez un auteur commekW2@91). L'acteur en réalisant
cette activité d'une certaine maniére se réalisenBme dans I'exercice méme de cette
activité. Les experts polaires étudiés ont, en vingtaine d’années a partir de la
réalisation d’'une dizaine d’expéditions, constanttant que chef d’expédition, en toute
liberté, des processus d’'organisation d’'une tresdg cohérence, d'une trés grande
efficience. Mais ces chaines d’opération s’opposestunes par rapport aux autres en
fonction des intentionnalités différentes des ast&t non pas en fonction de I'objectif
affiché de I'expédition (Lievre, 2006). On peut poun méme projet comme la traversée
de la calotte du Groenland poursuivre des finalidgbhogonales. Pour certains, c’est
I'exploit sportif qui est recherché et qui va otieml’ensemble de I'organisation, pour
d'autres, c’est le plaisir relatif a la progressianski, pour d'autres encore c’est
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I'exploration et la découverte et enfin cela peue &ussi la science. Nous avons pu
identifier quatre experts qui représentent d'unenigr@ un peu archétypale ces
différentes attentes. Chacun de ces experts déelope maniere de réaliser une
expédition : de I'idée du projet, en passant pae@eutement des coéquipiers, les choix
techniques, la période de préparation, et, par pkere déroulement d’une journée sur
le terrain.... qui va s’opposer en tout point auxesitChacune de ces maniéeres de faire
est une construction qui s’est réalisée tout ag ldes expéditions, avec des essais et
des erreurs, suite a des contacts, des lecturegst € long cheminement qui permet
in fine d’aboutir a une grande cohérence de chatjaéne et a leur grande efficience
ainsi que de leur profonde orientation en matiérg@erformance organisationnelle. On
pourrait dire en quelque sorte que chaque geste,chaque choix technique, que
chaque décision est orientée. Les expéditions neslaapparaissent ici relativement
exemplaires sur ce registre donnant a voir des derpossibles d'une organisation
apprenante. |l y a certainement ici a réfléchirdaette distorsion qui peut apparaitre
entre les sensibilités, les manieres de faire,pBelence des acteurs et un cadre
réglementaire et un certain style de managemerst ldgoerspective d’une configuration
d'une organisation apprenante. Ces différents asmamnt encore largement occultés
dans les organisations classiques, mais si nousn®améliorer les performances de
nos dispositifs dans des situations marquées parédelutions, du risque et de
I'incertitude, les rendre plus apprenants, nousds\accorder une plus grande attention
au degré d’engagement, a la satisfaction, a lax@ledalisation des acteurs dans les
organisations. C’est la question du sens que trdues acteurs dans la réalisation de
leur activité dans les organisations qui est poblmis renvoyons le lecteur a deux
articles que nous avons commis sur cette quesiendpé, Liévre, Rix-Liévre, 2010 ;
Recopé, Lievre, Rix-Liévre, 2011).

2.2.La combinaison entre divers modes d'action: antigiation et adaptation,
exploration et exploitation

Un apport important de I'étude des expéditions ipedaest de monter que la réussite
des projets en environnement extréme suppose umbiicaison entre divers modes
d’action tout le long du projet : anticipation etagtation, exploration et exploitation.
C'est la possibilité pour I'action collective deougr si nécessaire avec ces différents
modes d’action qui semble discriminante. Nous rgoms le lecteur sur cette question a
deux articles (Aubry, Liévre, 2011 ; Aubry, LieviZ)11) ou nous avons comparé deux
expéditions polaires. Au départ de nos réflexidnévie, 2001), il apparait que la phase
de mise en ceuvre sur le terrain échappe toujotomata planification et que la bonne
attitude consiste surtout a ne pas vouloir applidgi@lan mais plutdét de se mettre dans
une posture d'adaptation permanente. Le plan doit étre considéré comme une
ressource plus globale pour 'action au sens déigan (1997) et non un déroulement
a suivre scrupuleusement. L'excés de planificatipgut conduire a diminuer la
vigilance des acteurs en s'obligeant a faire dheréalité dans le plan. On préférera
I'anticipation, la préparation a la planificatiomans le méme temps, un déficit
d’anticipation dans la phase de conception peuir al@s conséquences lourdes dans la
phase de mise en ceuvre. La bonne posture dansrfagpe phase est la préparation a
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faire face a des situations anticipées les plush@® de ce que le projet nécessite. On le
pressent & partir de ces différents constats todbreg du déroulement du projet pour
les expéditeurs polaires, il faut pouvoir jouer $es deux modes : anticipation et
adaptation. Nous sommes dans une logique d'ambiidead sens de Mintzberg (1996).
Or d’autres modes d’action ne rentraient pas darcoaple anticipation/adaptation dans
le déroulement d'un projet. Les acteurs étaienersda a inventer des nouvelles
maniéres de faire a I'écart de leurs expériences ddférentes phases du projet ou ils
mobilisaient des compétences existantes a diffémoiments du déroulement du projet.
Ces préoccupations rejoignaient toute une littéeatn sciences de gestion depuis les
travaux pionniers de March (1991) qui montrent pomtance pour une organisation
dans le contexte d'une économie de l'innovationddeelopper a la fois une logique
d’'exploration (acquérir de nouvelles compétences)uee logique d’exploitation
(mobiliser les routines) (Chanal, Mothe, 2005 ;oRri Favre-Bonté, Mothe, 2007). Le
déroulement des expéditions polaires que nous aétrdiées étaient aussi I'expression
de ces deux modes d'action: explorer de nouvetkshniques, mobiliser les
compétences existantes. Il est alors possible tager les différentes opérations
constitutives du projet comme pouvant faire I'obgetin mode d’action spécifique
relevant de ces combinaisons. Nous sommes amegratea d’'une double ambidextrie,
une ambidextrie au sens de Mintzberg (1996), dphar¢, et une ambidextrie au sens de
March (1991), d’autre part, que doit posséder ugarasation en situation extréme. Un
autre aspect a retenir de cette possibilité de Imebices quatre modes d’'action dans le
cadre des expéditions polaires, c'est que ce ssnmémes personnes (les expéditeurs)
qui apparaissent tout au long du projet ce quitrpes toujours le cas dans d’autres
situations entrepreneuriales. Ceci renvoie a lagmépation de 'ingénierie concourante
de faire participer les acteurs de I'aval du prajet phases amonts (Garel, 2003).

2.3 Une attention accrue aux connaissances expériented dans la construction du
projet

Les connaissances issues de l'expérience prennmentplace particuliere dans la
construction du projet. Suite au premier colloque gous avions organisé en 1999 sur
la logistique en milieux extrémes (Liévre, 2001) adus avions confronté des
expéditeurs polaires ayant une grande expériencesichercheurs ayant a dire des
choses sur une expédition polaire ( médecin, bisleg géographe, anthropologue,
logisticien...), il était apparu que les connaisss acquises par les acteurs dans la
pratique étaient des connaissances irremplacabigsjuctibles, indépassables. Ce
constat rejoint les travaux de Nonaka et Takeut®9%) qui mettent en avant le réle
fondamental des connaissances « tacites » dansntgidnnement des organisations
innovantes, dans un contexte d’incertitude. Nousigih®ns ces connaissances tacites
comme des connaissances en acte au sens de Riggee,(Rix-Lievre, 2012). Nous
avons développé ces arguments dans un ouvragenth&sg sur « La logistique » paru
aux Editions La Découverte (Liévre, 2007). Les ei@irs vont s'ingénier a acquérir
une connaissance expérientielle des outils, dastgihs, des équipiers avant de
s’engager sur le terrain, allant jusqu’'a renonceergter I'aventure si un déficit trop
important de connaissances expérientielles esti.éfdhsi, on ne partira pas sur une
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expédition engagée innovante, avec le dernier reodid tente, a la pointe de
l'innovation, que vient juste de mettre sur le n@rein fabricant et sur lequel, de fait,
on n'a pas encore de retour d’expérience ; on mefécette « vieille » tente, mais
encore en état, que 'on a utilisé par tous tenupsgrand nombre de fois dont on
connait trés bien les qualités mais surtout leawtéf Sachant que c’est par rapport aux
différentes qualités de cet objet, découvertes @minsbn utilisation que I'on a construit,
en rapport avec les finalités poursuivis, tout awasr-faire pour monter cette tente, sous
une tempéte de neige, avec un vent de 100 km/laret20°C. Si on ne connait ni le
matériel technique, ni le lieu, ni l'individu, orb@ndonnera le projet devant autant
d’incertitude. Si pour une raison ou une autredoit partir, dans ce type de contexte,
alors, on essayera de lever ces incertitudes pefaphase de préparation en se laissant
toujours le droit de renoncer a l'aventure, in fi@n cherchera a rencontrer pour
discuter parmi ses relations : des individus quit'utilisé (le matériel), qui y sont déja
allé (le lieu) ou qui sont déja partis avec lui ¢leequipier). De plus, on essayera de se
mettre avant de partir dans une situation similaiegés moins engagé pour apprendre en
situation. On testera la tente dans le Jura penda@tsemaine en février dans des
conditions proches a ce que I'on risque de commaiitérieurement a la différence prés
qu'a une heure, il y a une auberge accueillante.p@ntira 8 jours sous la tente, en
janvier, dans les alpes a 2000 metres d’altitude¢ &ette personne que I'on ne connait
pas et qui doit partir avec nous pendant un moigxedition, dans des conditions
météo proche de celle que I'on va connaitre progment. Du coup, la régle qui
s’applique lorsque I'on monte une expédition estveluer le niveau de connaissance
pratique de I'équipe relativement aux objets teghes, aux lieux et aux conditions
climatiques, et enfin en rapport avec elle-méméaaih qu’un collectif constitué. Si ce
niveau de connaissances pratiques est trop faible reste chez soi ou on part pour
réaliser une expédition pour apprendre : on pasggdurs au Canada en avril autour
d’'un village Inuit. Les propos d’Antoine Cayrol,ide de haute-montagne, membre du
Groupe Militaire de Haute Montagne de Chamonix (Q¥)HI'excellence au niveau
mondial en matiére d'alpinisme, ont été particaligéent claires sur cette thématique. La
préparation de I'expédition au pble Nord géograjhig débuté pour le G.M.H.M. par
la réalisation d'un état des savoir-faire acquisewrs des expéditions antérieures en
haute-altitude et d'une évaluation en termes diémaec ceux que le groupe devrait
acquérir pour atteindre le pdle Nord. Selon luiy i trois types d' « apprentissage en
situation » a réaliser pour des alpinistes himatagi avertis qui veulent tenter ce genre
d’aventure polaire le froid, la durée et la banquise instabli s'agit de se mettre
progressivement en situation réelle pour apprenflussi les expéditeurs vont préparer
cette expédition au pole Nord géographique pagaéisation de trois autres expéditions.
Pour apprendre «le froid », ils partent en TereBaffin au mois de janvier pour
réaliser un raid de 15 jours ou ils vont acquéeslconnaissances découlant d’'un froid
de — 38°C en moyenne Ainsi ils ont pu tester leur premier choix teajue en matiére
de sac de couchage, de tenue vestimentaire, da edimentaire en matiére de calories,
et les ajuster par la suite. Pour le montage dypcédsont mis progressivement au point
une technique sans construction de mur de proteddiour apprendrela durée», ils
effectuent une traversée de la calotte de glac&menland sur 1000 Km. Comment
faire face aux problémes psychologiques liés a tmotonie du terrain ? En s’y
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préparant et en s’y confrontant. Par ailleurs li¢ dae ce soit toujours les mémes
muscles qui travaillent provoque des phénomenesudéu Ainsi au bout de 500 Km des
problemes tendineux sont apparus. Cette expéddiopermis aussi d'achever la
préparation sur le plan alimentaire. Enfin pourrapdre «wne banquise instabbe un
séjour fin avril a la pointe des iles Ellesmeren@&#a), va permettre a I'équipe de se
confronter a une banquise en pleine transformatiapparition de chenaux d’eaux
libres, dégel-gel-dégel, alternance de zones dnaesdi et plates... C'est au cours de ce
raid qu’ils vont se rendre compte que les pulkasisid ne sont pas assez solides pour
franchir des crétes de compression de trois mdgdsuteur. Ainsi, c’'est le savoir-faire
détenu par un acteur a un instant « t » qui pedadaire face aux problémes posés par
une expédition. L'acquisition de ce savoir-fairmsiste a se mettre successivement et
progressivement en confrontation de situations gileples pour apprendre. Dans le cas
évoqué par Antoine Cayrol, il s’agit d'un acteutlectif, puisque c’est la méme équipe
qui apres avoir réussi I'Everest s’attaque au pided et puis par la suite atteindra le
pble Sud. Il est possible de dégager des enseignierde ces différentes expériences
pour qui veut monter une expédition polaire, maissaon peut pousser 'abstraction a
un niveau plus élevé et interroger cette histoirggudiére du point de vue d'une
« organisation apprenante ». Envisager la mise @resal’'une organisation, dans un
nouveau contexte donné (A), en fonction de I'éed d savoir-faire » détenus par les
acteurs, en charge de cette organisation, a uaninst mis en rapport avec ceux qui
devront étre mobilisés effectivement pour « fameef» au contexte (A). Ce principe,
ayant une valeur « plausible », se situe a un nigdeagénéralisation qui vaut aussi bien
pour une entreprise, une armée ou un hépital, emasa qu'il y a toujours un travail de
recontextualisation & opérer en fonction de laasibm singuliere désignée pour le
mettre en ceuvre. Nous nous situons ici dans le gham management des
connaissances (Nonaka, Takeuchi, 1995 ; Cohendi@s, Ermine, 2008 ; Foray, 2009).

Conclusion

Ces points de repéres sur lesquels nous travailitepalis dix ans constituent des
registres essentiels dans le management des aitsagxtrémes: a) considérer
'engagement et les attentes des acteurs commeldssde la dynamique de I'action
collective, b) se donner, si besoin est, la poglie jouer de la double ambidextrie en
combinant les différents modes d’action (planificatadaptation,
exploration/adaptation) tout au long du projet, memune place primordiale aux
connaissances acquises par I'expérience dans ktraotion du projet. Mais ce qui
donne pleinement le sens des différents registnepogés est la question de
I'apprentissage organisationnel et tout particeldéent de ces fondements humains
(Garel, Lievre, 2010 ; Aubry, Liévre, 2010 ; Recppi@vre, Rix-Liévre, 2010, Croset,
Lievre, 2010). C'est sur cet aspect que nous voudrdévelopper quelques arguments
en conclusion. Comme nous I'avons évoqué dans agitch a plusieurs reprises, il faut
comprendre le management des situations extrémgesi®n comme le pilotage d'un
processus d’apprentissage organisationnel. Cetsp@etive est conforme aux travaux
de Midler (1996) sur le management de projet, mamssi a de nombreux travaux en
référence a I'’économie de la connaissance comme peu exemple, de Foray (2009)
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et de Cohendet (2003). Citons sur ce sujet lesqgzrafe Patrick Cohendet qui est
particulierement claire sur cet aspect dans urclargécrit en 2003 pour la Revue
Francaise de Gestion :Un nombre croissant de travaux de recherche enigyest
considere que la capacité de I'organisation a inelodépend essentiellement de la
nature du processus de production et de circufatie la connaissance dans
I'entreprise (Nonaka, 1994 ; Nonaka, Takeuchi, 199®onard-Barton, 1995, RFG,
1995, Van Krogh et alii 2000...). Selon ces travaaxchitecture cognitive de la
connaissance au sein de I'entreprise (la maniératda connaissance est construite,
enregistrée, échangée, transmise, reconstituédyeinfe fortement le processus
d’apprentissage organisationnel qui a son tour o@mit sur le processus innovateur de
I'entreprise L'analyse des relations entre d'un coté les méaars d'apprentissage
organisationnel et de l'autre les mécanismes deatové de la connaissance dans
I'organisation est donc naturellement placée au cdaul’ensemble de ces recherches.
Dans cette perspective le travail fondamental difig et Schon sur les théories de
I'apprentissage organisationnel est un point de atépgncontournable Cohendet,
Creplet, Dupouet, 2003, p99-100). La prise de dense de l'importance de cette
thématique remonte au travail que nous avions grigren 2005 (Liévre, Rix) autour de
deux expéditions exemplaires de I'histoire de llexation polaire : celle de Nansen
parti a la conquéte du Péle Nord en 1897 et calErdnklin vers le passage du NW en
1850. L'expédition de Nansen faisait preuve d’unpraptissage organisationnel
exemplaire et celle de Franklin d’'une inadaptataemplaire. Nansen n’atteint pas le
pbéle Nord mais ramene tout I'équipage a «bon poet cette expédition sera la
référence de I'Ecole Norvegienne qui va s'illustpar la suite par la conquéte du
Passage du NW et le Péle Sud. Franklin ne réupsisaa franchir le passage du NW
mais surtout tout I'équipage soient 120 hommes pénit de cette dramatique aventure.
Nous considérons fondamentalement la conceptida etise en ceuvre d’une action
collective prenant la forme d'un projet en situatiextréme comme le pilotage d’'un
processus d’apprentissage organisationnel (Arg@gtion, 1978 ; 1996) ou comme la
construction d’'une organisation temporaire apprengBenge, 2001). C'est la question
de l'incertitude et donc de I'inconnu, mais ausss disques afférents a la poursuite du
projet qui radicalisent le probléme de I'adaptatibun collectif a ce type de situation.
Le facteur humain prend alors une place essengelk question du « sens » au sens de
Clot (2008) que trouvent les acteurs a participeedype d’action collective et aux
réles gu'ils y jouent vont étre des facteurs dieimants quant a la performance de
I'organisation. Ainsi ces points de reperes en rganegent des situations extrémes
s’appuient sur les pré-requis en terme d'appreagissorganisationnel : sous I'angle
individuel, a savoir a quelles conditions des imdlis peuvent-ils devenir apprenants ?
sous l'angle collectif, a quelles conditions unegamisation est-elle capable de
s’adapter, de changer de mode d’action, c'esteafit-elle ambidextre (March, 1991 ;
Mintzberg, 1994) ? Nos travaux nous ont conduifgendre comme point d’entrée la
perception subjective que portent les acteurs, dansontexte organisationnel spécifié,
a une situation ce que Lazarus (2001) dans le cdtbéorie « relationnelle cognitive
motivationnelle » des émotions nommaplpraisal Revenons sur ces pré-requis en
matiére d’apprentissage organisationnelle qui $endent en quelque sorte les repéres
en management des situations extrémes que nouss apmposé dans cette
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contribution. Nous concentrons notre attentionlawuestion de I'étape préalable a tout
apprentissage organisationnel que nous considéedaser de I'ordre de Il'individu
apprenant avant d’'étre celui d'un collectif apprgnaEn effet, il est possible
d’identifier une convergence entre ces différerdgaux pour reconnaitre qu'il y a en
quelque sorte selon Argyris et Schon (1978, 1906 étape préalable a la mise en
ceuvre d'un processus d’apprentissage organisatiomunequ’il existe selon Senge
(1991, 2001), un pré-requis a la mise en place ed’arganisation apprenante. Chez
Argyris et Schon, c’est la perception d’une erngar un acteur qui constitue cette étape
préalable. Il y a erreur selon Argyris (1993/2008)xnd un écart apparait entre une
intention et les conséquences effectives d’'uneomactie constat de cet écart est la
premiere étape de l'apprentissage. De fait sansceamce de cet écart, il n'y a pas
d’apprentissage. Chez Senge (2001), c'est la reemsmuse de I'expérience des acteurs
en situation qui pose la question de la perceptian décalage entre le savoir faire de
l'acteur et ce que lui demande la situation. Sargerception de ce décalage, il n'y a
pas de possibilité d'aller vers une organisatioprapante. Il faut considérer cette
perception par au moins un acteur d’'un décalage @et qui se passe et ce qui a été
prévu ou un décalage entre les compétences détehveguises comme une condition
nécessaire mais pas suffisante de la mise en oglwmeprocessus d'apprentissage
organisationnel. Nous avons identifié quatre reggsh méme de rendre compte de cette
question de la perception d'un décalage par unuaaans une situation (Gautier,
Lievre, Rix, 2009) : le premier est relatif a lahéoence entre l'activité exercée par un
acteur et son projet de vie, le second est redatilécalage entre la nature du projet et le
style de I'acteur, le troisiéme est relatif au dége en terme de savoir-faire entre ce que
nécessite la situation et ce que posséde I'actesitation et le quatriéme est relatif au
contexte collectif propre ou non a permettre I'é®m et le dialogue vis-a-vis de la
situation. Nous questionnons aujourd’hui nos repere management des situations
extrémes a l'aide de cette grille. Les premiersltéts semblent prometteurs.
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