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Les situations critiques impliquent une pression émotionnelle et d'importantes
contraintes temporelles, méme pour les organisations les plus préparées. Dans ce
contexte, le risque d’'une circulation d’information ralentie, voire stoppée, est accru. Sur
deux périodes, nous analysons un réseau inter-organisationnel faisant face a des
niveaux divers de criticité. A I'aide de méthodes qualitatives, nous identifions ainsi
quatre dynamiques comportementales influencant la transmission d’'information et la
résilience du réseau. D'un c6té, la réinvention et la résignation aboutissent a un
maintien de la transmission d’'information sans pour autant le garantir, tandis que
I"abandon et la stagnation stoppent la transmission d’'information et la résilience du
réseau. Ces dynamiques refletent et alimentent des tensions entre les possibilités
d’action offertes par les objets, les cadres pratiques et institutionnels tels que vécus par
les acteurs. Il en découle la nécessité pour les organisations de jeter un regard nouveau
sur la relation qu'elles entretiennent a la matérialité en situation d'urgence.

Mots-clefs :
Résilience, Réponse a une situation d’urgence, Matérialité, Transmission information, Réseaux inter-
organisationnel

Abstract : Critical situations are characterized by strong emotional pressure and time
constraints, even when responding organizations are very well prepared. In such
contexts, information transmission is very likely to be slowed down, when not stopped.
This paper analyzes, through two distinct periods, how an inter-organizational network
addressed situations of various seriousness. Relying on qualitative methods, we identify
four behavioral dynamics that influence information transmission and resilience within
the network. Reinventing and soldiering support but do not grant information
transmission. On the contrary, abandoning and stagnating significantly impede
information transmission and resilience. These dynamics both reflects and fuel tensions
between affordances, practices and institutional frames that responders experience. We
therefore call organizations to renew their approach to materiality in emergency
situations.

Keywords : Emergency response, materiality, information transmission, resilience,
inter-organizational networks



INTRODUCTION

Une large partie des études présente les organisations spécialisées dans les situations
d'urgence comme hautement fiables (La Porte, 1996; Weick & Sutcliffe, 2001) et
mettent en exergue leur résilience. Cependant, ces organisations se confrontent
régulierement a des situations les mettant en difficulté, voire en situation de crise. Or
cet aspect de leur fonctionnement reste moins connu des gestionnaires.

De nombreux travaux soulignent le réle central de I'information dans la résilience des
systemes organisationnels, notamment au travers des interactions interindividuelles.
Aujourd’hui, I'information s’avere d’autant plus cruciale que la digitalisation des sociétés
catalyse la connectivité des populations et accroit les volumes et la diversité des
informations absorbées par les organisations. La littérature précise également
I'importance de la communication et de la circulation de I'information dans des
situations d'urgence, y compris dans les organisations hautement fiables.

Certains exemples, tels que le désastre de Mann Gulch, suggerent que les interactions
nourrissant la résilience des organisations peuvent patir de I'abandon des objets et de
I'influence de la matérialité sur la résilience des organisations (Weick, 1993). Pourtant,
les organisations ne disposent pas de grille de lecture de la matérialité pour
comprendre son rble dans leur résilience. Nous explorons donc dans ce travail
I'influence des objets sur la transmission des informations dans les organisations se
voulant résilientes. De maniere exploratoire, nous nous attachons a la question
suivante :

Dans quelle mesure la matérialité constitue-t-elle un ressort de la résilience des
organisations ?

Apres avoir abordé la question de recherche par un état des connaissances (1.), la
méthodologie est détaillée (2.), puis les quatre dynamiques comportementales
présentées et analysées (3.). Une discussion met en perspective les implications des
résultats de I'analyse ainsi que la contribution de ce travail (4.)

ETAT DES CONNAISSANCES

Une approche de la résilience en évolution

La résilience s’est imposée depuis quelques années comme un cadre heuristique et
normatif des risques et des crises. Ces dernieres années, il s’avere que les systemes
organisationnels ne parviennent pas a éviter certains risques, et ce dans une
multiplicité de secteurs. Les causes de cette évolution sont nombreuses : hausse des
interdépendances et de la connectivité entre les organisations (Castells & Delamare,
1998), évolutions climatiques accroissant la probabilité de risques de phénomeénes
climatiques destructeurs (Kunreuther et al., 2013) mais également introduction de
nouveaux risques par certains investissements technologiques (Perrow, 1999). Qu'il



s'agisse des secteurs bancaire, nucléaire, sanitaire, pharmaceutique, le risque zéro
n'existe donc pas. Dans ce contexte, la résilience est devenue une grille d’analyse
appréciée des organisations car elle met en évidence I'impact d’un événement sur un
systeme organisationnel ou inter-organisationnel et la facon dont le systeme répond a
ce choc en retrouvant un niveau de fonctionnement satisfaisant (Hollnagel, Paries,
David & Wreathall, 2010).

La notion de résilience a fait I'objet de nombreux travaux dans de nombreuses
disciplines, allant de la psychiatrie (Rutter, 1987), I’écologie (Holling, 1973) en passant
par la sociologie (Carver, 1998). Malgré son apparente simplicité, le phénomene
consiste en une succession parfois rapide d’étapes, allant de la préhension d’'un risque,
la reconnaissance et la réponse a un choc, I'adaptation des ressources pour limiter
I'impact de ce dernier sur le fonctionnement du systeme et le résorber (Altintas &
Royer, 2009). Traitant des situations caractérisées par I'urgence ou la crise, ce travail
ne prend pas en compte I'appréhension du risque mais se concentre sur la
reconnaissance, la réponse et la résorption des effets d'un choc.

Dans le domaine de la gestion de I'urgence, la résilience implique une adaptation des
ressources et des compétences afin de maintenir un niveau de fonctionnement
satisfaisant (Comfort, Sungu, Johnson & Dunn, 2001). Elle peut aussi étre approchée
comme un ensemble complexe d’ajustements au sein d’'un systeme faisant face a une
situation le mettant en difficulté et dont il peut ainsi sortir renforcé et enrichi (Vogus &
Sutcliffe, 2007). Ce travail se fonde sur ces deux définitions qui mettent en évidence les
dynamiques organisationnelles sous-jacentes a la résilience.

Malgré sa popularité croissante, le concept de résilience a déja été largement débattu,
notamment au sujet de son cadre empirique originel - les systemes écologiques et
physiques - dont le fonctionnement differe d'un systeme organisationnel ou social
(Béné, Godfrey Wood, Newsham & Davies, 2012). Par ailleurs, la théorie de la résilience
n'a toujours pas réussi a détailler de maniere exhaustive les dynamiques permettant
aux organisations de retrouver un niveau de fonctionnement satisfaisant tout en
s’adaptant a une situation perturbatrice, ni les conditions favorables a ces dynamiques
(Boin, Comfort & Demchak, 2010). Sans mieux connaitre ces éléments, ériger la
résilience comme un cadre normatif incitant les acteurs d’'un systeme a retrouver
rapidement un niveau de fonctionnement semblable a celui qui le caractérisait avant le
choc peut les plonger dans la confusion (Manyena, 2006) et est discutable sur le plan
éthique (Boin et al., 2010). La résilience est donc une notion problématique, dont il
convient de mieux comprendre les ressorts.

Les ressorts de la résilience des organisations face a des
situations d’urgence

Une grande partie des études portant sur la résilience s’'inspire des organisations
hautement fiables. De ce point de vue, ces organisations constituent donc un terrain de
prédilection pour mieux comprendre la résilience. Toutefois, il arrive que ces
organisations résilientes s’'effondrent, comme [l'illustre le cas de Mann Gulch étudié par
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MacLean (2010) puis Weick (1993). Cette réalité n’empéche pas un certain nombre
d’'études de présenter les cas étudiés comme des exemples que d’'autres organisations
gagneraient a imiter (Carroll & Rudolph, 2006; Duchek, 2014; Shawn Burke, Wilson &
Salas, 2005; Young, 2011) et a ne pas aborder les zones d’ombre de ces organisations.
Comprendre les dynamiques organisationnelles des organisations qui, malgré leur
expertise, ne parviennent pas a étre résilientes s’avere toutefois nécessaire pour mieux
en comprendre les rouages. Quelle est I'’étendue de notre connaissance des rouages
organisationnels de la résilience ? Quelles en sont les limites ?

Tout d’abord les organisations résilientes face a des situations d’urgence se
caractérisent par une forte culture de I'expérimentation (Weick, 1987) et du risque
(Bierly & Spender, 1995), un niveau important de confiance (Colquitt, LePine, Zapata &
Wild, 2011), un leadership souple et adapté aux sources d’expertise (Weick & Sutcliffe,
2001), des procédures et des regles précisément définies (Jahn, 2016). Toutefois la
culture, la doctrine et les routines organisationnelles peuvent aussi devenir des
obstacles a la résilience si les acteurs ne parviennent pas a rapidement transformer
leurs pratiques lorsque la situation ne permet pas d’appliquer les procédures (Crossan,
1998; Weick & Sutcliffe, 2003). La capacité d’innovation est donc une condition
préalable a la résilience (Vogus & Welbourne, 2003).

Pour cette raison, la résilience des organisations semble dépendre non seulement des
acquis mais aussi des pratiques émergeant de la situation. Lors des attentats du 11
septembre 2001, c’est I'improvisation conjointe des services de police et aux sapeurs-
pompiers qui a permis le rétablissement des réseaux électriques et de
télécommunication (Wachtendorf, 2004). L'improvisation, qui consiste en une déviation
de I'utilisation des ressources sans planification préalable (Moorman & Miner, 1998), ou
le bricolage, qui correspond a une utilisation créative des ressources a disposition, (Pina
e Cunha, 2005) permettent de répondre a des problémes inédits survenant durant la
réponse a une urgence ou une crise et donc de pallier aux limites des ressources
existantes (Grgtan, Stgrseth, Rg & Skjerve, 2008). La coordination est essentielle a la
survie des organisations faisant face a I'urgence (Faraj & Xiao, 2006), mais les pratiques
émergentes peuvent aussi nuire a la résilience des organisations en perturbant le cours
de I'action (Ciborra, 1996).

Le cas du désastre de Mann Gulch illustre comment une improvisation peut mettre en
danger la résilience de I'organisation (Ciborra, 1996; Weick, 1993). En effet, une fois
que l'incendie a entouré les sapeurs-pompiers, le leader de I’équipe a ordonné a ses
collegues de lacher leur équipement et de brller le sol a leur pied. Cet ordre n'a pas été
compris au sein de I'équipe et la majorité des acteurs ayant pris la fuite sont décédés.

La résilience d’une organisation dépend donc de la transmission de I'information lorsque
le systeme est touché par le choc. La transmission d'une information dépend d’une part
de I'information émise et percue, et d’autre part des interactions entre les individus
(Watzlawick, Beavin & Jackson, 1967). Face a I'imprévu, I'acces a I'information constitue
un puissant levier de mobilisation et de créativité (Akgun, Lynn & Byrne, 2003;
Majchrzak & More, 2011; Palen, Vieweg, Sutton, Liu & Hughes, 2007; Wei, Bu, Guo &
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Gollagher, 2014) et s'avere donc essentiel. Toutefois I’émission d’informations non
conformes aux attentes des professionnels déja absorbés par des problemes peut
générer de la confusion (Comfort, 2007; Dawes, Cresswell & Cahan, 2004; Reddy et al.,
2009). Les interactions sont également essentielles pour répondre aux problemes posés
par I'information dans des situations critiques (Mendonca, Webb & Butts, 2010). En
effet, c'est au gré des interactions, notamment le boundary spanning (Tushman &
Scanlan, 1981), que les individus parviennent a accroitre la précision des informations
échangées et donc la capacité d’adaptation collective (Comfort & Kapucu, 2006;
Hutchins, 1991). Dans une situation ou les individus peinent a faire sens de
I'information, c’est le caractere discursif des interactions qui facilite I'émergence de
pratiques innovantes coordonnées (Adrot & Garreau, 2010). Si les interactions s'averent
cruciales pour transmettre I'information ou poursuivre I’adaptation a une situation
critique, elles sont soumises a d'importants risques cognitifs et déja répertoriés comme
la surcharge informationnelle des individus (Isaac, Campoy & Kalika, 2007; Jones, Ravid
& Rafaeli, 2004; Sauvajol-Rialland, 2014) ou leur incapacité a traiter le fond d'une
communication tout en la transmettant (Weber, 2004). La qualité des interactions croit
avec la vigilance et I'engagement cognitif des acteurs. Ces phénomenes ont été étudiés
notamment au travers du concept de mindfulness (Argote, 2006; Weick, 2006). Malgré
I'implication des acteurs et la qualité des informations transmises, les interactions
peuvent parfois s'avérer profondément perturbatrices pour un collectif (Seibold, Kang,
Gailliard & Jahn, 2009). Dans quelles conditions la transmission d’information peut-elle
donc se détériorer ?

Le désastre de Mann Gulch met en exergue I'importance des contextes organisationnels
et matériels sur la transmission d’information au sein de I’équipe. Les acteurs ont
abandonné leur équipement, symboliquement porteur de leur identité, et par la-méme
leur capacité a survivre aux flammes. A ce moment, les ordres transmis par le leader de
I’équipe n'ont plus eu la méme signification. La majorité des membres de I'équipe se
sont mis a fuir chacun de leur c6té : La résilience du systeme composé par I'équipe de
sapeurs s'est effondrée. L'analyse de la mission Apollo Xlll par Rerup (2001) confirme
I'importance des objets et leur portée symbolique: lors de la préparation du
rapatriement des occupants de la station, les experts du centre spatial ont mené de
nombreuses expérimentations sur les objets mobilisables par les astronautes, ces
derniers ayant eux-mémes élaboré un registre de ces objets. Dans ce deuxieme cas, a
partir d’'un univers commun d’objets porteur de sens et facteur de créativité, les acteurs
ont développé la perception commune qu’une solution pouvait étre trouvée au fur de
leurs interactions.

Les cas de Mann Gulch ou de la mission Apollo XlII illustrent donc a quel point le rapport
que les organisations entretiennent a la matérialité peut influencer la transmission
d’information (Jahn, 2012). Or si la littérature sur les organisations fiables et la
résilience aborde la question de la matérialité au travers de concepts comme
I'improvisation, la facon dont les organisations appréhendent la matérialité, le lien entre
la matérialité et la résilience reste peu connu. Cette étape s’avere essentielle pour
enrichir la littérature sur la résilience qui se caractérise par un propos prescriptif et
normatif (Boin & Van Eeten, 2013) et ne permettant pas d’éclaircir les circonstances de
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la résilience. Quel regard la matérialité propose-t-elle sur la résilience des
organisations ?

Matérialité et transmission d’information

Un « tournant matériel » (De Vaujany & Mitev, 2015; Vasquez & Plourde, 2017) semble
s'opérer dans les sciences humaines. Progressivement, la réflexion sociologique et
organisationnelle integre la matérialité et pose la question de son statut ontologique
(Cooren et al., 2012). La matérialité se caractérise par ce qui impacte, change et pese
dans ce qui entoure matériellement les individus (Vasquez & Plourde, 2017). En effet, ce
n'est pas le caractere tangible des choses mais davantage leur dimension symbolique,
leur performativité ou les possibilités d’action qu’elles offrent qui leur conferent un
caractére matériel. De ce fait, la matérialité ne se réduit pas forcément a ce qui est en
soi matériellement saisissable. Au contraire, elle s'étend aux objets, artefacts,
technologies mais aussi aux normes, procédures, etc., qui influencent la vie des
organisations.

La place de la matérialité dans les organisations a été étudiée au travers de concepts
différents comme ceux d'actant (Latour, 2004), d'appropriation (Leonardi & Barley,
2008; Orlikowski, 2007) ou encore de logiques institutionnelles (Boxenbaum, Huault &
Leca, 2016) ou dynamiques politiques (Feenberg, 2012). Ces approches mettent en
évidence la facon dont la matérialité participe aux interactions et a la vie de
I’organisation, et ce de deux facons : tout d'abord la matérialité incarne la
performativité de ce qui est implicitement évoqué dans les interactions ou ne peut étre
transmis a titre d’information (Cooren et al., 2012). A titre d’exemple, lors du désastre
de Mann Gulch, I'abandon de I'’équipement a incarné I'abandon de l'identité
professionnelle, qui ne pouvait étre ordonné formellement. De ce point de vue, la
matérialité incarne un ensemble de non-dits concernant le fonctionnement ou les limites
de I'organisation. Une autre approche consiste a s'intéresser a la facon dont les
individus, au gré de leurs interactions et de leurs actions, mobilisent la matérialité et sa
performativité pour participer pleinement a la vie des organisations (Castor, 2016). De
ce fait, I'ontologie des organisations assemble la matérialité, les interactions et actions
des individus et leur contexte organisationnel.

La littérature sur la résilience a pris en compte la matérialité. Tout d’abord les concepts
d’'improvisation et de bricolage ont mis en évidence que les objets offraient de
nombreuses possibilités en termes d’innovation par les organisations spécialisées dans
I'urgence (Wachtendorf, 2004). Du point de vue des interactions, les artefacts, comme
les objets frontieres (Fekete, Hufschmidt & Kruse, 2014), semblent participer a la qualité
des interactions en influencant la sensibilité, I'interprétation et I'’engagement dans les
organisations hautement fiables (Carlo, Lyytinen & Boland, 2004). Par ailleurs, la portée
symbolique des objets mobilisés et mobilisables semble influencer le déroulement des
interactions entre les acteurs d'un systeme mis en difficulté (Boin, Hart, Stern &
Sundelius, 2005; Hart, 1993).

Toutefois, le tournant matériel suggere la nécessité de ne pas limiter I’'analyse de la



matérialité a un objet et présente I'apport d’une ontologie relationnelle a I’'analyse des
organisations faisant face a I'urgence. Nous pensons que cet apport permet de mieux
comprendre les ressorts de la résilience. Si nous considérons a nouveau les exemples
de Mann Gulch et d’Apollo XIlI, il est aisé de constater que, malgré la similarité de
I'urgence vitale, les deux cas different profondément en termes d’action, d’interactions
et de dynamiques collectives. Les acteurs ne font pas qu’improviser a partir des objets
mobilisables. Dans le premier cas ils baissent les bras et stoppent la communication.
Dans l'autre, ils attribuent aux objets un sens particulier, se mobilisent et poursuivent
les interactions. En fonction du rapport des individus aux objets, c’est tout un systeme
organisationnel qui s’effondre ou parvient a répondre a des enjeux vitaux, contribuant
ainsi a la résilience commune.

Ne pouvant prendre en compte I'ensemble de la matérialité, nous nous concentrons sur
les objets qui peuvent étre définis comme des résidus visibles, audibles et tangibles de
mises en sens passées (Vasquez & Plourde, 2017, p.7). Cette définition de I'objet est
plus large que celle de I'outil. De ce fait elle prend en compte I'ensemble des normes,
regles, procédures et technologies manipulées dans les organisations dont le coeur de
métier est I'urgence, mais également la matérialité qui n’a pas été préalablement
intégrée a des processus ou qui n'est pas a priori percue comme utile a
I'accomplissement des taches.

Pour étudier les objets, le concept d'affordance, qui se définit par I'ensemble des
possibilités d'actions offertes a un étre vivant par son environnement (Gibson, 1978;
Greeno, 1994; Hutchby, 2001), nous semble éclairant pour étudier les relations
entretenues par les individus aux objets. Comme |'explique Oliver, théorie de
I'affordance a été initialement développée par Gibson pour mieux comprendre le
traitement de I'information par des pilotes et se coordonner (2005). La préoccupation a
I’origine de ce concept est donc celle de la transmission de I'information et de la
coordination.

Aujourd’hui, au coeur du tournant matériel, le concept a fait I'objet d'un attrait
particulier (Vasquez & Plourde, 2017). En effet, le concept met en évidence qu’un objet
ne peut se limiter a ce qui le caractérise intrinsequement, mais plutot les possibilités
d’action percues ou mises en ceuvre par des individus dans un contexte particulier
(Datnow, Park & Kennedy-Lewis, 2013; Leonardi, 2011). Dans cette relation se
traduisant parfois par la concrétisation d’actions, I'individu est toutefois limité dans sa
perception par un ensemble de conventions, issues de ses contextes culturel,
professionnel et organisationnel (Norman, 1999). L'ancrage théorique de I'affordance
dans une ontologie liant le social et le matériel (Faraj & Azad, 2012) permet d'aborder la
matérialité en prenant en compte les relations que les individus entretiennent aux
objets au fur de leurs interactions dans un contexte intra et inter-organisationnel.

Dans la section suivante, nous exposons la méthodologie que nous avons suivie pour
analyser les cas étudiés.



METHODOLOGIE

Une approche inductive et un design qualitatif

Ce travail fait partie d'un projet plus large consistant en I’'analyse des systemes
d’information et des flux d’'information au sein des systemes de réponse aux urgences
impactant la sécurité et la santé civile. Pour le travail présenté ici, le design de
recherche qualitatif s’avere particulierement pertinent car il permet I'observation et la
prise en compte des pratiques de travail et de la nature des interactions lors de divers
évenements. Le terrain choisi - une organisation se voulant résiliente et experte des
situations d'urgence - permet d’explorer les difficultés malgré le développement de
capacités de résilience et donc d’enrichir notre compréhension du concept.

Par ailleurs nous avons suivi les principes de la théorie enracinée durant la collecte et
I"'analyse des données (Glaser & Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 2008). La théorie
enracinée constitue un ensemble de pratiques de collecte et d’analyse des données
contribuant a la génération de modeles par la mise en relation logique de codes induits
des données. Ces principes ont guidé notre collecte des données, revue au fur de leur
analyse et ont permis I’émergence de codes correspondant aux dynamiques présentées
dans la suite de ce document.

Notre approche se veut inductive mais inclut aussi de I'abduction dans le sens ou nous
avons systématiquement mis en perspective notre analyse avec le corpus théorique.
Par ailleurs, nous avons tres régulierement confronté les résultats préliminaires a des
professionnels de |'urgence.

Un terrain, deux périodes, trois types de situations

Dans notre analyse, nous prenons en compte deux terrains, en particulier la canicule de
2003 et la gestion des urgences dans un service départemental Incendie et Secours en
France entre 2013 et 2014.

Au travers de ces deux terrains, nous considérons toujours le méme réseau composé
par des organisations en charge de la réponse aux incidents impactant la sécurité et la
santé civile en région parisienne. Ce réseau, que nous appelons Alpha, est composé de
60 types d’organisations de spécialisations diverses, incluant les hopitaux, les services
d'urgence, les services de police, les sapeurs-pompiers, mais également les
organisations en charge de I'administration de ces services. En plus des services
opérationnels et administratifs, les institutions ont été également prises en compte dans
I'analyse, en particulier les instances décisionnelles permettant la coordination des
services impliqués dans des situations d’urgence, de I'échelle départementale a
I’échelle nationale (préfecture départementale, préfecture de zone, COGIC, ministéres,
etc.)

La collecte et I'analyse de données issues de deux périodes du fonctionnement d’Alpha
ont permis la prise en compte de trois types de situations correspondant a des niveaux
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de complexité et de préparation divers.

Tout d’abord, nous abordons la situation critique au travers de la canicule de 2003 qui a
impacté tres fortement la région parisienne, dans le sens ou elle a remis en question la
capacité du réseau Alpha a accomplir sa mission et a imposé d’extrémes contraintes
temporelles et émotionnelles. En ce sens, la canicule correspond a une crise
organisationnelle telle que définie par Hermann (1963). Par ailleurs, la canicule a surpris
une large proportion des acteurs membres du réseau. En effet, I'état des connaissances
sur la canicule et ses implications était relativement réduit au moment ou les
températures diurnes et nocturnes ont augmenté.

Le deuxieme type de situation correspond a une situation d’urgence de large échelle a
laquelle Alpha s'est relativement bien préparée : les procédures et le déroulement des
opérations font I'objet d’une planification qui évolue au fil des exercices réguliers
effectués par le réseau. Toutefois ce type de situation est caractérisée par de
nombreuses contraintes et est rythmée par un ensemble d’évenements inattendus, qui
peuvent mettre en difficulté la résilience d’Alpha dans son ensemble. D'un point de vue
empirique, nous abordons ce type de situation au travers d’un accident ferroviaire qui
s'est déroulé en région parisienne en 2013 et qui s’est caractérisé par une forte
incertitude au sujet des causes de |'accident. Cet accident est survenu au début des
vacances scolaires et a donc impliqué plus de 200 personnes et le déces de sept
personnes. Malgré la considérable ampleur des dégats et la forte incertitude, I'ensemble
des impliqués a été pris en charge en moins de 6 heures. Toutefois, les contraintes
opérationnelles et institutionnelles se sont avérées importantes, du fait de la survenue,
parfois de maniére impromptue, de certains acteurs. Etant donné I'ampleur des besoins
de coordination pour I'évacuation des impliqués, les cellules de crise a échelle
départementale et régionale ont été activées. Lors de cette situation, la transmission
d’information était non seulement intense mais aussi tres diversifiée.

Le troisieme type de situation que nous analysons correspond aux urgences routinieres
pouvant mobiliser un nombre important d’acteurs opérationnels, comme les sapeurs-
pompiers, les services de police et de gendarmerie, les services ambulanciers, ainsi que
I’ensemble des centres d’'appel et les décisionnaires a échelles locale et départemental.
Nous y incluons également les exercices, car les enjeux opérationnels d’un exercice
restent limités et les acteurs ont pu se préparer a la situation simulée. Ces situations
font I'objet de fiches opérationnelles permettant a I’ensemble des acteurs d’identifier la
séquence des actions a entreprendre par les uns et les autres. De par leur fréquence,
ces urgences impliquent un nombre d’acteurs fortement réduit par rapport aux deux
autres types de situation. Toutefois, notre analyse empirique révele que malgré le
caractere anodin de ce type de situation, Alpha a pu étre mis en difficulté, notamment
par I'accumulation de surprises ou de contraintes. Ainsi I’étude prend en compte des
situations d'urgence routiniere durant lesquelles les acteurs ont fait face a la
conjonction de contraintes inattendues, comme I'impossibilité d'accéder au terrain. Le
tableau 1 compare les trois situations étudiées.

[Tableau 1. Comparaison des situations étudiées |




Situations IComplexité[Degré de
préparation

Situation critique +++ --

[Urgence de large-échelle incluant|++ ++

de fortes contraintes

Exercices et urgences routiniéres

+++

La collecte des données

Le panel de données exploitées s’avere relativement large car il couvre une totalité de
28 entretiens semi-directifs centrés (Romelaer, 2005) dont la durée varie de 50 minutes
a 2 heures; plus de 60 heures d’observations non participantes notamment durant des
exercices et des formations. Par ailleurs, nous avons collecté un nombre conséquent de
données dans des archives au sujet de la canicule mais également la documentation
interne a Alpha, entre 2013 et 2014.

Notre collecte des données s’est donc déroulée sur deux périodes, la premiere allant de
2006 a 2009 et consistant en une collecte de données rétrospectives, la deuxieme
allant de 2012 a 2014. Dans un premier temps, nous avons conduit des entretiens et
analysé les archives relatives a la coordination du réseau Alpha durant la canicule de
2003. Dans un deuxieme temps, des observations et des entretiens ont été effectués
aupres de sapeurs-pompiers et de leurs partenaires dans un département de grande
taille. Ce travail a permis de trianguler des données collectées aupres d'un large panel
d’'acteurs, mais également d’identifier les différents contextes rencontrés par Alpha en
termes de complexité et de criticité.

La collecte des données s’est fortement appuyée sur les observations et les entretiens,
approche certes traditionnelle de I'analyse qualitative, mais nécessaire au vu des
spécificités du terrain et des concepts abordés. En effet, pour optimiser la qualité des
données et aborder la question de I'échec au sein d’organisations résilientes, il s'est
avéré nécessaire d'aller au-dela des représentations institutionnelles véhiculées au
travers des images communiquées par ces organisations. L’entretien et I'observation,
permettant une proximité et une relation de confiance avec les acteurs, contribuent a la
qualité des données collectées sur la crise, I'échec et I'abandon, méme s'ils impliquent
un effort supplémentaire de gestion de biais générés par la proximité avec les acteurs
(Nunkoosing, 2005). Par ailleurs, les entretiens ont permis de collecter des données sur
les émotions des acteurs, et ce pour comprendre leur motivation a utiliser ou ne pas
utiliser des objets, ce qui a permis I'analyse de la dimension relationnelle de la
matérialité telle qu'évoquée dans la revue de littérature et appréhendée au travers des
données. Enfin, d'un point de vue déontologique, la création d'un lien authentique et
bienveillant avec les informateurs s'impose tout d’abord du fait de la dimension
existentielle de la gestion d’urgence ou de la crise (Billings, Milburn & Schaalman, 1980;
Dutton, Frost, Worline, Lilius & Kanov, 2002), ce qui a justifié le temps consacré a la
relation humaine durant la collecte de données, notamment par le biais des entretiens
et des observations.
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L’analyse des données

L'aire substantive étant le réle des systemes d’information dans le fonctionnement
d’Alpha, I'analyse des données s’est faite de maniere itérative, selon les principes de
I"’échantillonnage théorique, qui consiste en I'adaptation de la collecte de données au
fur et a mesure de I’émergence du modele (Glaser & Strauss, 1967). La sensibilité
théorique, qui suppose une approche ouverte et dialogique des théories existantes au
fur de I'analyse des données (Glaser, 1978), permet au chercheur de mettre en
perspective son modele avec la théorie tout en évitant de possibles biais théoriques
(Suddaby, 2006). Si Glaser insiste sur la nécessité d’un regard vierge de tout biais
théorique, la problématique concerne davantage les modalités d'utilisation de la
littérature dans I'analyse (Dunne, 2011). Ainsi, afin d’éviter tout biais théorique ou de
ne concentrer I'analyse que sur une proportion restreinte des systemes d'information, le
projet dans lequel ce travail s’inscrit a impliqué une revue des diverses dimensions des
systemes d'information, allant de la dimension cognitive de I'information (Daft & Lengel,
1984; Deane, 1988), a I'expérience de la technologie (McCarthy & Wright, 2004), la
cybernétique (Watzlawick et al., 1967), les interactions (Argyle, 1969; Blumer, 1936;
Goffman, 1967) et les leviers de communication au sein des organisations. La mise en
perspective de ces différentes dimensions des systemes d’information a guidé le choix
de l'interaction inter-individuelle, telle que définie par Bales (1950) comme unité
d’observation dans le design de recherche car elle permettait d’approcher les systemes
d’'information de la facon la plus englobante. Ainsi le codage a également été initié a
partir des pans de données décrivant des interactions, mise en perspective avec
d’'autres données primaires et des données secondaires issues d’'archives et
d’'observations. Si les interactions n'apparaissent pas formellement dans les résultats de
ce travail, elles en constituent le terreau empirique et sont davantage abordées dans
d’'autres travaux associés au projet.

Le codage a en effet fait émerger des codes ne portant pas sur les interactions mais
plutét le changement d’attitude des acteurs vis-a-vis de I'objet (émergeant comme
catégorie principale), le fonctionnement du systeme d’urgence étant défini comme le
core concern du terrain. Par la comparaison systématique des données (Glaser &
Strauss, 1967) cing puis trois puis quatre dynamiques ont émergé du terrain.
Parallelement, les codes « étre vu et voir », « isolement », « se comprendre », ou encore
« valeurs professionnelles » et « frustration » ont émergé. Au gré des discussions avec
des chercheurs en sciences de gestion aux profils divers, ont émergé trois catégories
inter-reliées a partir de la clarification de ces codes : i) « transmission de I'information »,
faisant référence a la fluidité des flux d’information au sein d'Alpha, ii) « Cadre
institutionnel », faisant référence au regard des acteurs sur les enjeux et le cadre
institutionnels d’Alpha, iii) « Mission », faisant référence a I'accomplissement de I'action
conformément aux valeurs professionnelles et personnelles. La mise en perspective des
codes au gré des discussions avec des pairs a permis de faire émerger les liens logiques
entre les quatre catégories. Par exemple, une présentation académique a permis de
mettre en évidence que le code « isolement », décrivant initialement I'absence d’acces
a l'information ou I'impossibilité de communiquer, pouvait aussi faire référence a une
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frustration issue au décalage entre ce que l'institution attend et les missions des
acteurs et les moyens d’action a leur disposition (notamment les objets). Le modele a
ainsi émergé au gré de la réflexion et I'identification d'éléments empiriques portant sur
les liens entre les cadres institutionnels, pratiques et expérientiels de I'urgence. Ce
retour vers les données a mis en évidence que la dynamique comportementale associée
a l'objet pouvait refléter ou alimenter le rapport des acteurs a leurs missions et
institutions. Le concept d'affordance a ensuite été mobilisé a la suite d'une mise en
perspective du modele émergent avec la littérature.

Pour s’assurer de la saturation, deux stratégies ont été employées. Tout d’'abord
I'identification de contextes différents au sein d’Alpha a permis une comparaison des
dynamiques observées dans des situations aux niveaux de complexité et de criticité
variables. En effet, prendre uniquement en compte une situation critique impliquait une
restriction des résultats a des cas rares. Or, en étendant le panel des situations
étudiées, nous avons pu constater que les résultats concernaient également des
situations en apparence moins complexes ou auxquelles Alpha se préparait. Cette
extension a permis de mettre en évidence que la résilience d’un systeme inter-
organisationnel peut étre mise en difficulté nonobstant le caractére plus ou moins
extréme d’une situation rencontrée. Cette comparaison a permis a un certain stade de
I"'analyse de limiter le nombre de dynamiques comportementales a quatre, notamment
en précisant les différences entre la stagnation et I'abandon. Par ailleurs, Glaser et
Strauss recommandent la confrontation du modele émergent a d’autres terrains (Glaser
& Strauss, 1967), pratique utilisée lors de la collecte de données sur d'autres terrains,
par exemple a I'occasion d’entretiens et d’observation, ou par la confrontation des
résultats au regard et a I'expérience des praticiens. Si le nombre de dynamiques
identifiées a varié, la comparaison systématique de catégories entre plusieurs portions
de données issues de contextes et de périodes différents n'a pas permis d’identifier une
dynamique supplémentaire. La prise en compte de terrains de culture
fondamentalement différente ou dont le coeur de métier n'est pas la gestion de
I"'urgence est toutefois une perspective que nous considérons pour étendre les résultats
a d’autres secteurs d'activité que I'urgence.

LES DYNAMIQUES COMPORTEMENTALES

Notre analyse nous a permis de mettre en évidence quatre dynamiques
comportementales. Nous détaillons chacune d’entre elles a I'aune de plusieurs
situations et nous mettons en lumiere les implications de chaque dynamique sur la
transmission d’information et la résilience d’Alpha.

L’abandon
L'abandon consiste en une rupture brutale de I'utilisation d'un artefact permettant de
transmettre I'information par une partie des acteurs impliqués dans une situation

relativement critique. Les données empiriques mettent en évidence le fait I'objet
abandonné est intensément utilisé avant que le systeme de réponse ne soit mis en
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difficulté. Il constitue méme une pierre angulaire de la transmission d’information pour
une partie des acteurs d’Alpha. L'abandon de ces outils ne dépend pas exclusivement
des caractéristiques de I'outil mais davantage du décalage entre les possibilités d'action
offertes par I'objet et les besoins inhérents a la situation.

Durant la canicule de 2003, les acteurs hospitaliers ont rapidement abandonné
I'utilisation du Programme de Médicalisation du Systeme d’'Information (PMSI). Ce
systeme a pour objectif une tracabilité des soins apportés aux patients en vue d’une
bonne répartition des ressources dans le systeme de santé. Avant la canicule, les
utilisateurs de ce systeme avaient largement intégré I'objet dans leur travail quotidien
et renseignaient régulierement I'état des activités de leur service. Lorsque le nombre de
patients a cru au début du mois d’Aolt 2003, le systeme, rapidement, n'a plus été
alimenté en données. Les acteurs n’ont alors pas percu de quelle maniére le systeme
leur permettrait d’accomplir leur mission. En effet, cela nécessitait qu'une personne
abandonne ses taches pour saisir des données concernant les patients plutét que
répondre a |I'urgence physique. Or, méme si le systeme n’avait pas pour vocation a
I’époque de formuler des alertes ou de fournir une aide au pilotage opérationnel des
activités sur le court terme, il offrait une plus grande visibilité sur la morbidité des
patients (Rusch, Baron, Campagne & Duponchel, 2005). Son abandon a signifié la perte
d’'une source d'information permettant un début de compréhension par les décisionnels
de la situation rencontrée par les opérationnels.

En 2013, un exercice impliquant une partie relativement réduite d’Alpha a également
été le théatre de I'abandon d’un outil important pour la transmission d’information au
sein du réseau. En effet, Alpha organise une partie des échanges d’'information grace a
une plateforme électronique permettant a chaque acteur de déposer une description
des taches accomplies, les taches en cours, et le statut de la situation. L'exercice
consistait en un incendie dans une zone industrielle. Lorsque des acteurs expérimentés
sont arrivés sur le terrain, ils ont constaté I'élargissement du périmetre de sécurité
autour de I'événement : I'acces a I'incendie leur a alors été refusé pour des raisons de
sécurité. Face a ce refus, ils se sont détournés de la plateforme collaborative. Outre le
sentiment de décalage entre la Iégitimité que leur conférait leur expertise et I'attente
institutionnelle d'une pleine participation a I'exercice d’une part et la place qui leur a
été effectivement faite dans la simulation de la réponse d’autre part, les acteurs ne
disposaient d’aucune donnée a partager sur la plateforme car ne pouvant accéder au
terrain. lls ont ainsi tout simplement arrété d’utiliser la plateforme dont certains avaient
été des utilisateurs clefs. L’'abandon ne résultait pas de I'ergonomie de |'outil mais
plutdt de la perplexité face aux possibilités d’'action offertes par I'outil, le contexte
pratique de I'exercice et les attentes institutionnelles. Toutefois, I'expertise de ces
acteurs sur la situation du terrain était attendue dans la cellule de crise. A la suite de
cet abandon, les membres des cellules de crise ne recurent plus d’information de la part
des acteurs et attendirent plusieurs heures avant de comprendre pleinement I'évolution
du terrain.

Qu'il s’agisse d'un exercice ou d’une crise, I'abandon au sein d’Alpha semble s’étre
caractérisé par la perception par les acteurs d’une contradiction entre les attentes
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institutionnelles et leur approche de leur mission d'une part, leur mission et ce que
I'objet leur permettrait de faire d’autre part.

La résignation

La résignation correspond au maintien de I'utilisation d'un objet en vue de transmettre
I'information, malgré de nombreuses difficultés cognitives et émotionnelles. Cette
dynamique, qui se caractérise par une montée de la frustration de certains acteurs,
permet tout de méme de maintenir certains processus de transmission ainsi que la
coordination au sein d'un ensemble d’organisations. En ce sens, cette dynamique
nourrit une forme de résilience plutét qu’'un arrét des activités.

Durant la canicule, les centres d'appel du SAMU ont été surchargés d’'appels (Hémon et
al., 2003) et le dispositif et les infrastructures des centres d’appel ont révélé leurs
limites en ressources matérielles et humaines. De nombreux acteurs ont ainsi révélé la
fatigue physique et morale qui s’est rapidement accumulée au sein des centres, allant
jusqu’au ras-le bol collectif. Les acteurs ont souligné que les ressources qui étaient a
leur disposition, en particulier les centre d'appels et les téléphones, ne leur
permettaient pas de répondre a I'afflux des requétes. Malgré la chaleur et la fatigue,
leur tache leur semblait toutefois évidente et répondait aux enjeux institutionnels tels
que la visibilité de I'organisation et sa contribution a la satisfaction des besoins des
populations par Alpha. Les centres d’appel ont maintenu une intense activité, ce qui a
également facilité I’organisation des interventions par les sapeurs-pompiers et la Croix
Rouge sur le terrain et soutenu la communication de bonnes pratiques auprés de la
population. Sans ['utilisation du dispositif des centres d'appels et de leurs
infrastructures, |'allocation des ressources sur le terrain devenait plus incertaine et
confuse. La résignation des centres d’appels a donc indirectement soutenu
I'intensification de I'activité opérationnelle d’Alpha pour répondre a I'augmentation des
demandes, et a donc participé a sa résilience.

Plus récemment, des retours d’expérience ont mis en évidence les difficultés inhérentes
a ce qui est communément appelé « la montée en puissance » des opérations au sein
d’'Alpha. En d’autres termes, le déploiement rapide des infrastructures de
communication et de décision, matérialisé sous forme de protocoles, représente un
processus qui peut s'avérer complexe et parfois chronophage, d’autant plus que
I'urgence de large échelle peut nécessiter une rapide adaptation des acteurs. Malgré la
frustration générée par la contradiction entre le temps nécessaire a I'établissement d'un
poste de commandement dit de « colonne » et les contraintes temporelles, les acteurs
ont exprimé I'importance de ce dispositif dans la réponse d’Alpha et se résignent a
appliquer tache apres tache son processus de mise en place durant les exercices et les
urgences de large échelle. Par conséquent la montée en puissance peut ralentir les flux
d’information, mais finit par aboutir a un maintien des flux d’information.

Durant les entretiens, les acteurs ont admis la frustration et le stress associés a la
montée en puissance des infrastructures. lls considerent que ce protocole ne répond
pas a leur besoin de réactivité immédiate sur le terrain et sont conscients de leurs
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limites dans son application. Toutefois, ils comprennent que prendre le temps d’adapter
les infrastructures a la taille d'un incident est nécessaire. En particulier, le protocole est
censé les guider dans I'agrandissement des postes de commandement afin d'accueillir
un nombre plus important d’acteurs opérationnels ou d’accueillir des décisionnaires. Si
le protocole ne leur semble pas adapter aux besoins immédiats en opérations, la
mission d’accueil des intervenants et I'attente institutionnelle de perfectionnement dans
I'application du protocole est acceptée.

La résignation, de par la frustration qui la caractérise, correspond a un maintien de la
communication malgré un relatif ralentissement des flux d’informations. Les acteurs
percoivent le sens de leur mission, nonobstant la pénibilité et une expérience
éprouvante des possibilités d'action offertes par la matérialité. La résignation se
caractérise par un degré de conscience relativement élevé des frictions entre
possibilités d'action et missions. Lentement mais sirement, I'adaptation a la situation
par Alpha se fait, signe d'une résilience du systeme.

La réinvention

Dans le cas de la réinvention, les acteurs font évoluer les pratiques autour des outils
utiles a la transmission d’information.

Durant la canicule, des responsables décisionnels ont fait évoluer leurs pratiques du fax.
En effet, des le début de I'épisode d’intense chaleur diurne et nocturne, ils ont anticipé
une aggravation de la situation. Malgré quelques doutes, ils ont pensé qu’une
mobilisation des ressources ne pourrait se faire que de maniere informelle, car ils ne
disposaient pas des prérogatives permettant le déclenchement d’un plan blanc. lls ont
alors vu une occasion de rendre la communication par fax plus engageante, notamment
par I'ajout d'un message personnel manuscrit. Les acteurs ont ainsi identifié de
nouvelles possibilités d’action. Pour ce faire, ils se sont affranchis de leur
environnement institutionnel.

Dix ans plus tard, et dans une situation beaucoup moins critique, des sapeurs-pompiers
ont fait la découverte d'une cinquantaine de personnes sans papier dans un immeuble
en feu, un jour d’hiver pluvieux. Face a cet événement imprévu affectant I'urgence en
apparence routiniere, ils ont collaboré avec les services de police pour détourner I'usage
d’un bus public. lls ont ainsi pu regrouper les impliqués dans un endroit sec, procédant
ensuite a leur recensement. lls ont ainsi pu s’appuyer sur un outil tout a fait inattendu
pour produire, classifier et transmettre sereinement I'information.

Dans ces deux cas tres différents en termes de niveau de complexité et de criticité, la
réinvention, fondée sur I'improvisation et le bricolage, a permis la transmission de
I'information au service de la coordination malgré le manque de moyens. Les acteurs
ont toutefois fait avec le contexte réglementaire et pris le risque de privilégier, dans un
élan pragmatique, I'accomplissement de |'action permise par la matérialité plutdt que
des enjeux institutionnels. Dans ces deux cas, la réinvention a soutenu la résilience
d’'Alpha, tout en représentant une source de risque informationnel car elle a nécessité
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davantage d’interactions au sein d’'Alpha. Toutefois, les acteurs s'affranchissent du
contexte institutionnel de leur mission, se concentrant davantage sur les nouvelles
possibilités d’actions permettant de remplir leur mission.

LA STAGNATION

La stagnation correspond au maintien de |I'usage routinier des objets utiles a la
transmission d’information malgré un contexte plus éprouvant, si ce n’est critique : Les
acteurs conservent donc leurs pratiques, en apparence comme si aucune contrainte ne
se posait. Contrairement a la réinvention, les acteurs révelent ainsi leur attachement a
certaines pratiques et usages institutionnalisés.

Durant la canicule de 2003, certains administratifs ont ainsi maintenu une utilisation des
courriels en respectant les étapes de validation et de transmission des messages de
rigueur en situation de routine. Lorsque les températures diurnes et nocturnes ont
commencé a augmenter au début du mois d’Aodt, le cabinet du ministre de la santé a
identifié la nécessité d'envoyer un message urgent a destination de la Direction
Générale de la Santé (DGS), par anticipation des possibles effets sur la santé des
températures. Malgré I'urgence de la production et de I'envoi du message relevé percue
a l'initiative, I'ensemble des interlocuteurs impliqués dans le processus ont maintenu un
processus routinier de validation, résultant en un délai de trois jours. Le message a donc
été envoyé aux praticiens et a la DGS le vendredi suivant a 18h, et n’a pas alerté les
praticiens avant le début du weekend.

Cette stagnation s’est également révélée durant I'accident ferroviaire étudié qui s'est
déroulé dix ans plus tard. Malgré de fortes contraintes opérationnelles et la nécessité
d'agir rapidement, les troupes opérationnelles ont d( accueillir un ensemble de
personnalités. Or, cet accueil a mobilisé une partie des énergies déployées et a
détourné certains acteurs de la communication opérationnelle avec le terrain. La
transmission d’'information aux autorités, malgré son importance, s’est imposée comme
prioritaire par rapport a la transmission d’information opérationnelle. Le maintien de la
communication entre le centre des opérations et le terrain, lien essentiel a la
coordination, n'a pu étre maintenu pendant quelques minutes, pesant sur la résilience
d’'Alpha.

La stagnation pese donc sur la coordination car elle prive certains acteurs d’'une
information rapidement mise a jour. Dans le cas d’Alpha, elle a révélé, malgré I'urgence
de la situation, une attention prépondérante des acteurs aux usages et enjeux
institutionnels, ce qui les a conduits a réorienter leur mission pour répondre aux enjeux
institutionnels. En se concentrant sur le cadre institutionnel, ils ont fait abstraction du
contexte de I'urgence et ont moins clairement percu le hiatus entre les nouvelles
orientations de la mission et les besoins immédiats en termes d’action découlant de leur
mission originelle. Sans I'expérience de ce hiatus, les acteurs n’ont pas porté de regard
critique ou enthousiaste sur les possibilités d’action offertes par les objets. L'usage des
protocoles et des outils est donc resté inchangé malgré I'urgence, et il ne ressort
aucune rupture en termes de possibilités d’action offertes par les artefacts a disposition
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des acteurs. Le choc exogene affectant le systeme en activité n'a été alors suivi
d’aucune adaptation des flux d'information. Dans les deux cas étudiés, les acteurs
capables d'allouer de nouvelles ressources ou moyens pour répondre a la situation n’ont
pu actionner les leviers nécessaires a cette allocation.

DISCUSSION

Ce travail a pour objectif de mieux comprendre les ressorts de la résilience, en
particulier I'influence de la matérialité sur la transmission d’information alimentant la
résilience. L'analyse menée au sein de ce travail met en lumiere quatre dynamiques
comportementales pouvant émerger dans des systemes organisationnels lorsque ceux-
ci sont mis en difficulté : i) I'abandon, ii) la réinvention, iii) la résignation, iv) la
stagnation. Ces dynamiques caractérisent la nature de I'usage d’'objets par les acteurs
pouvant participer a la transmission d'information. Ces dynamiques affectent
profondément la coordination des systemes et leur résilience. Elles peuvent soutenir ou
a contrario ralentir, voire mettre en échec la transmission d’'information. Elles
n'émergent pas en fonction du niveau de criticité de la situation rencontrée par le
systeme de réponse aux urgences. Au contraire, les données mettent en évidence
I'importance de I'expérience des acteurs au sein de I'organisation et de leur systeme
d’action.

Plus précisément |I'analyse enracinée de ces dynamiques et de leur matérialité met en
évidence le fait qu’elles résultent de I'imbrication de trois dimensions essentielles et
interdépendantes de la réponse a l'urgence : i) les possibilités d’action offertes par un
objet a un acteur - qu’est-ce que I'objet me permet de faire immédiatement ? - ii) le
contexte pratique des acteurs - que dois-je accomplir dans le cadre de ma mission ? -
iii) le contexte institutionnel - Que me propose l'institution et qu’attend-t-elle de moi ?
Une approche relationnelle de la matérialité permet d'identifier I'imbrication de ces trois
dimensions et enrichit notre compréhension de la résilience des organisations.

La figure ci-dessous représente les quatre dynamiques comportementales mais
également les trois dimensions interdépendantes et imbriquées de la réponse a
I'urgence. Le noyau correspond a la perception des possibilités d'action offertes par les
objets aux acteurs. Le cercle englobant ce noyau correspond au contexte de |'action, en
particulier la mission des acteurs, qui, au regard de la situation, peut étre remplie (ou
non) par I'accomplissement de leurs taches. Ces taches dépendent elles-mémes de la
perception des possibilités d’action offertes par un objet. Enfin, le troisieme cercle
concentrique fait référence a la facon dont les acteurs percoivent et vivent le cadre
institutionnel qui borde leurs actions (contraintes, usages, enjeux, etc.). Le cadre
institutionnel dans lequel un acteur évolue est intimement lié au contexte pratique de
I"acteur mais aussi aux possibilités d'action percues par I'acteur au gré de sa relation
avec l'objet. C'est par rapport a leur appréciation du cadre institutionnel que les acteurs
définissent leurs missions et identifient les possibilités d'action offertes par un objet. Par
ailleurs, un objet dont un acteur peut s’emparer pour accomplir sa mission peut le
conduire a ne pas respecter les conventions établies par les institutions, comme détaillé
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dans le cas de la réinvention.

Chaque dynamique résulte de tensions entre les trois dimensions présentées dans la
figure. L'abandon se caractérise par une double contradiction (représentée dans la
figure par les symboles de sens interdit) entre les possibilités d’action et la mission
d'une part, et entre la mission et le cadre institutionnel d’autre part. Les acteurs se
résignant éprouvent de grandes difficultés a accomplir leurs missions compte tenu des
possibilités d'action percues, mais n’éprouvent pas pour autant une contradiction entre
ces deux aspects de la réponse a I'urgence. Par ailleurs, ils comprennent la fagon dont
la mission s’inscrit dans le contexte institutionnel. Dans le cas de la réinvention, les
acteurs identifient de nouvelles opportunités d’action afin de remplir leur mission,
s'affranchissant par ailleurs du cadre institutionnel. Dans le cas du fax, la perception
des possibilités d’action du fax participe a cet affranchissement. Enfin, la stagnation se
caractérise par la prégnance des attentes institutionnelles, qui guident I'approche de la
mission, mais sans adaptation de I'action et sans réaction aux possibilités d’action
offertes par un objet.

Ainsi il apparait sur la figure que les différences entre les quatre dynamiques peuvent
étre parfois |égeres. Certes, I'abandon se différencie nettement des trois autres
dynamiques par I'expérience d'une contradiction radicale entre les trois dimensions de
I'expérience de l'urgence - contradiction entre les possibilités percues et la mission
d'une part et contradiction entre mission et I'attente institutionnelle d'autre part. La
réinvention, elle, se caractérise par l'identification de possibilités d’action, ainsi qu'un
affranchissement des acteurs de leur cadre institutionnel. L'objet permet donc de
remplir ses taches tout en évitant d'étre critiqué par I'institution ou s'accommodant des
contraintes. C'est le cas de la réinvention du fax, qui permet d’éviter de mobiliser les
acteurs tout en respectant les prérogatives des uns et des autres. A la différence de
I"abandon et de la réinvention, la résignation et la stagnation se caractérisent par un
alignement de la mission au cadre institutionnel. Les différences entre ces deux
dynamiques sont plus ténues. En effet, la stagnation diverge de la résignation du fait
d’'un décalage beaucoup moins prégnant entre ce que permet I'objet et la mission d’un
individu (représenté sous forme d’éclair dans la figure). Or la stagnation se caractérise
aussi une moindre transmission de I'information.

La résilience, une simple affaire d’information et d’objet ?

Ce travail suggere que la résilience ne repose pas uniquement sur les caractéristiques
d'un objet ou d'une information mais plutét sur la mise en adéquation par les
organisations de trois dimensions essentielles de la réponse a I'urgence et qui illustrent
le caractere ontologiquement relationnel de la matérialité en situation d’urgence.

Tout d'abord la perception par des individus des limites d’un objet dans
I'accomplissement de leur mission ne constitue pas forcément un obstacle fondamental
a la transmission de I'information et a la résilience d’un systeme de réponse rompu aux
situations d’urgence. Il semblerait qu’au contraire, la prise de conscience des limites
d'un objet, comme c’est le cas durant la résignation, soit préférable a I'absence
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d’expérience d'un décalage entre objet et mission. Par ailleurs, la mise en perspective
des taches qu’un objet permet d’accomplir avec les enjeux organisationnels associés a
la mission, caractéristique de la réinvention et de la résignation, semble soutenir la
transmission de I'information. Une conscience aiguisée des éventuelles divergences
entre possibilité d’action, mission et cadre institutionnel apparait donc comme facteur
de résilience.

En allant plus loin, notre analyse révele que la résilience d’'une organisation dépend de
la capacité de ses acteurs a résoudre les nceuds inhérents a leur appréhension des
objets, de I'action et du cadre institutionnel dans lequel ils évoluent. Cette capacité
dépend en grande partie du rapport que les acteurs entretiennent avec le cadre
institutionnel de leur organisation et la matérialité, dimensions qui restent relativement
peu explorées dans la littérature sur la résilience mais déja analysées dans la littérature
néo-institutionnelle. Ce résultat fait en effet écho aux récentes études mettant en
évidence la prégnance des dynamiques institutionnelles dans le rapport que les
individus entretiennent avec les objets (Monteiro & Nicolini, 2014). Une analyse plus
approfondie de la dimension institutionnelle de la résilience s'avere donc nécessaire
pour poursuivre cette analyse.

Au-dela d’une meilleure compréhension de la dimension institutionnelle de la résilience
déja affirmée dans d’autres travaux (Rosenthal & Kouzmin, 1996), il ressort de ce travail
que la résilience des organisations semble se nourrir de I'autonomie de ses membres
dans leur exploitation du caractere ontologiqguement relationnel de la matérialité. En
effet, les deux dynamiques aux effets les plus destructeurs en termes de résilience -
I’abandon et la stagnation - se caractérisent par I'impression qu’ont les acteurs de subir
leur cadre institutionnel et les moyens que l'institution met a leur disposition pour
accomplir leurs taches. Ce résultat coincide avec I'idée de la présence importante de la
matérialité dans la négociation des regles, mise en évidence dans les périodes
d'apprentissage des organisations hautement fiables par Jahn (2016). Il ressort donc de
ce travail la nécessité pour les organisations visant une plus grande résilience d’offrir a
ses membres des espaces de négociation autour des objets, des missions et du cadre
institutionnel. La prise en compte de I'ontologie de la matérialité par les praticiens, en
particulier dans le domaine de I'urgence, constitue, en ce sens, un enjeu majeur.
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Figure 1. Mise en perspective des dynamiques comportementales et de leurs
dimensions

Contribution

Les travaux existants ont souligné la vulnérabilité des organisations a des risques
informationnels, propres aux modalités de transmission de l'information (rapidité,
volumes). Ce travail analyse quatre dynamiques comportementales impliquant la
matérialité, qui peuvent mettre en difficulté ou soutenir les flux d'information
nécessaires a la résilience des organisations. En ce sens, ce travail contribue a la
connaissance sur la résilience de deux manieres.

La premiere contribution de ce travail est d'élargir I’étude de dynamiques émergentes
participant a la résilience. La littérature a principalement mis en lumiere I'improvisation
et le bricolage comme dynamiques intrinseques a la résilience (Cunha & Cunha, 2006;
Grgtan et al., 2008). En mettant en perspective quatre dynamiques aux implications
différentes, ce travail étend notre connaissance de I'adaptation inhérente a la résilience.
L'analyse empirique met en effet en perspective I'improvisation, phénomene a présent
connu et largement documenté, avec d'autres dynamiques comme |'abandon, la
résignation ou la stagnation. Cette ouverture vers d'autres dynamiques donne
certainement une image moins idyllique de I'émergence, mais elle nous parait
essentielle pour éviter I'effondrement de systemes. A l'instar du désastre de Mann
Gulch, I’émergence peut s’exprimer de maniere particulierement brutale, entrainant
une rupture de la coordination au sein de systemes déja mis en difficulté. De cette
maniere, ce travail prend le contrepoint d'une logique d’imitation qui se concentre sur
les points forts des organisations ici étudiées. L'enjeu est au contraire de s’intéresser a
I'ensemble des dynamiques de la résilience, ce qui participe pleinement a son
apprentissage.

20



La deuxieme contribution de ce travail est de mettre en évidence la nécessité pour les
organisations de comprendre les systemes pratiques et institutionnels des acteurs, les
dynamiques comportementales associées aux objets et leur impact sur leur résilience.
En effet, nous nous efforcons dans ce travail de prendre en compte des situations
diverses en termes de complexité et de préparation pour identifier des ressorts
fondamentaux de la résilience que la littérature n’aurait pas pleinement abordés. Ce
travail met en perspective les situations de crise, d'urgence de large échelle et
routinieres rencontrées par Alpha, organisation résiliente. Par ailleurs, notre étude
prend en compte deux contextes différents correspondant a deux étapes distinctes de
la digitalisation des organisations. Entre 2003 et 2013, les infrastructures digitales ont
profondément évolué, ainsi que I'acces a l'information par les organisations. Or, les
dynamiques comportementales vis-a-vis des outils susceptibles de participer au
systeme d'information, semblent similaires entre 2003 et 2013. Le point commun de la
diversité de ces contextes est la dimension endogene des difficultés rencontrées par
Alpha. Quel que soit le facteur exogene mettant en difficulté le systeme ou I'intensité de
cette mise en difficulté, malgré I'expertise d’Alpha dans la gestion de I'urgence et des
situations critigues ou son équipement technologique, cette organisation reste
caractérisée par des dynamiques qui peuvent encore remettre en question sa résilience.
Certes, les enjeux endogéenes de la résilience ne sont pas nouveaux : la définition méme
de la résilience met en évidence sa dimension dynamique et le réle prépondérant des
ressources et capacités inhérentes a I'organisation (Altintas & Royer, 2009; Comfort et
al., 2001). Toutefois ce travail met en évidence I'influence diffuse de la matérialité, déja
évoquée mais rarement analysée, sur les dynamiques pouvant soutenir comme détruire
la résilience d’Alpha, notamment grace a la théorisation enracinée et une approche
holistique du fonctionnement du systeme - dimensions matérielle, pratique et
institutionnelle. 1l souligne également la nécessité de réfléchir aux dynamiques
institutionnelles et comportementales qui alimentent I'activité de ces organisations a
I'aune du concept de la matérialité. Il permet de mettre en évidence le fait que les
objets ne sont pas toujours percus comme des tremplins pour l'innovation
opérationnelle et que leur matérialité, au contraire, peuvent cristalliser un ensemble de
tensions que les organisations ne peuvent se permettre d’ignorer.

Toutefois, cette recherche présente des limites qui seront levées dans ses
développements futurs. Certes, nous identifions des dynamiques et les comparons. Mais
il reste a évaluer I'importance relative des divers ressorts organisationnels que nous
identifions a I'origine de ces dynamiques et que nous évoquons ici. La recherche future
aura pour objet un affinement de cette partie de I'analyse afin de fournir une explication
de I'émergence ici étudiée.
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