Le « manager enquéteur » : apports d’une perspectey

attentionnelle aux situations de gestion

Résumeé :

Comme le soulignent Journé & Raulet-Croset (20E2)otion de situation de gestion (Girin,
1990a, b) est particulierement pertinente pour neencbmpte des aspects émergents et
dynamiques des situations gérées par les managarguées par I'ambiguité, I'équivocité et
l'incertitude. Pour y faire face et parvenir a agmnder au plus juste ce dont il retourne dans
les situations, les managers mettent en ceuvreacessus d’enquéte (Dewey, 1993). Dans ce
processus, I'attention du manager joue un role ptgur détecter des anomalies, pour nourrir
'enquéte en indices, pour identifier et qualifi’s changements dans la tournure des
évenements, etc. Or, l'attention est une ressautg@ale du manager en méme temps qu’une
ressource rare (Laroche, 2001 ; Ocasio, 1997).eCatention est par ailleurs fortement
sollicitée du fait de la brieveté, variété et fragation qui caractérisent le travail managérial
(Stewart, 1967 ; Mintzberg, 2009). Dans ce contexitielui est propre, comment le manager
peut-il mener a bien I'enquéte lui permettant dsouglre les situations de gestion dont il a la
responsabilité ?

En nous appuyant sur trois vignettes empiriquesgmt@ant plusieurs situations de gestion
issues dushadowingd’un manager, nous analysons le processus d’en@uétgrisme de
lattention que le manager mobilise. Ces résultatis permettent d’apporter trois
contributions a la littérature sur les situatiomsgeéstion : (1) le manager, loin d’étre passif
vis-a-vis des situations, les recherche activensenportant son attention sur des indices
précis issus de son expérience de situations edes ; (2) nous montrons qu’une des
caractéristiques des enquétes managériales esfrégmentation, ce qui induit un travail
d’agrégation par le manager des différents épisdie®w enquéte ; (3) en outre, une enquéte
ne se déroule jamais seule : dans son quotidiemaleager est engagé simultanément dans
plusieurs situations. Une partie de l'activité mgdrdale peut ainsi étre appréhendée comme
la conduite d’un flux de situations de gestion evétrées.
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Le « manager enquéteur » : apports d’une perspectey

attentionnelle aux situations de gestion

Les situations de gestion (Girin, 1990a, b) sord catégorie originale d’analyse de l'action
collective organisée. Comme le soulignent Journér&ulet-Croset (2012), cette notion
s’avere particulierement pertinente pour rendre tendles aspects émergents et dynamiques
des situations gérées par les managers, marquekanpliguité, I'équivocité et I'incertitude.
Pour y faire face et parvenir a appréhender ce dorgtourne dans les situations, les
managers mettent en ceuvre un processus d’'enquéteey 1993). Cette enquéte s’appuie
notamment sur la recherche d’indices pour constriar situation via une interprétation
univoque de celle-ci, construction concomitante sde résolution par I'action. Dans ce
processus, I'attention du manager joue un role ptEur détecter des anomalies, pour nourrir
'enquéte en indices, pour identifier et qualifi’s changements dans la tournure des
evenements, etc. Or, I'attention est une ressotwgaitive rare pour les managers (Laroche,
2001 ; Ocasio, 1997). De plus, cette attentiorpastailleurs fortement sollicitée du fait de la
brieveté, variété et fragmentation du travail mamead) (Stewart, 1967 ; Mintzberg, 1973,
2009). Dans ce contexte, comment le manager peugdiler a bien I'enquéte lui permettant
de résoudre les situations de gestion dont ilredponsabilité ?

Nous proposons d’analyser le processus d’enquétendeagers au prisme d’'une perspective
attentionnelle. Au travers de plusieurs illustraio empiriques issues dshadowing
(Czarniawska, 2007) de managers, ce papier offis tontributions a la littérature sur les
situations de gestion : (1) nous montrons que |leager, loin d’étre passif vis-a-vis des
situations, les recherche activement ; (2) noustifiens une nouvelle tension spécifique a
'enquéte, entre fragmentation et agrégation ; {8us montrons en outre que plusieurs
enquétes se déroulent simultanément et que I'&etiguotidienne du manager peut étre
enoncée comme la conduite d’un flux de situatiangektion enchevétrées.

Apres étre revenus sur la notion de situation dstig® nous présenterons plusieurs
illustrations empirigues de managers aux prisec av@s situations. L'analyse de ces
illustrations au prisme de l'attention du managedela fragmentation de ses activités nous
permet de dévoiler de nouvelles caractéristiqueprdeessus d’enquéte managérial. Une

discussion développe les implications théoriqueseltelle perspective.
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1. CADRE THEORIQUE
1.1.LES SITUATIONS DE GESTION MANAGERIALES
1.1.1. Les situations de gestion
Les situations de gestion ont ceci de spécifiquell@s ne recouvrent pas I'ensemble des
situations de la vie. Elles concernent davantage dentextes organisationnels; plus
précisément, I'éventail des situations rencontrésts articulé autour de questionnements
manageériaux (Journé et Raulet-Croset, 2008). Ceitien, proposée par Jacques Girin, est
ainsi définie :

« Une situation de gestiorse présente lorsque dearticipants sont réunis et doivent

accomplir, dans utempsdéterminé, une action collective conduisant aésultatsoumis a
unjugemenexterne » (Girin 1990a:142)

Ces situations recouvrent de multiples réalitésurnikd (1999) propose de distinguer les
situations dites normales (assimilables & des mesitiou situations se déroulant « comme
prévu »), les situations incidentelles (des sitrei en « mode dégradé » impliquant des
enjeux de sureté/sécurité, repérées au préalabfaiseint 'objet de procédures) et les
situations « normalement perturbées » (lorsqu’'uanément imprévu oblige a définir la
situation en I'absence de cadragpriori de ce cas particulier — une « situation-problée »
Une situation renvoie au point de vue subjectifceééii que I'on peut appeler « I'acteur-
pivot » (Journé et Raulet-Croset, 2008), celui f@iti I'expérience d’une situation donnée.
D’autres participants font également partie deitlaaton s’ils sont affectés par le jugement
émis sur le résultat de leur action collectivenosi, « ce sont des alliés, des complices, des
opposants, ou des perturbateurs, mais ce ne ssmleggoarticipants » (Girin, 1990a:143). La
situation a «un début, une fin, un déroulementenawellement une périodicité » (Girin,
1990b:59), cette derniére pouvant étre faite de emsplus denses ou plus relachés (Journé
et Raulet-Croset, 2008). La situation comporte éigaht une extension spatiale, « le lieu ou
les lieux ou elle se déroule, les objets physiquess’y trouvent » (Girin, 1990b:59). La fin
de la situation engage un résultat, produit detibaccollective des participants soumis a un
jugement opéré par une «instance extérieure auticipants » a la situation (Girin,
1990a:144). Ainsi caractérisée, la notion de dibmatle gestion est une unité d’analyse
particulierement intéressante pour étudier les pim@mes organisationnels et managériaux
« dont I'essence et les frontieres sont mal def]eif...] et qui doivent étre géré[e]s sous

contraintes spécifiques de temps [...] et de conaas» (Journé et Raulet-Croset, 2008:34).
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1.1.2. La construction des situations de gestion

Afin de saisir le processus de construction desasdns de gestion du point de vue de
I'acteur qui en fait I'expérience, plusieurs autesiappuient sur les travaux de John Dewey
(Journé et Raulet-Croset, 2008, 2012 ; Lorino etrélie, 2005). Selon Dewey (1993), la
construction d’'une situation s’opére via un prouesg’enquéte qui débute et s’acheve avec
celle-ci et structure son déroulement :

«L’enquéte est la transformation contrdlée ou digg#une situation indéterminée en une
situation qui est si déterminée en ses distinctaimelations constitutives qu’elle convertit les
éléments de la situation originelle en un toutiéni$ (Dewey, 1993:104-105)

L’enquéte débute lorsque se présente une situatidéterminée : « incertaine, instable,
troublée » dont les « éléments constitutifs nenten pas ensemble » (Dewey, 1993:105). Le
commencement d’'une situation et de I'enquéte esti diexpérience d’un trouble, la saisie
d’'un doute, la sensation d’'un « je ne sais qudssahant. « Le premier résultat de la mise en
ceuvre de I'enquéte est que la situation est décfa@blématique. »lfid., p. 107)

Le déroulement de I'enquéte se poursuit par liagtn d’'un probléme : &n probleme
représenta la transformation partielle par I'engquéune situation problématique en une
situation déterminée. »ibfd., p. 108). Cette étape est cruciale: « Se mépeesdr le
probleme posé, c’est diriger I'enquéte subséquamteine mauvaise voie. Sans probleme, on
tatonne dans I'obscurité. #id., p. 108). Elle consiste a repérer et a organeseéléments du
probléme. Elle débute par Il'identification de «gab qui peuvent étre déterminés dans le
temps et I'espace (Dewey donne I'exemple des eakeéet « sorties », faits déterminés d’'une
salle, p. 109) ou non-déterminés (par exemple unverent de foule) mais doivent étre
observables a l'aide des sens ou via des « instigmauixiliaires » ipid., p. 113). Un fait
n'est pas automatiquement un « élément du probien®®ur cela, il doit s’avérer pertinent
dans le cours de I'enquéte en tant gu’élément saaespour la détermination de la situation.
L’identification des éléments du probleme s’opérssiatout au long de I'enquéte.

De facon concomitante a lidentification des fags des éléments du probleme, des
suggestions viennent spontanément a I'enquétewwr.sGggestions sont des « idées vagues »
dont certaines se précisent progressivement. Eet, effne partie des suggestions se
transforment en idées : des solutions potentigieprobléeme. Une suggestion devient idée
lorsque sa pertinence fonctionnelle est éprouvéeupaaisonnement, « si elle peut étre le

moyen de résoudre la situation donnéeibid( p. 110). Ce raisonnement consiste en la

! Les pages sont celles de I'ouvrage initial de Dewearu en 1938, et signalées dans sa traductid9@@.
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confrontation des idées aux éléments du problemispmnement « seériel », itératif, qui
s’affine jusqu’a la résolution de la situation.

Sans un tel raisonnement, I'enquéte tourne cowr@uand une signification suggérée est
immédiatement acceptée, I'enquéte s’arréte. Ellatisn a laquelle on parvient, méme si elle
se trouve étre correcte, est sans fondemeribic:, (p. 111) Ainsi, appliquer une suggestion
héritée de situations passées et similaires a aoeefie situation achéve prématurément le
processus d’enquéte, ce qui, selon Dewey, concerne grand nombre de situations
ordinaires » (ibid., p. 112)

Enfin, I'enquéte s’acheve lorsqu’une situation dgterminée, quand «un «univers de
I'expérience » [est] fermé et, pour ainsi dire,i.fin (ibid., p. 105) L’enquéte a permis de
déterminer 'ensemble des éléments de la situatote les assembler de fagon a ce qu'ils
forment un tout cohérent et unifié : I'enquéteurfast sens de la situation, il a levé
lindétermination (son doute) et peut de nouvedue&gconnaissance de cause.

En résumé, I'enquéte est un processus complexatififénstable et non-linéaire qui vise a
lever un doute, une incertitude et a définir uteasion de facon a ce que celle-ci apparaisse
unifiée, c’est-a-dire que le sens produit sur laagion soit cohérent et partagé entre les
participants afin d’« étendre les capacités d'actdu sujet » (Journé et Raulet-Croset,
2008:30). Il est important de noter que ce n’est yr@e activité purement intellectuelle mais
« un processus d’action » (Lorino et Peyrolle, 2208) : 'enquéte suppose un raisonnement

informé par l'action, action qui transforme I'endgg&n retour.

1.2.L’ ENQUETE DU MANAGER ET SES DEFIS

1.2.1. Le manager, acteur majeur de la gestion des situatns

Dans le cadre de leur fonction, les managers onédponsabilité d’'un périmetre d’activité
défini (bounded area of work activitijales, 1999) et de collaborateurs qui contribuesa a
mise en ceuvre. Les processus dont le managersgstingable dans le cadre de ce périmétre
d’activité, bien qu’ayant un caractere répétitiisda forme de routines, peuvent varier dans
leur mise en ceuvre au cours du temps, du fait notarhde variations dans les actions des
collaborateurs (Feldman et Pentland, 2003). Le gemapparait ainsi comme |'acteur-pivot
par excellence des situations de gestion : il espansable de la maitrise de situations de
gestion (notamment des routines, plus ou moinsrral@ment perturbées » et marquées par
lincertitude et I'ambiguité, Journé et Raulet-G&1Hs2008) ; il doit organiser l'action
collective (enrbler ses subordonnés mais égalerdenitres acteurs) pour interpréter et

résoudre ces situations en tenant compte de oestagssources et contraintes ; en outre, il
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doit rendre des comptes sur les résultats obtanascue sur la maniere dont ceux-ci ont été
obtenus. Le manager est donc généralement le resipleninstitué de nombreuses situations
de gestion survenant au sein des organisationsildwit conserver la maitrise face aux aléas
et incertitudes incompressibles de la vie orgaiusatlle.

La construction de situations de gestion est donprocessus crucial pour que le manager
s’acquitte avec succes de sa tache. Toutefois, deines de difficultés rendent difficile la
maitrise de ce processus : la gestion de la ress®uattentionnelle du manager et de la

fragmentation de ses activités.

1.2.2. L'attention du manager : ressource cruciale de la gstion des situations

Le manager doit disposer des indications lui petanétde faire I'expérience d’une situation
ouverte, indéterminée et incohérente. Cela supgadentifier un écart entre le cours normal
des évenements et ce qu’il observe, soit par les lda ses sens, soit par l'intermédiaire
d’'« instruments auxiliaires » (Dewey, 1993:113)nSaes éléments a méme de susciter le
doute, le manager peut « passer a coOté » d'unatisitu De plus, lorsqu’une situation
survient, il peut manquer d’'importants indices pgrmettant de qualifier précisement le
probleme, engageant la situation sur une « mauvaige» (bid., p. 108), par exemple en la
traitant de maniére automatique dans le cadrealgmes dont il est responsable :

« On voit & poindre une premiére difficulté poer hanager : construire une situation en

phase avec la logique classique de l'organisatient gonduire a perpétuer des routines.
S’inscrire dans une logique de situation signiieancer a ce répertoire de réponses prescrit et
mettre au centre le processus d’enquéte et I'datiom avec de nouvelles connaissances. »
(Journé et Raulet-Croset, 2008:49)

Enfin, tout comme il doit marquer le début et leadéement de la situation, le manager doit
en décider la fin et ainsi s'assurer que les ast@mtreprises concourent bien a la résolution
de la situation — ou réagir en conséquence sies pas le cas. Le « manager enquéteur » est
ainsi celui qui sait « faire preuve de vigilanc@leurné et Raulet-Croset, 2008:50).

Déclencher et conduire une enquéte suppose dotre d@&pable de détecter et sélectionner
les informations pertinentes (c’est-a-dire les @@éta du probleme). Ce processus de sélection
d’'informations, c’est I'« attention » (James, 1839@mita, 2000), a la fois une ressources rare
(Ocasio, 1997) et la ressource principale du mangigaroche, 2001). D’apres Hamon
(1998:32), la définition de 'attention donnée pames (1890:403-404) demeure d’actualité :

« L'attention, c’est prendre possession par letsgjgus forme claire et vive, de I'un parmi
plusieurs objets ou flux de pensées, qui semblenulanément possibles ; focalisation,
concentration de la conscience en constituent teldment. Cela implique un repli de
certaines choses pour pouvoir faire face efficacerael’autres. »
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Porter son attention sur quelque chose, c’est d@hectionner cet élément parmi d’autres
pour lui dédier une activité cognitive. L’attentisa situe en amont d’un processus plus global
de traitement de linformation (Johnson & Proct@004) qui permet aux individus
d’appréhender les éléments environnants, de lepmmre et d’ajuster leurs actions en
fonction. Tout comme les membres d'une organisatiexercent leur « attention
périphérique » pour surveiller I'opportunité degseffer sur une situation de gestion (Journé
et Raulet-Croset, 2012), le manager doit gérerastamtion en situation pour construire celle-
ci selon un processus d’enquéte véritable.

Le concept d’attention désigne a lui seul un ensemid processus cognitifs proches mais qui
différent quelque peu par leur nature. On parlecdmuramment des processus attentionnels
(Camus & Auclair, 2006) plutdét que d’attention aimgsilier. On trouve notamment un
processus d’attention déclenché par les élémentsoanementaux (le stimulus attirant
I'attention étant extérieur a l'individu, ce prosas est qualifié dbottom-up processingu
traitement dirigé par les donnéeBortin & Rousseau, 1994) et un autre initié padividu
('individu étant a l'origine de la direction prigear I'attention, le processus est qualifié de
top-down processingou traitement dirigé par les conceptfortin & Rousseau, 1994).
L’orientation de I'attention par le processiop-downest guidée par les structures cognitives
de l'individu (Walsh, 1995 ; Noordegraaf, 2000 ;a8m, 2011). Ces structures cognitives
sont des éléments sur lesquels les individus siapppour comprendre et appréhender leur
environnement. Elles sont « définies a partir dast sur les objets, leurs propriétés et les
relations entre ces propriétés » (Brief, 1977). leéments constitutifs des structures
cognitives sont de différentes natures, par exempkxpérience de lindividu (Beyer,
Chattopadhyay et al., 1997), ses connaissancessds/eu plus spécifiquement liées au vécu
de situations et d’événements (les schémas, Mat®l), ses éléments personnels de
motivation, ou bien encore ses croyances (Walsl88)19La maniere dont le manager
interpréte le mandat qui lui est confié fait égatampartie de ces structures cognitives car
cela peut influencer les éléments auxquels il esteptible de faire attention au quotidien.
Ces structures cognitivésnfluencent sur le long terme l'orientation dettémtion de
lindividu en le rendant préférentiellement sensiélcertains éléments par rapport a d’autres :
lindividu est plus susceptible de porter spontaegtrson attention sur un élément faisant
partie de ses structures cognitives ou liées asell Ces structures cognitives influencent en

outre la maniére dont I'individu traite les infortizas lui parvenant de I'environnement. Les

2 Nous conservons sciemment le terme structuresitbagmaqui est assez général pour ne pas nougireite a
un type d’élément en particulier parmi celles-ci.
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schémas peuvent ainsi favoriser un traitement aatigome de linformation alors que les
éléments liés a la motivation individuelle vontdaiger un traitement plus délibéré de celle-ci
(DiMaggio, 1997). Le présent papier s'intéresseparticulier & certains schémas que le
manager mobilise mais n'a pas pour objet d'investigen détail les différentes structures
influencant l'orientation de l'attention managéeiahi la maniere dont celles-ci influence le

traitement plus ou moins délibéré des élémentschgmdés.

1.2.3. La fragmentation de l'activité manageériale et lesituations de gestion

Le second ordre de difficultés concerne les comteai multiples sous lesquelles la situation se
déroule, qui peuvent également se présenter conameesgsources, au centre desquelles se
trouve la temporalité de I'enquéte (Journé et RaDfeset, 2008, 2012). Ces contraintes ne
sont pas propres aux situations de gestion. Elte® plus généralement le reflet des
caractéristiques du travail managérial : un ensenwctivités variees et fragmentées,
effectuées dans un laps de temps court sous umeytioutenu (Stewart, 1967 ; Mintzberg,
1973, 2009). Cette fragmentation provient d’intptions fréquentes par un collaborateur, un
equipement technologique dédié a la communicat@aghone, e-mail) ou de la concurrence
des temporalités des différentes activités encad(@atchary, 2011) qui conduisent a
intercaler les taches importantes avec des adiyités banales (Mintzberg, 2009). Les
managers passent ainsi peu de temps seuls etriomfgus, ayant peu d’occasions de se
concentrer. Cette fragmentation est pourtant tadérd une contrainte qu’'une ressource
puisqu’elle permet d’alimenter un flux continu dbnmations et d’aider le manager a
moduler son investissement dans une tache plutdhguautre (« th@pportunity cosof their
own time » Mintzberg, 2009:23). Cette fragmentatigu oblige le manager a puiser dans sa
ressource attentionnelle, s’ajoute aux ressources contraintes — pesant sur le processus
d’enquéte que sont le temps et les connaissancesdager (Journé et Raulet-Croset, 2008).
En résumé, il apparait ainsi que l'attention du agem est un des éléments majeurs de la
réussite ou de I'’échec d’'une enquéte. L'attentidarvient aux différents stades de I'enquéte
(détection et engagement dans celle-ci, pilotagdé@toulement, décision de fin) et s’exerce
en fonction des ressources et contraintes qui Earsent plus généralement le travail
manageérial. Afin d’approfondir les connaissanceasceonant le processus d’enquéte tel que le
mettent en ceuvre les managers, il nous parait tedsda mieux saisir comment ceux-Ci

exercent leur attention dans le cadre des situmtiergestion.
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1.2.4. Addendum : attention, enquéte esensemaking

Tels gu'ils viennent d’étre présentés, I'enquétéattention sont étroitement liés a la notion
de sensemakingkn effet, I'enquéte est déclenchée par un douigpvient d’un écart de
perception, écart perceptuel également a l'origied’initiation du processus densemaking
(Weick, 1995). Lesensemakingeut se définir comme le « processus par lequehtigidus
cherchent & comprendre des éléments ou des évérsemamveaux, ambigus, portant a
confusion ou qui, d’une certaine maniére, ne cpordent pas a leurs attentes(Maitlis &
Christianson, 2014:57). Le processus d’enquéten/isee méme, a appréhender ce dont il
retourne dans des situations marquées par I'antbjgun voit ici les liens étroits que les deux
notions entretiennent. En outre, la constructioncomitante de la situation par 'enquéte ne
va pas sans rappeler le processusnattmentau cceur dusensemakingc’est-a-dire la
maniere dont les acteurs construisent les éléndmits situation sur lesquels s’appuieront
leurs actions futures (Weick, 1995). Ainsi, en @ut les processus d’attention impliqués
dans l'enquéte, nous nous intéressons a une nat@rrale pour le processus de
sensemaking celle de ‘sélection’, par l'individu, de certaidgééments de I'environnement
gu’il intégre et a partir desquels il construit sartion. En résumé, lensemakingepose sur
des boucles de rétroaction de type ‘rétention-séleaction’ (Maitlis et Christianson, 2014)
tout comme l'enquéte repose sur un processus malamtement raisonnement et action
(Lorino et Peyrolle, 2005).

Pour autant, dans le présent papier, en étudiariildeque jouent les processus d’attention
dans la conduite de I'enquéte managériale, nous muéressons a l'articulation fine de
I'attention avec différentes étapes de I'action ewgriale. Pour mener a bien cette analyse,
nous avons besoin de cadres conceptuels aux dgmnasmgels que ceux de I'enquéte (et ses
différentes étapes) et de lattention (et ses @®e® car les travaux sur les ‘micro-
fondations’ attentionnelles dsensemakingont encore insuffisamment développés (Maitlis et
Christianson, 2014:108). Autrement dit, nous ousrda ‘boite noire’ de [I'articulation
‘sélection-action’ présente dans le processusetisemaking_e présent papier n’a d’ailleurs
pas pour objet d’étudier le processussdasemakinglans sa globalité ni sa composante de

‘rétention’ en particulier.

% Traduction personnelle de « Sensemaking is theesethrough which people work to understand issues
events that are novel, ambiguous, confusing, soime other way violate expectations. »
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2. COLLECTE ET ANALYSE DES DONNEES : SHADOWING ET ANAL YSE DE
VIGNETTES ILLUSTRATIVES
2.1. COLLECTE DES DONNEES
Pour appréhender les processus d’atterimtom-upet dop-downainsi que leur articulation
avec le processus d’enquéte, nous avons choisioliecter les données pahadowing
(Czarniawska, 2007). Lehadowing(que I'on pourrait traduire comme le fait de settnee
dans I'ombre de quelgu’'un) est une méthode d'olagemvy non participante consistant a
suivre les individus choisis — en I'occurrence poatre étude, un manager — dans tous leurs
déplacements (Czarniawska, 26)0Te shadowingpeut avoir trois visées différentes : il peut
servir a un individu a apprendre a se comportesedn de sa communauté d’appartenance, il
peut servir d’outil pour quantifier 'occurrence demportements au prisme de catégories pré-
identifiées, ou bien il peut servir (dans une pecsipe qualitative) a comprendre les réles et
perspectives d’acteurs en situation (McDonald, 208®us nous situons dans la troisieme
catégorie : une approche qualitative, visant a &pgrder finement les actions des acteurs et
la maniere dont ils font sens de celles-ci. dbedowingest une méthode particulierement
adaptée pour appréhender le travail managérialaefragmentation, brieveté et variété
(McDonald, 2005). Ainsi, en observant un managersdses activités quotidiennes, il est
possible de prendre note de I'occurrence de sitngitidentifiées comme problématiques par
le manager, des caractéristiques de celles-ci it d@niere dont il agit pour les résoudre. En
outre, il est également possible d’observer l'ditenlorsque celles-ci transparait a travers des
signes extérieurs visibles (I'attention est alats disible, ouovert Johnson & Proctor, 2004).
Les écrits, verbalisations et actions des individoservés peuvent alors devenir des indices
de l'orientation effective de leur attention eruation (voire I'étude de Joseph, 1994). En
outre, leshadowings’accompagne de nombreux échanges avec I'acteanab (McDonald,
2005), permettant ainsi d’appréhender finementréssorts attentionnels de son action en
situation. Lorsque nous n’étions pas sOrs de comdpee certaines actions observées ou
lorsque nous souhaitions valider l'orientation efifee de l'attention du manager, nous
I'avons questionné dans un laps de temps conséclaiftion observée.
Suite aushadowingeffectué, nous avons mené un entretien de typeiat®n au sosie (Clot,
2006 ; Nicolini, 2009) avec le manager pour prermbenaissance des éléments structurant
'orientation de son attention sur le long termett€ méthode permet d’avoir acces aux
éléments de connaissance tacite qu’il mobilisegidisagit dans son quotidien — soit une

partie des structures cognitives permettant de cemgioe a quels indices de I'environnement

* D’aprés Czarniawska (2007:17): « following seldgpeople in their everyday occupations for a time.
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le manager va étre plus susceptible de préter tattenEnfin, nous avons collecté des
documents variés pour comprendre le contexte diactdu manager (documents
organisationnels mais également utilisés par leagan: e-mails, carnets, etc.).

Le choix dushadowingnous a semblé plus pertinent que la techniquendédents critiques
(Flanagan, 1954) pour étudier les situations ehgieEte au prisme d'une perspective
attentionnelle. En effet, cette technique suppdetemtifier précisément, au démarrage de
I'étude, la ou les situations étudiées afin deemddlr 'ensemble des incidents relatifs a celles-
ci, c'est-a-dire des éléments de la situation ayarg signification particuliere pour les
personnes impliquégsDe plus, cette technique est centrée sur 'apalies incidents eux-
mémes (supposant ainsi le recueil d’'un nombre fidgiivement élevé de tels incidents) pour
en déduire des prescription et agir sur le compwetd des personnes impliquées. Or, notre
étude vise moins la compréhension d’incidents gyadcessus d’enquétes et de construction
des situations : d’'une part, notre niveau d’'analg&st pas lincident mais la situation ;
d’autre part, notre étude porte sur les procesttaatannels menant a l'identification et la
gestion de situations. Si ces situations peuveatlétfruit d’incidents critiques, cela ne limite
pas notre analyse au contenu des incidents eux-sm@nme rend nécessaire la délimitation de

situationsa priori.

2.2. ANALYSE DES DONNEES

Trois vignettes permettent d'illustrer le managerx grises avec plusieurs situations a
différents stades de I'enquéte : initiation de djeéte par émergence du doute, caractérisation
de la situation comme problématique, déroulemertetiguéte. Ces illustrations empiriques
ont été choisies pour leur richesse et leur intéigta-vis de la problématique po$ée
L’analyse de ces vignettes au prisme de 'atterti@magériale permet de mettre en évidence
les éléments saillants de I'enquéte. Nous les ptéss en articulant analyse de premier
niveau (la description des données de terrainpetedond niveau (I'analyse conceptuelle de
ces données) (voir Journé et Raulet-Croset, 2008, yme application similaire aux situations

de gestion).

® « By an incident is meant any observable humaivigcthat is sufficiently complete in itself to pait
inferences and predictions to be made about theopeyerforming the act. To be critical, an incidemnist occur
in a situation where the purpose or intent of tttesaems fairly clear to the observer and whereoitsequences
are sufficiently definite to leave little doubt @mrning its effects. » (Flanagan, 1954:327)

® « We accept that we are using three rather smelidisconnected pieces of data, but would argueittisathe
insights offered by their reading more than thentjtiathat is read, that is our empirical focuseher (Simpson
et Carroll, 2008:37)
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2.3. TERRAIN DE RECHERCHE

Le terrain étudié dans ce papier est issu d’'uneprd¢ recherche de plus grande ampleur
réalisé par I'un des auteurs de ce papier, et posiar I'attention des managers. Le manager
de la présente étude, Alitravaille dans une entreprise du secteur du tibsement. Il a été
observé en continu durant deux semaines par ls biaila méthode dshadowing Il est
responsable de trois attractions [Attractionl, #&ttion2 et Attraction3] sur le parc de
divertissement et d’une équipe de 11 responsaligsiges, qui gérent eux-mémes 120 a 230

personnes en fonction des périodes de I'annéesatide d’activite.

3. ILLUSTRATIONS : LA CONSTRUCTION DES SITUATIONS AU P RISME DE
L'ATTENTION DU MANAGER

3.1.INITIATION DE L 'ENQUETE : A LA RECHERCHE DES SITUATIONS PROBABLES

3.1.1. Résultats de premier niveau

Dans cette premiére vignette, Alain, le managenese sur le terrain auprés des équipes

dédiées a une attraction en particulier [Attract®lnqui a la particularité de demander un

effort physique plus conséquent aux salariés du dai son étendue spatiale (circuit de

voitures en plein air) et de la nature méme ddr#ation (les visiteurs étant dans des

véhicules indépendants et non sur un manége dewme piéce). Les salariés doivent ainsi

faire de nombreux allers retours a travers la pisteircuit pour assurer le bon déroulement

de la circulation et faire diverses manipulatioesvéhicules quand cela est nécessaire (par

ex. : redémarrer une voiture qui a calé). Ce fajsaous observons le manager en train de

rechercher les situations qui pourraient se predetice, avant méme de ressentir un doute.

Vignette n° 1 : le suivi des activités opérationnkls

Lors de verbalisatioffsdurant les observations et lors d’un entretienmanager nous a expliqué qu'’il se rend
deés qu'il le peut sur le terrain a I'ouverture degérations parce que cette période est particuiiggnt critique
du fait des diverses procédures devant étre réadiggour assurer le lancement correct des opératioras
également de I'effort physique que doivent foulesrsalariés pour sortir les véhicules et les nee¢tn place su
Attraction 2. De méme, s'il le peut, le managemsantre présent sur cette attraction le soir (pédcali des|
accidents peuvent se produire du fait de la fatig@eumulée par les salariés, de I'obscurité et derl
empressement a rentrer chez eux), ainsi qu’en gérae forte affluence de visiteurs (pour s’assuneg tout a
été mis en place pour les accueillir) et en casalgs-effectif (pour, si besoin, les aider a géesrdpérations).
Lorsqu’il est présent sur cette attraction, le mgeadit bonjour a tous les membres de I'équipe,dieserve
dans leurs actions, et peut également prendre dasglles-ci. Voici quelque unes de ces intervestion

" Pour garantir I'anonymat des personnes, tousrksopns signalés dans ce papier sont fictifs.
8 C’est-a-dire lorsqu'il s'adresse au chercheur dulashadowing
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J (21.09.13) — environ 12h50
Le manager regarde dans la direction de deux &aldtiverbalise le fait que ces deux personnet @oies et
gu’elles ont tendance a parler entre elles, cepqut étre dangereux pour elles et leurs collegdeddit des
voitures en marche a leurs c6tés]. Alain dit qudit « juste en photographiant a un moment t »lssipurs
salariés s’entendent bien. Il dit que c’est a li@ndciper. Si les discussions entre les salariésaetivité
persistent, le manager peut par exemple faire ga ga'ils ne se retrouvent plus ensemble en m&mgps sur,
l'attraction.

[...]

J+6 (27.09.13) — environ 12h25
En traversant I'atelier de réparation jouxtantttattion, Alain apercoit une des salariés de Bation en pleine
discussion avec une personne travaillant a I'ateleela maintenance. Le manager sait que cetteiésala des
affinités avec cette personne de la maintenandebBerve quelques instants et verbalise : « daikscussion
est-ce qu’elle ne va prendre que 15 minutes oubfiens? » La salariée discute en effet sur son tedgpause
mais elle pourrait, prise par la conversation, muldle revenir dans les temps (c'est-a-dire 15 tegmapres
pour prendre son poste a lattraction. Alain iresistur le fait qu'elle peut « commettre une errear
inadvertance ».

[...]

J+7 (28.09.13) — environ 11h35

Alain traverse le site pour se rendre aux bureamimistratifs. Alors qu'il est en train de longettriaction 2, il
constate qu’un véhicule est arrété sur la pisteagrtirebas (le site se trouvant surélevé par raoeipistes de
circulation des véhicules d'Attraction 2). Alaingegde en direction de Joél, son salarié, qui viedémarrer le
véhicule a I'arrét. De jeunes visiteurs quelque ggités se trouvent dans celui-ci. Alain verbalstait que leur
véhicule a slrement calé car ils sont allés tampiolenvéhicule se trouvant devant eux sur la vAlain voit

que Joél ne sermonne pas les jeunes conductelesredisant qu'il ne faut pas tamponner d'autreBimdes.
Alain verbalise qu'il va aller sermonner les jeuads place de son salarié ; il dit au cherchewedter 14, ouvre
alors un portillon (dont I'accés est réservé awspenel) menant a I'attraction et emprunte un chequinle
conduit directement sur la piste. Alors qu’il est & chemin, le véhicule cale de nouveau (suit@ @euxiéme
tamponnage avec le véhicule de devant) et Joéémeyprés des clients pour redémarrer de nouveau
véhicule. Le temps qu'Alain arrive, le véhicule dgsines clients est reparti. Alain interpelle Jpéils
s’entretient avec lui quelques instants avant derger le long du chemin. Il verbalise le fait d@idemandé 3
Joél pourquoi il est la (pour lui faire comprendom action) et lui a dit qu'il aurait d0 dire awupes clients dg
ne pas se tamponner pour éviter de caler de nouveau

[...]

Entretien avec le chercheur — environ 19h

Suite aux observations réalisées, nous posons ugglguestions au manager sur ses visites fréquanpess
des salariés en pleine activité opérationnelle,degequestions vise notamment a comprendre ceugapporte
le fait d’étre sur le terrain. Voici sa réponse :

Alain : « [...] Y'a des choses qu’on voit maintenaystématiquement, automatiquement, parce que tad3
ans que ca dure. D’accord. Du coup, comme ces sHassont répétitives, bah on les anticipe. [...]nden

expérience je sais que si je n'arréte pas toutuite & chose, d’accord, ¢a va se multiplier paaitcp devant
Devant c’est trop tard, ou ¢ca va nécessiter bequabénergie ou de moyens, donc je vais réagir etaje

apprendre au salarié en disant ‘regarde, ce quieris de voir 1a, tu aurais pu, tu aurais dd le,\&@hon voici les
conséquences éventuelles'. [...] tant que la persatmpas vu, y'a des gens comme ¢a certainesisins...],

elles prennent pas forcément la mesure. [...] Domsalje et la situation parlent énormément, surtaang
elles viennent corroborer les dires qui sont lesfings. Et puis, durant les briefings on n'a pacément toutes
les situations, on peut pas penser a toutes legtisins, et du coup, alors que sur le terraintleatbn arrive et ¢3
nous, on se remémore que c’est déja, c'est dumiiéja..] Mais quand I'action se produit devant ngasdevient
la priorité du moment parce gu'on doit en tirer un, un enseignement. [...] Et pourtant ce ne sostrpes
[salariés] ni mes [responsables d’équipe] maisgjs dussi regarder I'action des [visiteurs], donsemns a un
certain nombre de situations que je vais croiser ».

eu

D

A
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L

3.1.2. Résultats de second niveau

Les extraits d’observation précédents montrent lgumanager se rend sur le terrain pour

s’assurer du bon déroulement des activités opéragies. Il ne s’agit pas ici dun

e

surveillance globale des opérations et de toutesabtivités réalisées mais d’'une attention

guidée par les structures cognitives du managet.o€aurrence, s'il le peut, Alain va plus
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spécifiguement sur le terrain le matin, le soilans de périodes de forte affluence de clients,
car il sait que ces moments comportent des diffisupour ses salariés et peuvent créer des
situations. C’est son expérience du fonctionneropatationnel de 'attraction (procédures) et
des variations d’activité au sein de celle-ci quidgnt le fait que son attention va se porter
(processusop-down) sur le déroulement des opérations a certains mnspecifiques. Alain
profite également de déplacements motivés par @augisons pour « jeter un ceil » en cours
de journée a l'attraction.

En arrivant sur le terrain, le manager sait dgjuels éléments il va étre attentif : il porte son
attention sur les éléments qu'il sait potentiellatndommageables a la bonne mise en ceuvre
des opérations. Dans la vignette ci-dessus, ipagiculierement attentif aux collaborateurs
gu'’il sait avoir des affinités et qu’il a déja vample passé discuter ensemble. Avant méme
d’éprouver un doute révélateur d’'une situatiomegdarde ainsi ces salariés en vue de vérifier
s’ils sont en train de discuter avec des colledues observations pouvant générer un doute
sur le danger gqu’ils courent ou qu'’ils font courid’autres collegues, ou bien encore sur un
oubli de reprise de leur poste a I’heure prévueys €éments soulignent que le manager n’est
pas passif face a I'occurrence de situationsaiilgreuve d’'une proactivité dans la recherche
d’indices précis susceptibles de déclencher unejantlices acquis au fur-et-a-mesure des
expériences passées et révélateurs d’'une situation.

L’'observation du 28 septembre met également au joulspect important de ce travalil
d’anticipation mené sur le terrain : I'enjeu lié it de donner du sens, en situation, aux
actions des collaborateurs. Alors qu’il passe &ipmté d’Attraction 2, Alain ressent un
doute : un véhicule est arrété. Rapidement, il $aihs de cette situation en déduisant du
comportement des visiteurs qu’ils ont fait calewéhicule en en tamponnant un autre. Il est
ainsi mécontent du fait que Joél, son salarié,iseeghs aux jeunes clients de ne pas heurter le
véhicule se trouvant devant eux — d’autant que -@éweproduisent l'incident quelques
instants plus tard. C’est pour cela qu’Alain leonef immédiatement et lui demande pourquoi
il est la : est-il la seulement pour redémarreréhicule ou également pour prévenir celui-ci
de s’arréter de nouveau ? L'enjeu pour le managest que le collaborateur comprenne la
situation dans laquelle il agit et les enjeux quidont associés : de cette maniere, il pourra
prévenir I'occurrence de potentielles situation®bpEmatiques. C'est ce qu’Alain nous
exprime clairement lors de I'entretien qui a li@urhéme journée. Pour lui, il est important
d’aller sur le terrain aupres de ses équipes cpelt ainsi, de par son expérience, prévenir
'occurrence de situations problématiques, maidedgant sensibiliser ses collaborateurs a la

possible survenue de celles-ci en fonction de lacatisns (ce travail est également réalisé lors
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des briefings méme si ceux-ci ne permettent pastidiper toutes les situations possibles).
Cet enjeu de construction de sens auprés des pessampliquées dans de potentielles
situations, Alain le met en ceuvre également augess visiteurs. Enfin, cet enjeu vise a
réduire non seulement I'occurrence des situatiars lgur impact — d’apres Alain, plus la
situation perdure (n’est pas géree), plus son esti¢levé.

Les structures cognitives (expérience, connaissalese attractions et des salariés, etc.)
guident I'orientation de I'attention du manager Ruterrain et rendent celle-ci plus réceptive
a certains signaux de I'environnement. En partdatc@chasse » aux situations potentielles, le
manager arrive non seulement a déceler d’évensusitaations problématiques naissantes
mais également a les désamorcer en redonnant duasgracteurs impliqués dans celles-ci.
Cela illustre que les situations ne se construiggd uniquement via les événements
eémergents : lorsqu’il se rend sur le terrain, auéu@nement concret ne s’est encore produit
mais le manager anticipe que quelque chose poweagroduire. Alors qu’il 'y a encore
aucun doute, aucune situation, le manager antid@j@ de multiples situations-en-devenir.
Etudier l'attention managériale permet de mettrgodr le rdle actif du manager dans
'anticipation des situations. Il n'attend pas quedles-ci émergent, il sait qu’elles vont se

produire et cherche a « les croiser » en se rersauhé terrain.

3.2.LA SITUATION EST -ELLE PROBLEMATIQUE ? LA PREMIERE LEVEE DE DOUTE

3.2.1. Résultats de premier niveau

Dans cette vignette, Alain s’apercoit que le cortgroent d’un de ses salariés est inapproprié.
Doutant de linterprétation a donner a ce qu’il ebve, il engage I'enquéte en prenant le
temps de statuer sur le caractére problématiquia dituation. Cette « premiere levée de
doute » le conduira a déclarer la situation problioe et a engager un second épisode afin

de la résoudre.

Vignette n°2 : I'observation d’'une position nonchahnte

Les attractions dont Alain est responsable sontaegées sur un seul et méme site. Des équipedatésasont
spécifiguement dédiées pour travailler la journéelaine ou l'autre des attractions. Certains sats occupent
des positions de travail a I'intérieur des attramis, d'autres a I'extérieur. Les salariés en posteextérieur
s’occupent notamment de l'accueil des visiteurslaleécupération de certains tickets spécifiquedetla
surveillance du flux entrant.

J (17.09.13) — environ 13h20

Alain, revenant de sa pause déjeuner, traverséel®’ se trouvent les attractions dont il a lgpoesabilité. En
marchant il regarde autour de lui. Soudain, ilr€sr en regardant dans une direction en particdlieeste la
plusieurs minutes a regarder dans la direction dsatarié, Charles, occupant une position a I'estér
d’Attraction 1. Alain verbalise le fait que le saéan’est pas dans une bonne position d’accueil fEsuvisiteurs
(les bras croisés, semi-debout, appuyé sur le iqueh d’entrée). Le salarié ayant repris une pmsiplus
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adéquate, le manager verbalise qu’il ne lui fera lparemarque tout de suite, sauf s'il le voit esire une
mauvaise position en repassant devant lui.

[...]

Environ 16h30.

Par la fenétre de son bureau, Alain apercoit Chatdas la cour, le salarié qu’il avait apercu dames mauvaise
position. De sa fenétre de bureau, Alain lui densadd venir le voir aprés sa pause. Quelques mirateEs
Charles se présente au bureau du manager.

Alain demande au salarié s'il nous a vus, lui et, pois lui demande pourquoi il s’est mis dansdaifion qu'l

a adoptée lorsqu'il I'a apergu (tu as « tendant@ftaler sur le rebord du tourniquet »). Le sadaavance une
explication, puis Alain lui explique que cette pgmsi n'est pas bonne («est-ce que c'est une pasiti
d’accueil ? ») et qu'elle n'est pas accueillanteiples visiteurs. Alain lui explique alors le tempg'il a pris
pour I'observer : « ¢ca m’a pris a peu prés 6 misat@ebservation [...] le temps qui s’est écoulé clesq [...]
en 2 secondes, on peut se dire okay, c’est un moniégarement ». Alain poursuit son discours en
expliquant les inconvénients que cette positiort pgprésenter pour les visiteurs et lui rappellél @3t censé se¢
situer par rapport a ses collegues en lui explijearil n'a pas a bouger de sa position pour fas@rila
discussion avec eux Charles valide les propos diAdas’excuse de son attitude. Alain termine sisoalirs en
l'incitant & communiquer ces régles de comportendeses collégues : « je compte sur toi pour rambse
mémes regles aux colléegues ». Charles sort du bufdain verbalise que le fait que le salarié valithction

comme bonne contribue a lui faire perpétuer celldimous dit en outre qu’il aurait appelé l'attteon de
Charles pour le faire venir s'il ne I'avait pas epeen bas dans la cour.

ui

17

=

3.2.2. Résultats de second niveau

L’étude de lattention du manager permet de mettmeévidence le moment de doute du
manager. Lorsque nous le suivons, nous le voyarséser plusieurs minutes et regarder en
direction du collaborateur : c’'est a cet instangé ¢g1 manager doute. Il doute de la maniére
dont il faut interpréter le comportement du salafié engage alors une enquéte pour
déterminer si c’est un moment d’égarement ou brenrnauvaise habitude. Le comportement
du collaborateur attire I'attention du manager dmigrebottom-up(du fait de I'écart entre le
comportement normalement attendu et ce qu'il \aijelle-ci se porte de maniére prolongée
sur l'attitude du salarié pour déterminer si laigiton est problématique ou non (le processus
devient alorstop-dowr). C’est la premiére phase de l'enquéte: si leargal reprend
rapidement une position normale, il n'y a pas deasion problématique puisque sa mauvaise
posture résulte d'un simple oubli momentané. Eamekie, si la mauvaise attitude persiste, il
y a un réel probleme car le collaborateur n’est gasscient qu’il adopte un comportement
dommageable a la conduite optimale des opératroas\aise image aupres des clients, etc.).
Le salarié occupant cette position pendant « 6 ta@s, le manager en conclut qu'il s’agit
vraisemblablement d’une situation problématique mérité d'étre gérée. Cette « premiére
levée de doute » se traduit par la confirmatioWel@stence d’une situation problématique ;
linverse aurait tout aussi bien pu se produirenguéte aurait alors été arrétée). Le manager
est pris dans le flux de ses activités quotidienmesnd il crée cette parenthese dans son
déplacement, suspend pour quelques minutes le amurson action, prend le temps de

déterminer s’il est en train d’assister ou non & gituation problématique, puis reprend le
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cours de sa marche en le gardant a I'esprit commmeouvel €lément de focalisation possible
de son attention. Ce moment de qualification desitaation actualise les signaux de
'environnement envers lesquels le manager va setreroparticulierement réceptif et son
attention préférentiellement se tourner.

C’est ainsi que, quelques heures apres, la seékepce de Charles stimule l'attention du
manager qui lui demande de venir le voir. Il y ate®ici un certain opportunisme dans la
conduite de I'enquéte : le manager apercoit Chardeshasard et lui demande de venir dans
son bureau. Cependant, il est important de notey ppur le manager, il y a bien une situation
a geérer et que, s’il navait pas revu Charles’ailifait contacté pour s’entretenir avec lui du
probléme et lui « faire la remarque ». Le managengb alors le temps de résoudre la situation
pour éviter que celle-ci ne se reproduise a I'avdhtommence par interroger le salarié sur
sa posture et les raisons pour lesquelles il l@pagk. Alain cherche de nouveaux indices lui
permettant de progresser dans le sens qu’il donaesduation — confirmant ainsi qu'’il ne
s’agit pas d’'un moment d’égarement mais bien dunegpect d'une norme de comportement,
visiblement par méconnaissance des effets d’'ute gekture en termes d’'image et d’accueil
des visiteurs. Avant de le laisser repartir, ilssiare que le salarié a bien compris les enjeux
liés a sa posture en lui demandant de valider sgs0p et de les rapporter a ses collégues,
pour s’assurer que son comportement changeratet &viretour de cette situation. C'est une
maniére pour Alain de clore la situation.

Cette vignette montre le caractére déterminanty pausuite de I'enquéte, des premiers
instants qui suivent la survenue d’un doute : leager doit déclarer rapidement s’il s’agit ou
non d’'une situation problématique. Cette premidraspe de I'enquéte, que nous nommons
« premiére levée de doute », repose sur la colldotdices permettant la production d’'une
premiere interprétation de la situation. Elle dedbwu soit sur la poursuite de I'enquéte
(enrichie de ces premiers éléments que le manamele g I'esprit et qui orienteront son

attention dans les épisodes de I'enquéte a vemiso son interruption.

3.3.LA CONDUITE DE L 'ENQUETE : ENTRE FRAGMENTATION ET ENCHEVETREMENT

3.3.1. Résultats de premier niveau

La vignette suivante illustre la conduite d’un pssus d’enquéte relatif a une situation de
gestion de travaux sur les machines d’Attractio@é.faisant, nous observons une « tranche
de vie quotidienne » du manager dans laquelle é@nergs éléments d’enquéte relatifs a

d’autres situations, fragmentant mais égalementrissant I'enquéte principale.
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Vignette n° 3 : I'organisation et la réalisation detravaux de réhabilitation

Alain, le manager, doit entreprendre des travauxc®rtaines machines d’Attraction 1 dont il estpessable.
Ces travaux n’étaient pas prévus, ils ont étéésipar le manager suite a une défaillance techneguigourrait
s'avérer dangereuse pour les clients utilisanttfattion. Le délai pour la réalisation des trava(et I'obtention
des palissades nécessaires a dissimuler le chandisr assez court, ceux-ci s'étaleront sur 4 joyrsur
permettre a I'attraction d’étre pleinement opératielle avant un weekend de grande affluence daparede
divertissement.

J (16.09.13) — environ 10h55

Alain est a son bureau lorsqu'un de ses resporsabéguipe, Jérémie, arrive pour lui parler d'umai
gu’Alain a di recevoir. Au cours de leur échange¢thie lui parle des travaux qui vont avoir lien sertaines
machines d’Attraction 1 et lui dit que c’est urgeat rapport a une autre intervention techniqueagua lieu sur
cette méme attraction. Leur interaction dure emvBaninutes.
[...]

Environ 11h06

Jérémie entre de nouveau dans le bureau d’Alain lpodire qu’il a essayé de joindre quelqu’un cemmant les
travaux sur les machines, mais n'y est pas parvirui parle brievement des palissades puis reésgenr
interaction a duré moins d’'une minute].

[...]

Environ 13h34

Jérémie revient le voir a son bureau au sujetaletrx de réhabilitation des machines pour lui dire de telg
travaux doivent étre prévus au moins un mois aab@e, il lui explique que la maintenance n’'est ga de
pouvoir leur fournir des palissades du fait d’ufad&op court. Alain lui dit d’envoyer un e-maila personnes
qui s’occupent de cela pour clarifier la situatitiriui dit de mettre son supérieur en copie cgvalrrait avoir
besoin de son aide si la situation se bloque a ament donné. Alain lui dicte les grandes ligned'ednail.

Jérémie repart.

[...]

Environ 14h15

Jérémie entre dans le bureau d’Alain et lui mohérenail qu’il pense envoyer. Alain relit I'e-madt lui dit que
la forme convient. Alain lui dit que s’ils n'ont pale nouvelle demain au sujet des travaux et déssades
demandées, ils agiront et pourront par exemple y@rvone demande de réunion. Jérémie acquiescedpss
d’Alain puis il part. [leur interaction a duré erm 2 minutes]

[...]

Environ 17h15

Alain engage la conversation avec une autre chégfuidpe, Héléne. Il lui dit qu'apparemment une désetions
[Attraction 3] connait des difficultés actuellemehtélene en profite pour lui faire part d’'une péahbhtique
opérationnelle sur Attraction 2 : des salariésfenné I'attraction dans I'aprés-midi au lieu dddisser ouverte
en service réduit, comme le management leur avaitachdé. Leur conversation se poursuit sur le mau
comportement de certains salariés. Julie, une abed’équipe, se joint a eux. Le probléme dearsz qui ont
fermé Attraction 2 prématurément est alors de naunebordé. Puis ils parlent ensemble d’autres @nod
opérationnels. [...] Héléne dit & Alain qu’elle a&@idérémie a faire I'e-mail de demande de palisspdesles
travaux de réhabilitation d’Attraction 1 et lui djtr'ils n'ont jusqu’a présent pas recu de réponseta-mail.

Plusieurs jours s’écoulent — pendant ce laps depgerfe probleme de la palissade se résout : le dépeent
maintenance s’engage a fournir une palissade maisall préalable repeindre celle-ci pour que la [ ne
contraste pas trop fortement avec les couleurstdiation 1.

J+8 (24.09.13) — environ 9h50

Alain se rend sur le chantier pour voir 'avancemges travaux. En arrivant il s’exclame : « A céhrge on
risque pas d'avoir les travaux faits pour jeudiibn’y a aucun technicien présent sur le chantiermanager
regarde en direction des palissades et se rappaelelles-ci; il verbalise a voix haute le faitigne voit
aucune trace de peinture sur celles-ci. Alain @astgalement qu'il faudrait poster un salarié deVantrée
des palissades pour dissuader des clients ténshaker jeter un coup d’ceil a I'intérieur du chian Il ressort
du chantier et part sur Attraction 2.

[...]

Environ 10h50

Le manager quitte Attraction 2 et part a la recherd’'un salarié expérimenté, responsable de laogest

opérationnelle de cette attraction pour la jourtiésouhaite lui demander comment il pense orgarsagournée

et s'il a assez de salariés pour faire tourneraétion 2. Il se rend dans une salle mais le saéaqrimenté n'y
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est pas. Le manager quitte alors cette partie t@uosi il se trouvait et traverse une autre parntiesite ou se
trouvent les autres attractions dont il est égatemesponsable. En passant, il regarde en diredtisttraction 1
qui a le chantier de réhabilitation et verbalideaaite voix le fait qu'il sera attentif au momentles salariés de
cette attraction et ses chefs d’équipe seront tiftedn mettre quelqu’un devant les palissadesolrpuit son
chemin pour rejoindre un autre endroit du site.

[...]

Environ 11h15

Le manager retourne pres du chantier car d’apieg ke pourrait que les techniciens soient eamfirivés et se
soient mis au travail pour réparer les machinesoulipconne le fait que les techniciens soient piiftes d’'étre
arrivés car il a apercu une voiture garée a un argphent inhabituel proche des attractions et adéap@carton
devant les palissades. En entrant dans le chakitier constate qu'il n’y a personne. Il dit : «dlut que je sach
ou est le technicien » et il retourne a son bugeawr appeler et en savoir plus a ce sujet. Avaapmler lui-
méme le technicien, le manager dit qu'il va demaral¢’'un de ses chefs d’équipe en charge du sweegi|d
travaux, Flavien, s’il a eu des nouvelles du tecileni. Il se rend dans le bureau des chefs d'éctih@ pose la|
guestion. Flavien lui répond gu’il n'a pas eu desivelles des techniciens et qu'il va les rappdlermanager
lui demande s'il y a suffisamment de monde pouursd’intégralité du lancement des opérationsAttraction

2, puis il dit qu'il va aller lui-méme voir le salé expérimenté pour lui demander et dit a Flawdere tenir au
courant en ce qui concerne le chantier d’Attracfiovant de quitter les bureaux administratifsietretourner
sur le terrain, le manager prend son téléphone auati Flavien aurait une nouvelle information a |lui
communiquer au sujet du chantier. En partant ihdftavien : « J'aimerais un mail derriére Flawsghte plait ».

D

3.3.2. Résultats de deuxiéme niveau

La vignette ci-dessus montre un manager, Alainmalieu de la gestion d’'une situation
comportant un certain niveau d’incertitude : laaigitation des machines défaillantes sur une
des attractions dont il a la responsabilité (Aticacl). Plusieurs participants (dont ses chefs
d’équipe Jérémie, Héléne et Flavien) y intervienrgedifférents moments dans le temps et a
différents endroits. Plus particulierement, la w&tie met I'accent sur deux épisodes de
'enquéte : le premier relatif & I'obtention de ipahdes pour dissimuler la zone de travaux
(journée du 16/09) et le second relatif a la réaéilm des travaux proprement dits (journée du
24/09). Cette vignette met en avant deux carattfwess du processus d’enquéte pour
'acteur-pivot qu’est le manager: (1) sa fragmeata et (2) son enchevétrement parmi
d’autres processus d’enquéte.

(1) L'enquéte se déroule au travers de différepisoéles fragmentés dans I'espace et le
temps. lls peuvent étre d'une durée extrémementebrgpar exemple, un échange
d’informations de quelques minutes) et sont imk#gdans le flux des activités quotidiennes
du manager. La conduite de I'enquéte est discoatisonnait des moments d’arrét et de
reprise. De plus, ces épisodes se déroulent daressdiieux : le bureau du manager, le
chantier, le bureau des chefs d’équipe, tout digneou deux participants se croisent, etc. Ces
épisodes peuvent étre programmés ou émergentensumvau hasard d’'une rencontre, du
repérage d'un indice ou d’une interpellation d'willaborateur. Dans de telles conditions,
I'attention du manager est une ressource centi@le ponduire I'enquéte, c'est-a-dire pour
collecter des indices nouveaux et appréhenderffets ees actions engagées sur la situation.

Alain est ainsi réceptif aux stimulations extérgsugui lui parviennent (processusttom-up,
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par exemple lorsqu’il se montre disponible pourorgre aux sollicitations de Jérémie
concernant les travaux de réhabilitation des mashiCes interruptions lui permettent de
collecter des informations supplémentaires qui Bur@ncer I'enquéte. Cette attention portée
aux requétes des collaborateurs se double d'unacfivdé dans la recherche d’éléments
venant nourrir I'enquéte (processugp-dowr). Alain est attentif a tous les éléments
susceptibles de survenir dans un sens favorableoauau déroulement de I'enquéte, par
exemple en remarquant la présence d'une voiturgquirait étre celle des techniciens ou
d’'un carton qui pourrait également signaler leuéspnce. C'est également l'attention du
manager qui permet d’enrbler d’autres participddtairné & Raulet-Croset, 2008) dans la
situation (par exemple, en questionnant Flavien lsusuivi de I'enquéte concernant les
techniciens, il le questionne également pour sasid& nombre de personnes sur Attraction 2
est suffisant). Le manager attire I'attention dfastparticipants sur la situation en cours, cette
forme d’opportunisme attentionnel consiste a s’gppusur les ressources du contexte
d’action pour faire avancer I'enquéte.

C’est ainsi I'attention de I'acteur-pivot qui pernte comprendre la dynamique du processus
d’enquéte au-dela de son aspect fragmenté. Il neypavoir d’épisodes d’enquéte que si le
manager est réceptif aux éléments susceptibleg dapporter a la situation gérée (qu’ils se
présentent a lui ou gu'il les recherche). Les élémgeuvent ou non étre intégrés dans
'enquéte et devenir des parties de ce processuslide I'attention du manager permet
d’isoler les épisodes d’'une enquéte donnée darfleidedes interactions et des taches du
manager et de redonner la cohérence de l'enquétdeeta situation au-dela de sa
fragmentation.

(2) De plus, notre vignette montre que le managgrimpliqué dans divers processus
d’enquéte a un méme instant t. On voit notammehinguenquéte, paralléle a celle de la
réhabilitation des machines, nait a J+8 a partifaduque le manager a une incertitude sur le
nombre exact de collaborateurs déployés sur Aitra@ et doute du fait que celui-ci sera
suffisant pour assurer le fonctionnement optimad deérations. Pour lever ce doute, le
manager souhaite s’entretenir avec le salarié arpéaté responsable de la bonne marche des
opérations sur Attraction 2 ce jour-ci. Ne parverzas a le trouver sur l'attraction, il se rend
a dautres endroits du site a sa recherche. Il neEgiee enquéte en parallele de celle
concernant I'exécution des travaux. Il est intéaasgle constater qu'il existe des moments
d’enquéte communs aux deux situations de gestigst en se dirigeant vers les batiments
administratifs ou il souhaite questionner les respbles d’équipe sur le nombre de

collaborateurs prévus sur Attraction 2 que l'aiamtdu manager se porteattom-up sur les
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palissades du chantier de réhabilitation et quéildit qu’il sera attentif au fait que ses
collaborateurs postent bien quelqu’'un a cet endtojt-down ; le manager cherche Flavien
pour lui parler du chantier et en profite a la fia leur interaction pour lui demander s'il
connait le nombre de collaborateurs présents @ojurnée sur Attraction 2. L’attention dont
le manager fait preuve a I'égard des éléments afggliéte lui permet de concilier le suivi
d’autres enquétes en paralléle et d’aborder plusienquétes lors d’'une méme interaction

avec un collaborateur.

4. DISCUSSION
En s’'intéressant a I'attention du manager vis-addsces situations, nous proposons trois

contributions a la littérature existante sur leégations de gestion.

4.1.DE L’EMERGENCE DES SITUATIONS A L 'ENGAGEMENT DU MANAGER

Nous avons tout d’abord identifié que le managdicigme activement certaines situations
susceptibles de se produire. Dans la littératurestaaxe, les situations émergent de
'environnement et sont identifiées par le manalgesqu’il éprouve un doute. Le relatif
attentisme des managers vis-a-vis des situationsuguiennent dessine une activité guidée en
majeure partie par les événements, ce qui supfagdice exclusif d’'une attention stimulée
par I'environnementottom-up. Nous montrons cependant dans la vignette n°d lqu
manager recherche de lui-méme certaines situgpiotentielles via son attentiotop-dowr).
Plus précisément, nous montrons que le managet pa&ss uniguement « en attente » de
'émergence des situations, il anticipe I'éventaiadipparition de certaines d’entre elles en
contrlant des parameétres précis a méme de susnitdoute. En d’autres termes, il provoque
son doute plutét qu'il ne I'attend. Le manager f@saainsi son attention sur des éléments en
partie issus de I'expérience de situations pass&@gitives : par son processus d’attention
top-down il mobilise des schémas (Matlin, 2001) pour recher des situations pouvant se
produire dans des configurations proches. C’esttdid plus vrai lors de phases critiques des
processus qu’il encadre, dans notre exemple, lerd'aliverture ou de la fermeture des
attractions. En outre, comme le signale Alain diansignette n° 1, détecter ces situations
récurrentes le plus en amont possible permet @egi’'elles ne se dégradent et deviennent
coliteuse & gérerEn résumé, si la littérature sur les situatiorsgestion indique que le
manager est « vigilant » durant I'enquéte (Joutri€agilet-Croset, 2008), nous montrons qu'il

° Toutefois, en accord avec la littérature, nous tnoms que le manager n'est pas exclusivement falir ces
situations probables. Via son attentlmsttom-up il reste ouvert a d’autres faits émergents rdgéls de doute.
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'est également entre deux situations via I'exeraies processus attentionnletgstom-upet

top-down

4.2.LA TENSION FRAGMENTATION —AGREGATION AU CEUR DES SITUATIONS DE GESTION

Aux trois tensions constitutives des situationsgéstion identifiees par Journé et Raulet-
Croset (2008) (singularité-régularité, éphémérdgémnence, individuel-collectif), nous
ajoutons une quatrieme tension: «fragmentatioggadion ». En effet, nos résultats
signalent gu'une des caractéristiques principales @nquétes managériales est leur
fragmentation. Cette fragmentation est a la foismperelle, impliquant des séquences
discontinues (ou épisodes) pouvant étre de tréstecalurée, et spatiale, les épisodes de
'enquéte se déroulant potentiellement dans das lidifférents. A I'image de I'activité
manageriale, les situations sont fragmentées,@nipges d’autres activités (voire d’épisodes
d’autres situations). Les épisodes de l'enquéteiesument lorsqu’'un nouvel élément du
probléeme survient ou sont déclenchés lorsque leage@an(ou un autre participant) provoque
un échange. Plusieurs épisodes peuvent ainsi suoxeBtre déclenchés au cours d’'une seule
et méme journée. La dimension temporelle de I'etequést donc pas faite uniquement de
« relachement » et de « compression » (Journé ekeRa@roset, 2008) mais de moments
d’enquéte (ou épisodes) et de moments d’arrét ats@esquels le manager fait autre chose.
Les épisodes correspondent aux moments au cougsielede manager et les participants
exercent leur attention pour tester et assembkeréléments du probleme. Les moments
d’arrét, quant a eux, ne correspondent pas uniguiedeune rupture ou un blocage de
'enquéte (Journé et Raulet-Croset, 2008) maisedgaiht a des « temps morts » de celle-ci.
Toutefois, si les participants font « autre chosentre deux épisodes que de travailler a
'enquéte, leur attention reste activée concerf@ginformations qui pourraient I'alimenter.
Ainsi, si 'enquéte est fragmentée, I'attentionelezci reste continue.

Cette fragmentation appelle un travail d'agrégatida la part des participants et,
singulierement du manager. Celui-ci doit veilleragiculer 'ensemble des épisodes de
'enquéte. Ce travail est d’autant plus nécessgire différents épisodes peuvent se dérouler
simultanément en des lieux différents avec plusigarticipants de I'enquéte. La conduite
d’'une enquéte suppose ainsi d’articuler les épsd@etionnés qui composent la situation. Ce
travail d’agrégation, qui repose sur l'attentiost e’autant plus délicat et central que le
manager est confronté a la gestion simultanéewdsepirs situations.
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4.3.DE LA GESTION D’'UNE SITUATION A LA GESTION D ’'UN FLUX DE SITUATIONS
ENCHEVETREES
Enfin, nos résultats montrent que plusieurs enguéte déroulent simultanément. Les
enquétes, les situations, sont non seulement fraig®e mais enchevétrées. Nous apportons
ainsi une lecture renouvelée des situations déogesh « remontant » d’un niveau d’analyse :
pour comprendre leur dynamique et leur gestionsiestions ne doivent pas seulement étre
étudiées isolément mais dans leur contexte d’er@thawent simultané. Par exemple, comme
lillustre la vignette n°® 3, une seule et méme rnattion avec un collaborateur peut étre
'occasion d’aborder successivement plusieurs @eso/oire de saisir dans un épisode des
éléments qui nourriront une autre enquéte en gaursméme épisode peut ainsi constituer un
nceud entre deux enquétes ou plus. En outre, errsddboces « nceuds », les situations de
gestion ne sont pas géréees simultanément : cetssiée un arbitrage entre I'épisode d’'une
situation donnée plutdt qu’un autre puisque le rganaoit apprécier les codts d’opportunité
(Mintzberg, 2009) dans la gestion de son temp® efadressource attentionnelle. La premiere
phase de I'enquéte devient critique a cet égaotnnee le montre la vignette n° 2, le manager
effectue une premiere levée de doute lui permetdapprécier si la situation est
effectivement problématique et nécessite son emgagk et la nature de son engagement le
cas échéant. Cette premiére phase peut ainsi gendumanager a repousser ou déléguer a
'un de ses collaborateurs la gestion de tout odigo@’une enquéte — c’est en cela que,
comme lillustre la vignette n° 1, il travaille &rdre le plus autonome possible ses salariés
vis-a-vis des situations récurrentes qui peuvervesur.
L’activité quotidienne du manager peut, pour parége appréhendée comme la conduite
d’'un flux de situations de gestion enchevétrées.dmsodes potentiels de plusieurs enquétes
ouvertes — ou d’enquétes en puissance — sont atgaherchés qu’ils se présentent au
manager ; celui-ci décide de les traiter immédia@n(saisissant une opportunité), de les
différer, de les confier a quelqu’un d’autre ou@ecde ne pas y donner suite. Le manager ne
peut pas gérer toutes les situations qu'il idemtibu dans lesquelles d’autres souhaitent
l'enrbler ; la modulation de son engagement darss d#uations, conditionnée par la
perception de l'urgence relative qu'elles représentpour lui et des ressources dont il
dispose, apparait centrale pour comprendre sovitaalie gestion des situations. Ce n’est pas

parce qu’il doute que le manager poursuit obligatoent une enquéte.

22126



5. LIMITES ET PISTES DE RECHERCHE

Au-dela de ces apports a la littérature sur lemBdns de gestion, ce papier présente plusieurs
limites mais également des perspectives de reahefeh papier s’appuie sur l'analyse de
trois illustrations empiriques choisies pour lentérét vis-a-vis de la problématique posée et
construites sur la base @thadowingd’'un manager, Alain, dans une seule organisatn.
notre discussion vise davantage une généralisaialytique que statistique, il semble
pertinent, dans de futures recherches, de rechedadneantage de variété : d'une part en
s’intéressant a des managers différents en termeardctéristiques individuelles (genre, age,
expeérience, etc.), cognitives (identité, traitspgesonnalité, etc.) ou fonctionnelles (activité
encadrée, nombre de salariés encadrés, etc.) sbseepinfluer sur I'attention dont ils font
preuve ; d’autre part en s'intéressant a des ctegesrganisationnels variés (taille, secteur,
gouvernance, etc.) porteurs des ressources ouacurs différentes pour les managers et
I'exercice de leur attention. Ce faisant, ces redies permettraient la collecte et I'analyse de
nouvelles situations pouvant étre étudiées a I'almee plus grande diversité d’éléments.

Si ces futures recherches, en s’intéressant a demgars et des organisations variées,
permettront de discuter les résultats proposésligs devront étudier les enquétes non pas
indépendamment mais telles qu’elles sont menéasi|tainément, par le manager. Ainsi, elles
permettront de mieux comprendre I'enchevétremerg eequétes mais également leur
conduite en paralléle et/ou en lien avec d’autéehds qui, ne relevant pas de situations a
proprement parler, font également partie du trawaanagérial. Ces études pourront ainsi
contribuer a produire de nouvelles connaissancesestiavail ordinaire des managers, par
exemple sur le réle de l'attention dans les chqi&rés par ces derniers vis-a-vis des priorités
gu’ils se fixent — permettant ainsi de passer dwstai de I'appréciation des codts
d’opportunité (Mintzberg, 2009) a la compréhensioes facteurs intervenant dans cette
appréciation : pourquoi et comment, face aux mieipstimulations de leur attention,
privilégient-ils I'enquéte et la résolution d’'unéustion plutbét qu'une autre ? Comment,
malgré la fragmentation qui caractérise tant leacdivités que les situations qu'ils

construisent, maintiennent-ils de la continuitédmurs actions ?
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