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Sommaire

Cette recherche aborde la contribution du leadership a la construction de
I’intelligence collective dans une équipe de travail qui produit un bulletin de nouvelles
télévisé. L’intelligence collective est une fagon de travailler qu’ont développée les
organisations hautement fiables, c’est-a-dire les organisations ou la moindre erreur peut
mener a la catastrophe. En favorisant la capacité de s’adapter a un environnement en
constante évolution, le développement de I’intelligence collective permet aux
organisations d’étre plus compétitives dans un univers imprévisible. Nous avons tenté de
voir si les mécanismes de construction de I’intelligence collective étaient présents dans
une salle des nouvelles et comment le leadership émergent contribuait a la construction
de ces mécanismes. Nous avons mobilisé les théories du sensemaking et de 1’organizing

de Weick et avons étudié les interactions entre les acteurs de 1’organisation en contexte.

L’analyse a montré comment un leadership distribué parmi les membres a
contribu¢ a I’émergence des mécanismes de 1’intelligence collective. L’ originalité de ce
travail repose sur la mise en relation de I’observation du leadership en émergence et de la
construction de I’intelligence collective. En ce sens, nous croyons qu’il peut contribuer
aux recherches sur I’intelligence collective en présentant concréetement comment elle se

construit dans une équipe de travail.
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Chapitre 1 - Introduction

L’étude du leadership a beaucoup évolué dans les derni¢res années grace aux
approches basées sur la construction de sens. Mongeau et Saint-Charles (2005)
remarquent que, plutdt que de s’attarder aux liens qui se créent entre le leader, les
membres d’une organisation et le contexte, la majorité des recherches des années 1960 a
1980 sur le leadership ont porté sur les caractéristiques des acteurs, particuliérement
celles du leader. Par contre, depuis les années quatre-vingt, avec la montée du courant
interprétatif (Giordano, 2006) et les travaux sur la construction de sens (Mongeau &
Saint-Charles, 2005), le regard des chercheurs qui étudient le leadership a commencé a se
poser sur les liens qui se créent entre les acteurs et entre les acteurs et leur

environnement.

S’inscrivant dans le prolongement des travaux sur la construction de sens, ce
travail de recherche s’intéresse a la contribution du leadership a la construction de
I’intelligence collective dans une équipe de travail. L’intelligence collective (Collective
Mind) est une notion qu’ont développée les américains Karl E. Weick et Karlene H.
Roberts en étudiant les organisations hautement fiables (OHF), c’est-a-dire les
organisations pour lesquelles une simple erreur peut mener a la catastrophe, comme
celles qui gerent le trafic aérien par exemple. Ils ont découvert que ces organisations ont

développé¢ des fagons de faire caractéristiques.



En effet, dans leurs travaux sur I’intelligence collective, Weick et Roberts (1993)
ont démontré que les acteurs des OHF ont une fagon d’agir spécifique qui est complexe',
qui s’inscrit dans un processus continu, qui permet aux membres d’une organisation de
demeurer constamment a I’affiit d’un changement de I’environnement et d’étre toujours
préts a adapter leurs comportements pour faire face a I’inattendu. C’est en étudiant les
causes de catastrophes survenues dans des OHF, que Weick et Roberts (1993) ont pu
identifier les mécanismes qui permettent généralement aux organisations de développer

une grande fiabilité et qui ont fait défaut dans ces circonstances particuliéres.

Weick et Roberts (1993) nous disent que les OHF s’organisent socialement autour
de I'échec plutdt qu’autour du succes de maniére a induire un état permanent de vigilance.
L’intelligence collective qui en résulte facilite la détection et la correction des anomalies
qui pourraient en se cumulant a d’autres anomalies se transformer en catastrophe.
L’intelligence collective permet donc aux membres d’une organisation de développer des

moyens de gérer I’inattendu et I’inconnu.

Dans ce travail de recherche, nous avons voulu vérifier si les mécanismes
constitutifs de I’intelligence collective se retrouvaient dans le quotidien d’une équipe qui
produit un bulletin de nouvelles télévisé. Bien qu’une erreur dans un bulletin de nouvelles
ne conduise généralement pas a la perte de vies humaines, nous croyons tout de méme
que les entreprises médiatiques poss€dent certaines caractéristiques qui se rapprochent
des OHF. En effet, les acteurs d’une salle de nouvelles télévisées produisent sous

pression, chaque jour, un bulletin qui est vu par des centaines de milliers de

! Par fagon d’agir complexe, on entend une fagon d’agir qui prend en compte tous les éléments qui sont

pergus comme pouvant avoir une incidence sur la situation.



téléspectateurs et qui doit répondre a des normes séveres en matiere de rigueur
journalistique®. Une erreur dans le contenu d’un bulletin d’information peut avoir une
incidence importante sur la crédibilité de I’organisation. De plus, étant donné la nature
imprévisible de I’actualité, un changement qui demande une réorganisation du contenu du
bulletin peut survenir a n’importe quel moment, méme au cours de sa diffusion en direct.

Ainsi, le seul fait de diffuser le bulletin en direct ajoute une pression sur I’organisation.

Nous avons donc cherché a observer la présence des mécanismes de
développement de I’intelligence collective dans les communications quotidiennes d’une
équipe qui produit un bulletin de nouvelles. Pour en arriver a reconnaitre les mécanismes
d’intelligence collective dans une équipe de travail, et voir comment ils évoluent, il était
essentiel que nous plongions a I’intérieur méme des interactions quotidiennes entre les
membres de 1’équipe puisque c’est a travers ces interactions que se crée I’intelligence

collective.

Avant d’observer et d’analyser les interactions qui conduisent a la production
d’un bulletin de nouvelles et d’y chercher les traces de 1’intelligence collective, nous
avons d’abord procédé¢ a une recension des €crits sur quatre themes : le leadership, la
théorie du sensemaking, le processus d’organizing et finalement, I’intelligence collective.

Nous présenterons, dans le chapitre 2, un survol de ce qu’offre la littérature sur ces sujets.

? La rigueur est reconnue comme un des piliers du journalisme (Bernier, 2004 et 2005). Le Conseil de
presse du Québec, définit la rigueur comme un « synonyme d'exactitude, de précision, d'intégrité, de

respect des personnes et des groupes, des faits et des événements » (2003 : 21).



Nous verrons d’abord ce que la gestion et la psychologie disent du leadership
puisqu’elles étudient le phénomene depuis de nombreuses années. Nous y joindrons
ensuite les connaissances acquises par les sciences de la communication organisationnelle
qui offrent un regard complémentaire sur la question. Comme il existe un trés grand
nombre de définitions du leadership, cette analyse de la littérature nous permettra

d’identifier celle qui correspond le mieux aux besoins de notre recherche.

Apres avoir approfondi le concept de leadership, nous décrirons le cadre théorique
qui nous a guidés dans ce travail et qui s’appuie sur les théories du sensemaking et de
I’organizing de Weick. Ces théories nous permettent de comprendre comment on établit
des routines dans les organisations, comment on y apprivoise le changement, comment
I’organisation se construit a travers 1’interaction et comment 1’influence s’y déploie. En
somme, elles expliquent comment les membres des organisations en arrivent a
coordonner leur comportement, en d’autres mots, comment ils arrivent a s’organiser.
Comme il s’agit d’un processus complexe composé de plusieurs éléments interreliés qui
s’influencent mutuellement, nous verrons que les étapes qui ménent a la construction
d’un systéme d’actions organisé sont imbriquées dans un processus continu. La
compréhension de la fagon dont les organisations se construisent et se maintiennent a
travers ces processus de sensemaking et d’organizing constituera une base qui nous

aidera a comprendre comment s’articule I’intelligence collective.

Toujours dans le chapitre 2, les mécanismes constitutifs de I’intelligence
collective seront d’abord décrits avant de présenter comment leur compréhension peut
étre utile a toute organisation. Une discussion suivra sur 1’apport du leadership a la

construction de I’intelligence collective.



Dans le troisieme chapitre, nous présenterons la méthodologie que nous avons
utilisée, soit I’ethnométhodologie. Aprés avoir décrit les raisons qui nous ont amenés a
choisir cette méthode basée sur 1’étude des interactions dans leur environnement, nous
décrirons le contexte de I’organisation observée. Nous expliquerons ensuite comment

nous avons procédé pour recueillir les données et les analyser.

Le chapitre 4 présentera les résultats de notre analyse. Nous avons divisé cette
section en deux parties. D’abord, I’analyse de contenu des conversations permettra de
voir évoluer les processus d’organizing au cours de la journée et d’identifier les
mécanismes d’intelligence collective utilisés par I’équipe de travail. Des extraits de
transcriptions des conversations serviront a illustrer le propos. Ensuite, en revisitant
certains de ces extraits, 1’analyse conversationnelle montrera comment les jeux
d’influences se sont déployés pour contribuer a la construction des mécanismes

d’intelligence collective.

Finalement, la conclusion de cette thése exposera un sommaire des résultats et une
discussion sur les limites de ce travail. Quelques pistes de réflexion seront ¢galement
offertes a I’organisation étudiée et certaines pistes de recherches a mener pour

approfondir la recherche seront présentées.

L’originalité de cette these repose sur la mise en relation de I’observation du
leadership en émergence et de la construction de I’intelligence collective. En ce sens,
nous croyons que ce travail peut contribuer modestement aux recherches sur
I’intelligence collective en présentant concretement comment elle se construit dans une

équipe de travail.



Chapitre 2 - Cadre théorique et revue de la littérature

Le leadership

« Le leadership, c¢’est un peu comme 1’abominable homme des
neiges, on trouve ses empreintes partout mais personne ne I’a
jamais vu » (Bennis & Nanus, 1985 : 27)

Un trés grand nombre de chercheurs ont porté leur attention sur le phénomeéne du
leadership. En 2006, Shermerhorn et al. estimaient qu’au moins 10 000 recherches
avaient été publiées sur le sujet. On peut imaginer qu’avec un si grand nombre de
chercheurs provenant de diverses disciplines comme la psychologie, la gestion, la
sociologie et la communication, il existe une abondance de définitions du concept. Déja

en 1985, Bennis et Nanus en comptaient plus de 300!

On entend généralement par leadership 1’influence qu’une personne exerce sur
d’autres personnes a travers la communication (Moscovici, 1988). Dans la présente
section sur le leadership, nous allons explorer les principaux travaux qui ont porté sur le
sujet pour arriver a identifier la définition du leadership qui nous guidera dans notre
analyse. La recension des écrits nous a permis a la fois d’identifier la formulation qui
définit le mieux le concept du leadership dans le cadre d’une recherche sur I’intelligence
collective mais également d’en intégrer les nuances et la portée. A travers cet exercice de
formulation d’une définition, nous avons tenté de joindre les forces de la gestion et de la
psychologie, qui ont étudi¢ le phénomeéne du leadership en profondeur depuis de
nombreuses années, a celles des sciences de la communication organisationnelle qui

offrent un regard nouveau et complémentaire.



Analyser les interactions pour comprendre le leadership. Traditionnellement
en psychologie et en gestion, les recherches ont porté sur le leader lui-méme, ses qualités
intrinséques, ses traits de personnalité et son comportement, mais se sont peu attardées
aux interactions entre les membres du groupe (Fairhurst, 2008; Mongeau & Saint-
Charles, 2005). Pourtant, peu importe le point de vue, peu importe le domaine d’étude,
les interactions entre les individus devraient nécessairement €tre au cceur des
préoccupations lorsqu’il est question de I’influence. D’ailleurs, dans la revue Les
Affaires, en avril 2005, Jean Phaneuf affirmait : « En fait, le leadership revient a pouvoir
influencer les autres a accomplir quelque chose. Tout est une question de relations

humaines » (cité par Vézina, 2005 : 42).

Cette citation de Phaneuf résume ce qui se dit dans les sciences de la gestion
lorsque I’aspect communicationnel ou interactionnel du leadership est abordé. On
s’intéresse surtout a la persuasion, définie comme la capacité du leader a rallier ses
interlocuteurs autour d’idées (Lapierre, 2008). Ce qui revient a dire qu’un leader qui sait
communiquer est un leader qui sait convaincre. Beauregard (2008), par exemple, congoit
la communication comme « un outil » qui permet au gestionnaire de maintenir des liens
de confiance avec les membres de son équipe pour ensuite les faire adhérer aux décisions
des gestionnaires. Il convient ici de distinguer les termes « gestion » et « leadership » car
un gestionnaire n’est pas nécessairement un leader et un leader n’est pas nécessairement

un gestionnaire. D’ailleurs, Schermerhorn et al. (2006) proposent la distinction suivante :

« On considere généralement que le role de la gestion est de favoriser la stabilité

de I’organisation et de lui permettre de fonctionner sans heurts, tandis que le



leadership vise a faciliter I’adaptation et a instaurer les changements nécessaires »

(p. 299).

La définition du leadership proposée par Schermerhorn et al. ci-dessus nous
intéresse particulierement pour deux raisons. D’abord, elle suggére que le leadership
n’est pas nécessairement accompli par le gestionnaire lui-méme faisant ainsi une
distinction entre la personne qui détient 1’autorité formelle (le gestionnaire) et ses
responsabilités (la gestion et le leadership). En effet, Shermerhorn et al. (2006) voient la
gestion et le leadership comme des responsabilités du gestionnaire qui, s’il ne s’acquitte
pas lui-méme de ses responsabilités, doit « impérativement s’entourer de gens qui se
chargent des taches négligées » (p. 299). Ensuite, cette définition postule indirectement
que le leadership, tout comme la gestion, s’inscrit dans un processus. En effet, on parle
ici de « favoriser la stabilité » et de « faciliter ’adaptation ». C’est donc dire que
I’organisation s’inscrit dans un environnement en constante évolution auquel elle doit

continuellement s’adapter.

Toutefois, cette définition rejoint ce qui se dit traditionnellement en gestion au
sujet de la communication, c¢’est-a-dire qu’elle est per¢gue comme un moyen de controle
ou un outil de persuasion. En effet, la gestion chercherait a influencer dans le but
d’atteindre la stabilité de 1’organisation alors que le leadership chercherait a influencer
dans le but d’adapter I’organisation aux changements nécessaires a 1’atteinte de la

stabilité.

Toute cette idée de contrdle suppose que lorsqu’on pense a la communication on

s’attarde au contenu du message et a son mode de diffusion sans tenir compte de



I’interprétation qu’en fait le récepteur ni des conséquences de sa rétroaction (Giroux &
Demers, 1998). Les membres du groupe sont alors considérés comme des joueurs passifs
de la communication. A I’opposé, les chercheurs en communication portent leur regard
sur les interactions a I’intérieur des groupes pour expliquer les phénoménes sociaux. Par
interaction, on entend : « une action sociale réciproque » (Bange, 1992 : 71). Bange
(1992) voit I’action, par exemple un énoncé, comme un comportement chargé d’une
intention, ce qui signifie que I’énonciation peut étre interprétée comme un geste posé vers
la réalisation d’un but. Cette action devient sociale lorsque la réalisation du but
commande une réponse chez un co-acteur. « L action sociale présuppose donc une
coordination des attributions de sens entre 1’acteur et le co-acteur » (Bange, 1992 : 207).
L’acteur doit ainsi orienter son action de fagon a produire un certain résultat chez 1’autre.
Il est ici question de réciprocité des perspectives ; en d’autres mots, de réciprocité des

interprétations attendues chez I’autre.

« Cette réciprocité de perspectives [...] permet a chacun, d'une part, de prévoir
approximativement les actions de l'autre ou des autres et, d'autre part, d'exécuter
ses propres actions sur une base approximativement prévisible par l'autre ou les

autres » (Bange, 1992 : 108).

Les interactions sont donc un jeu de comportements chargés de sens qui ne peuvent étre

compris par les partenaires qu’a travers un exercice d’interprétation de part et d’autre.

Les interactions sont interreliées de telle sorte que I’action de A provoque une
réponse de la part de B (une interaction) a laquelle A répond a son tour. L ensemble de

ces trois actions constitue une double interaction (Weick, 1979). Selon Hollander et
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Willis (1967) la double interaction est I’unité de base qui permet de décrire I’influence
interpersonnelle car il n’est pas possible de connaitre les conséquences d’une action sans
point de comparaison. On ne peut donc confirmer que A a été influencé par B qu’en

comparant I’action de A avant et aprés I’action de B.

Comme I’influence dans un groupe est sans contredit un phénomene social, il est
indéniable que les outils développés par les chercheurs en communication
organisationnelle, comme ils sont basés sur I’analyse des interactions, peuvent contribuer
a comprendre comment se construit, se déploie et s’organise 1’influence a I’intérieur d’un

groupe.

Principales théories du leadership. Toujours dans le but d’articuler notre propre
définition du leadership, il convient de résumer les principales théories du leadership
¢laborées jusqu’ici dans les différents domaines de recherche, que ce soit la psychologie,
la gestion, la sociologie ou la communication. Les travaux de Mongeau et Saint-Charles
(2005) apportent un éclairage particulierement intéressant en faisant ressortir la fagon
dont les interactions sont abordées dans ces théories. Mongeau et Saint-Charles (2005)
s’intéressent spécialement au leadership émergent, qu’ils ont défini comme I’influence de
« personnes implicitement ou explicitement reconnues par les membres comme étant
aptes a orienter I’action d’un groupe » (p. 112) en opposition au leadership formel exercé
par les personnes en situation d’autorité.

Quatre paradigmes ont retenu 1’attention de ces chercheurs : les attributs du
leader, le paradigme de I’adéquation, celui du réseau social et finalement, celui du
contenu et de la construction de sens. Le premier paradigme est basé sur les attributs du

leader que ce soit ses caractéristiques innées, par exemple la théorie du « grand homme »,
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ou son style d’interaction (Blake & Mouton, 1964; Lippitt & White, 1965; McGregor,
1960). Mongeau et Saint-Charles (2005) critiquent les approches qui s’inscrivent dans ce
paradigme puisqu’elles présument que les leaders agissent de fagon constante et qu’il y
aurait des styles de leadership qui sont bons et d’autres mauvais. Cependant, les études
empiriques ne sont pas arrivées a démontrer qu’un style de leadership était plus efficace
qu’un autre. Par contre, les recherches sur les attributs du leader ont permis de constater
que certaines compétences en communication contribuent a I’émergence du leadership
(Mongeau & Saint-Charles, 2005, 2011; Moscovici, 1988), par exemple, on a démontré
que les leaders prennent plus souvent la parole, « posent plus de questions, soumettent
plus d’idées et expriment plus d’opinions (Bass, 1990), utilisent plus de mots, notamment
des mots a connotation émotionnelle (Burt, 2006), et sont pergus comme des personnes

qui écoutent (Johnson & Bechler, 1998). » (Mongeau & Saint-Charles, 2011 : 266)

Le paradigme de I’adéquation, quant a lui, étudie la capacité du leader a adapter
son style a un contexte ; la théorie de la contingence de Fiedler (1974), le modele
situationnel de Hersey et Blanchard (1977) et la théorie du leadership transactionnel de
Hollander (1978, 1980) en sont des exemples connus. Selon ces modeles, il n’existerait
pas un style de leadership universel mais plutdt des styles de leadership qui sont chacun
efficaces dans des situations particulieres. Dans cette logique, a chaque contexte
correspondrait un style de leadership. Mongeau et Saint-Charles (2005, 2011) exposent
que ces modeles n’arrivent pas a expliquer la complexité des liens entre le style de

leadership d’une personne et le contexte dans lequel il évolue.

Le troisieme paradigme, celui du réseau social, analyse la place de chaque

individu dans un groupe et son influence sur les autres membres. Selon ce paradigme, la



12

personne qui occupe une place centrale dans le réseau ou celle qui est liée a un plus grand
nombre de personnes émerge en tant que leader. Mongeau et Saint-Charles (2005)
remarquent toutefois que peu de chercheurs se sont penchés sur les habiletés d’une
personne, qui se positionne au centre du réseau, a transformer cette place avantageuse en

influence sur le groupe.

Finalement, le paradigme du contenu et de la construction de sens s’intéresse a la
représentation qu’un groupe donne a sa réalité par I’interaction. Les théories du
leadership transformationnel de Bass (1985) et charismatique de House (1977), entre
autre, en sont des exemples. Selon ces théories, « les dirigeants a qui les subordonnées
attribuent charisme et vision peuvent, par la suite, inciter ces derniers a atteindre des
objectifs qui transcendent leur intérét personnel, ce qui contribuera a transformer
I’organisation » (Schermerhorn et al., 2006 : 326). Dans le méme esprit de dépassement
de soi vers un intérét commun, la théorie du leader de niveau 5 de Collins (2001) observe
le leader qui allie humilité personnelle et détermination professionnelle pour amener son

équipe vers les objectifs de I’organisation.

Dans les travaux de Weick (1969, 1978, 1979, 1995, 2005), qui s’inscrivent aussi
dans le paradigme du contenu et de la construction de sens, on congoit le leadership
comme un processus collectif qui résulte des interactions entre les membres d’un groupe
qui cherchent a réduire la complexité d’une situation. On y étudie le processus «
permettant aux membres de 1’organisation d’établir des priorités et préférences quant aux
actions a entreprendre et, par 1a, de constituer un systeme d’actions organisées »
(Vidaillet, 2003 : 178). Bien que les travaux sur la construction de sens, inspirés de la

théorie du sensemaking de Karl E. Weick, aient influencé un grand nombre de chercheurs
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en communication organisationnelle (Bantz, 1989; Cooren & Robichaud, 2011 ;
Giordano, 2006), ils ont encore peu étudié comment le leadership contribue a cette

construction collective de sens (Mongeau & Saint-Charles, 2005).

La théorie du sensemaking de Weick présente donc le leadership non pas comme
la contribution d’une seule personne mais comme un processus développé par les
membres d’un groupe qui cherchent a se coordonner dans une action collective (Mongeau
& Saint-Charles, 2005). Dans cet esprit, toute action qui favorise la création de sens dans
un groupe de facon a réduire I’équivocité d’une situation contribue au leadership. En
d’autres mots, lorsqu’un groupe se trouve dans une situation sociale complexe et qu’il est
confus devant les actions a prendre, le leadership encourage la construction d’une
représentation collective de la réalité. Cette représentation devient une référence
commune qui permet aux membres du groupe de s’organiser collectivement. Il est
important de remarquer que la représentation n’est pas le produit direct du travail d’une

personne mais elle est le produit des interactions dans le groupe.

Dans le méme esprit, Follett (2002) affirme que les influences qui émergent lors
des discussions entre les membres d’un groupe qui cherchent a définir le sens d’une
situation sont plus fortes que 1’influence qui vient de la structure d’autorité établie. Le
leadership émergent serait donc plus puissant lorsqu’il s’agit de coordonner une action

collective que le leadership formel.

« Chaque fois qu’il est évident que ce qui doit étre fait découle simplement de la
situation, la question d’avoir une personne qui donne des ordres et une qui les

recoit ne se pose plus. Toutes deux acceptent de se plier a ce qu’exige la situation.
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Notre probléme principal n’est plus de trouver comment faire obéir les gens, mais
comment concevoir des méthodes nous permettant de déterminer la bonne
directive, celle qui convient a cette situation-la. Quand on 1I’a trouvée, I’employé
peut la donner a son chef, de la méme facon que le chef peut la donner a son

subordonné. » (Follett, 2002 : 109).

Dans cette logique, les interactions deviennent la source principale d’analyse qui permet

d’étudier I’émergence du leadership dans son contexte.

Loin de rejeter I’apport de la psychologie qui s’intéresse au leadership a travers le
leader depuis des décennies, Fairhurst (2008) soutient qu’en étendant I’étude du
leadership a I’ensemble du contexte social d’un groupe, I’approche communicationnelle,
basée sur I’approfondissement des interactions sociales, vient complémenter ce que la
psychologie a réalisé jusqu’ici. Fairhurst (2008) affirme aussi que les chercheurs qui
critiquent 1I’étude du leadership per¢gu comme un pouvoir qui gere les relations entre
gestionnaires et subordonnés dans les organisations gagneraient a se tourner vers une
approche communicationnelle du leadership qui s’intéresse plutot au caractere
dynamique et asymétrique de I’influence. Lorsqu’on cherche a observer I’influence telle
qu’elle se présente dans le contexte d’un groupe, on doit approfondir les interactions dans
le cours de I’action. Comme nous 1’avons vu plus haut, les interactions s’inscrivent dans
un processus séquentiel ou I’intervention de I’un influence la réponse de I’autre qui, a son
tour, provoque une réaction chez le premier et ainsi de suite. Sanders (2007) résume le

processus séquentiel de la fagon suivante :
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«une certaine habileté dans la maniére dont les locuteurs organisent ce qu'ils
disent en séquence de fagon a étre sensibles a ce qui s'est passé avant, tout en

anticipant les conséquences souhaitées dans la suite de I'interaction » (p. 169).

L’articulation des idées dans un groupe a la recherche de sens est donc liée a ce qui se
construit dans la séquence de I’interaction entre les membres, peu importe qu’ils se
placent en situation d’autorité ou non. Etudier le leadership en contexte c’est chercher a
comprendre le jeu d’influence qui s’opére naturellement dans un groupe, qu’il se traduise
par des mots, des gestes, des regards, des textes ou la construction d’outils comme un

plan d’action.

Définition du leadership. Barge et Fairhurst (2008) proposent une définition du
leadership qui rejoint les idées développées dans ce texte jusqu’a maintenant : le
leadership est un processus de communication qui permet d’articuler des idées reconnues
par les membres d’un groupe comme importantes pour le faire progresser. Par articuler
des idées, on entend les échanger et les négocier, c’est-a-dire s’entendre sur leur
signification et leur priorité en donnant du poids a certaines et en éliminant d’autres.
Selon cette définition qui nous guidera tout au long de cette recherche, le leadership est
un phénomene social et émergent qui s’opere dans 1’interaction. La force du leadership ne
repose pas sur une personne seule qui convainc ou rassemble autour d’une idée déja
constituée mais sur des conditions qui favorisent 1I’échange, la discussion et la création
d’idées entre les membres du groupe. Pour que les membres d’un groupe reconnaissent
qu’une idée constitue une amélioration ou une progression pour le groupe, ils doivent

nécessairement discuter de son interprétation.
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Théorie du sensemaking

Etudier le leadership & travers la théorie du sensemaking permet d’approfondir
I’émergence du leadership dans I’organisation, a travers ses prises de décision collectives.
Pour approfondir la théorie du sensemaking, nous allons d’abord démontrer ou elle se
situe dans 1’évolution de la communication organisationnelle avant de la décrire plus

finement a partir de ses caractéristiques.

Le sensemaking et les théories de la communication organisationnelle.
L’intérét pour la théorie du sensemaking s’inscrit dans le tournant interprétatif des
années 1980 et le tournant discursif des années 1990 qui ont modifié les fondements de la
recherche en communication organisationnelle (Grosjean, 2009; Taylor & Delcambre,
2011). En effet, le tournant linguistique a permis de s’¢loigner de I’approche
fonctionnaliste du modele mathématique de Shannon et Weaver (1949) qui réduit la
communication au transfert d’information d’un émetteur vers un récepteur, 1I’émetteur
codant un message que le récepteur décode. Le sens du message se trouvant a I’intérieur
méme du message, selon cette conception, la compréhension d’un message est assurée
dans la mesure ou on limite les risques d’interférence. La notion de rétroaction étant
absente de ce modele, le modele de Shannon et Weaver n’explique pas comment le

récepteur, par ce qu’il est et par sa réaction au message, influence I’émetteur.

Bateson (1972) décrit plutdt la communication comme un échange de messages
dans lequel 1’énergie nécessaire a la production d’une réponse vient du récepteur. Le
récepteur est donc participant et devient, a son tour, émetteur. Un systéme de « boucles »
est ainsi constitué par la rétroaction de I’un et de I’autre. Les échanges s’inscrivent dans

un mouvement circulaire auquel 1’émetteur et le récepteur participent (Bateson et al.,
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1984). Plutdt que d’expliquer les comportements comme un phénomeéne provenant
essentiellement des individus, la théorie systémique de la communication de Bateson
explique que les comportements de tout individu sont influencés par son interaction avec

les autres (Bateson, 1972; Bateson et al., 1956).

L’approche interprétative qui s’est développée progressivement dans les années
1980 (Piette & Rouleau, 2008) a, quant a elle, porté sur le sens donné a la réalité a travers
les interactions. En effet, I’interactionnisme symbolique explique que la réaction d’une
personne est déterminée par I’interprétation de I’action d’une autre personne (Blumer,
1969). Ainsi, B intervient apres avoir interprété I’action de A. C’est donc dire qu’il y a

influence réciproque des acteurs dans ’interprétation d’une situation.

Dans cet esprit, les interactions constituent plus que des informations échangées
ou des comportements qui se répondent ; les interactions construisent de nouvelles
significations qui n’existaient pas avant I’échange (Allard-Poesi, 2003). De cette idée de
construction sociale des interprétations a travers la communication est né le socio-
constructionnisme, un mouvement qui a apporté avec lui une nouvelle conception de la
communication, mais aussi de 1’organisation. En s’éloignant de la fonction de véhicule de
transmission d’un message, la nature de la communication « passe d’une position
secondaire (et instrumentale) a centrale (et constitutive) » (Giordano, 2006 : 162).
L’organisation, pour sa part, « devient un espace symbolique, construit par des signes ou
les individus réinventent continuellement la réalité par et a travers des actions de

communication » (Taylor & Delcambre, 2011 : 12). Cette nouvelle perspective dite
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constitutive® diverge de la perspective fonctionnaliste pour laquelle I’organisation était
percue comme « une entité globale, clairement identifiable et délimitable par des
frontiéres physiques » (Giordano, 2006 : 161) ou comme une entité réifiée indépendante
de ses membres et qui refléte les volontés de ses gestionnaires (Giordano, 2006; Vidaillet,
2003). Ce qui est plutot proposé, avec I’arrivée du socio-constructionnisme, est que
I’interaction construit 1’organisation et que c’est en observant ces interactions qu’on

arrive a comprendre 1’organisation.

Selon cette vision qui reconnait le role fondamental de la communication dans la
constitution et le maintien des organisations (Fairhurst & Grant, 2010), il n’existe pas une
réalité tangible et identifiable, mais plutot des réalités construites dans 1’interaction
(Astley, 1985). Ces interprétations de la réalité sont temporaires puisqu’elles sont
discutables, négociables et contestables. C’est a travers les activités de communication,
comme les discussions, les négociations et les débats, que les interprétations se révelent,
se créent et se détruisent. Le langage est donc plus que le simple miroir de la réalité, il la
construit (Fairhurst & Grant, 2010). C’est pour cette raison que les chercheurs qui
s’inscrivent dans la perspective socio-constructionniste accordent une grande importance
a ’aspect social de I’individu et aux processus en cours a travers les interactions (Giroux
& Marroquin, 2005). C’est le caractére émergent, continu et imprévisible d’une situation
qui attire leur attention. Plutt que de chercher a avoir une vision globale d’un

événement, ils s’attardent a ce qui se passe a I’intérieur de petits groupes (Allard-Poesi,

* On parle aujourd’hui d’approches constitutives (ou CCO, Constitutive Communication in organization)
pour souligner le role constitutif de la communication dans les organisations (Putnam & Nicotera, 2009;

Cooren & Robichaud, 2011).
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2003). En effet, ’organisation n’est pas une entité distincte des micro-événements qui la
composent ; elle est plutdt un assemblage de micro-événements qui peuvent avoir chacun
des conséquences importantes a I’échelle de I’organisation (Weick et al., 2005). Ces
petits événements sont les articulations de la création de sens dans 1’organisation. Ils sont
en quelque sorte les briques constituantes de 1’organisation (Weick, 1995). D’ou
I’importance de s’attarder aux processus de négociation collective entre les acteurs de
I’organisation et d’observer en gros plan leurs interactions pour comprendre comment le

leadership s’y articule.

Comprendre I’organisation passe donc par 1’étude en détail des interactions entre
des individus qui cherchent a coordonner leurs actions (Weick, 1969, 1979). Approfondir
la théorie du sensemaking permet de mieux comprendre 1’action collective et 1’apport du

leadership a cette action collective.

Le sensemaking et ses caractéristiques. Selon Weick et Roberts (1993), les
organisations sont des ensembles de personnes cherchant a faire sens de ce qui se passe
autour d’elles. La théorie du sensemaking permet de comprendre comment 1I’organisation
se construit a travers les efforts des individus qui cherchent a mettre de 1’ordre dans un

environnement complexe et changeant pour coordonner leurs actions.

1. Ancré dans I’action

La premiere caractéristique du sensemaking est qu’il est totalement ancré dans
’action. Les gens agissent lorsqu’ils ont une raison d’agir et cette « raison » est le sens
qu’ils donnent a leur environnement. Weick (1969, 1979) explique que les organisations

sont des environnements complexes, ¢’est-a-dire que ceux-ci sont composés de plusieurs
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¢léments interreliés qui forment un ensemble difficile a appréhender. Pour agir, les
membres d’une organisation doivent transformer le monde complexe dans lequel ils
évoluent en un espace intelligible (Vidaillet, 2003). Pour ce faire, ils ont besoin de
signification (meaning) et qu'un certain ordre soit établi parmi la multiplicité des
¢léments a considérer (Weick, 1993; Weick et al., 2005). C’est donc dire que les efforts

de création de sens sont motivés par la volonté ou le besoin d’agir.

2. Déclenché par I’équivocité

L’¢élément déclencheur du sensemaking est I’équivocité (Weick, 1969, 1979), un
concept central dans les travaux de Weick. Lorsqu’un incident vient perturber les
activités d’un groupe ou qu’une circonstance favorable se présente, ce que Weick appelle
un changement écologique, les membres du groupe cherchent a expliquer la situation, a
lui donner du sens pour étre en mesure de poursuivre leurs activités (Weick et al., 2005).
En effet, dans un univers en constante mutation, les organisations et les rapports humains
sont chargés de nouveautés et de changements qui amenent les acteurs a faire face a de
I’équivocité, de I’ambigiiité et de I’incertitude. Une situation est jugée équivoque lorsque
les membres d’un groupe font face a plusieurs interprétations ou explications possibles
(Weick, 1979, 1995). Par ailleurs, une situation est dite ambigiie ou incertaine lorsque,
parce qu’ils manquent d’information ou sont confus, les membres du groupe n’arrivent

pas a obtenir une représentation claire de la situation (Weick, 1995).

« Il est important de réaliser qu’une situation n’est pas équivoque parce qu’elle
n’a pas de sens ou qu’elle a une signification confuse (ces deux conditions sont
associées aux termes ambigiiité et incertitude). A 1’inverse, les situations

équivoques ont plusieurs significations. Elles sont difficiles a classifier et a gérer
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précisément parce qu’elles conviennent a plusieurs classifications et pourraient

étre des indications de plus d’une vision du monde. » (Weick, 1979 : 174)

Qu’elle soit équivoque, ambiglie ou incertaine, pour éviter que I’organisation ne reste
paralysée devant une situation nouvelle ou inattendue, les acteurs doivent discuter du
sens qu’ils lui accordent pour ensuite coordonner leurs actions. Ils doivent donc

collectivement « faire sens » de cette situation.

Selon Weick, bien que 1I’équivocité, I’ambigiiité et I’incertitude soient toujours
présentes dans les organisations, 1’équivocité caractérise davantage le contexte
organisationnel (Weick, 1979). En effet, Weick (1979) nous explique que contrairement a
I’incertitude et I’ambigiiité qui peuvent disparaitre lorsqu’une situation se clarifie, les
multiples interprétations, elles, ne disparaissent jamais. Lorsque les acteurs se mettent
d’accord sur une interprétation a privilégier pour construire un plan d’actions, ils mettent
de coté les autres interprétations. Ils les ignorent, mais elles existent toujours. En effet,
devant le grand nombre d’interprétations possibles, il peut étre difficile de développer un
plan d’action ou de s’entendre sur une action a prendre. La coordination des
comportements demande que collectivement les acteurs réduisent 1’équivocité percue,
c’est-a-dire qu’ils réduisent le nombre d’interprétations possibles (Allard-Poesi, 2003).
Le processus du sensemaking permet aux membres d’un groupe de discuter des multiples
interprétations et de sélectionner celle qui permettra d’élaborer un plan d’actions
commun. En somme, le processus de sensemaking est déclenché par I’équivocité et vise

la poursuite de 1’action.
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3. Affaire de liens

La question des liens (connections) entre les idées et les expériences est un
concept central de la théorie du sensemaking. Pour bien en comprendre la signification,
Vidaillet (2003) explique qu’au niveau individuel, quand une personne cherche a
comprendre une situation complexe, elle la décompose d’abord en petites parties ; ¢’est-
a-dire qu’elle la décompose en faits, événements ou informations qui lui sont plus faciles
a assimiler. Dés lors, elle se retrouve devant un trés grand nombre d’éléments a
considérer. Pour s’y retrouver, elle en ignore la plus grande partie et ne porte son
attention que sur les éléments qui lui semblent nouveaux ou confus (Vidaillet, 2003). En
puisant a travers ses expériences passées, elle construit des liens entre les nouveaux
événements et d’autres qui lui sont plus familiers (Weick & Bougon, 1986). Elle dira par
exemple que I’événement nouveau est « similaire a », « différent de », « causé par » ou
« cause de » un autre événement qu’elle connait et comprend (Weick & Bougon, 1986).
Des liens sont ainsi créés entre la situation nouvelle et les connaissances de 1’individu et
entre le passé et le présent. Ces liens permettent a la personne d’en arriver a une
représentation de la situation. Assemblés, ils prennent la forme d’une carte cognitive ou
carte causale qui sert de guide a I’individu et qui rassemble ses croyances et ses
connaissances dans un domaine particulier (Axelrod, 1976; Eden et al., 1983; Weick,
1969, 1979). Ainsi, devant une situation qui le dépasse, 1’individu extrait des ¢léments et
les relie dans un certain ordre de fagon a se créer une représentation qui donne du sens a
la situation. Il transforme donc un environnement complexe en une structure ordonnée

qui lui permet de guider ses actions et ses comportements.



23

Dans sa recherche de sens, 1’individu crée ce genre de liens a trois niveaux : au
niveau individuel (processus cognitif), tel que nous venons de le décrire, mais également
aux niveaux interindividuel (interactions) et organisationnel ; trois niveaux qui sont eux-

mémes liés entre eux (Vidaillet, 2003).

Chaque individu possédant un bagage d’expériences différent, chaque geste,
chaque événement, chaque information d’un univers organisationnel est susceptible
d’étre interprété de plus d’une facon. Pour en arriver a une action collective, le cadre de
référence qui guide les actions doit permettre de réduire le nombre d’interprétations. Cela
se fait a travers les interactions sociales. Ainsi, au niveau interindividuel, les interactions
permettent aux membres d’un groupe de s’entendre sur les éléments a extraire d’une
situation et sur les liens a créer entre ces ¢léments et leurs expériences pour en détacher
une signification (Vidaillet, 2003). A force de discussions et d’influences, les membres
du groupe en arriveront a une représentation suffisamment commune pour leur permettre
de coordonner leurs comportements et agir collectivement (Allard-Poesi, 2003). C’est
ainsi qu’a travers les discussions, les échanges et les débats quotidiens a 1’intérieur d’un
groupe, les membres construisent le sens a donner a une situation et coordonnent leurs
actions, ou, dit autrement, développent et maintiennent un systéme d’actions organisé

(Vidaillet, 2003).

4. Constitutif de I’organisation et de ses membres

Au niveau organisationnel, les liens sont créés a la fois entre les individus a
I’intérieur d’un groupe et entre les différents groupes qui composent 1’organisation
(Vidaillet, 2003). Les individus et les groupes qui tentent de coordonner leurs actions

interagissent pour discuter des interprétations et coordonner les actions organisationnelles
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(Weick, 1969, 1979). C’est donc a travers des comportements interreliés (discussions,
débats et négociations) que se forme 1’organisation. Par comportements interreliés, Weick
(1979) entend des comportements qui sont « conditionnés par les comportements des

autres personnes » (p. 89).

Sans interactions entre les individus et les groupes, il n’y a pas de systéme
d’actions organis¢ et sans systéme d’actions organis¢, il n’y a pas d’organisation. Le
sensemaking est donc indissociable de I’organisation (Allard-Poesi, 2003). Il permet aux
membres d’un groupe de créer une certaine stabilité organisationnelle dans un monde en
mouvance continue. En plus de construire I’organisation, le sensemaking est également
« profondément constitutif de 1I’étre humain puisqu’il lui permet de remplacer le chaos
par I’ordre, le donné par du construit, le non-sens global par de I’intelligible circonscrit »

(Vidaillet, 2003 : 116).

5. Phénomene social

Bien qu’il soit possible de construire du sens a un niveau individuel, la théorie du
sensemaking est basée sur une activité collective de construction de sens. La coordination
des comportements entre deux personnes ou plus, c’est-a-dire la capacité

interindividuelle a agir, repose sur 1’interaction entre ces personnes.

Il n’est pas nécessaire que les gens soient en présence physique les uns des autres
pour qu’il y ait interaction et influence. L’interaction peut prendre la forme orale ou
écrite d’un dialogue en face-a-face ou médiatisé par le téléphone, la messagerie

¢électronique ou tout autre moyen de communication. Méme la présence « imaginée » des
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autres a une influence sur les comportements (Weick, 1995). Un monologuiste par

exemple adapte son discours selon I’audience (Koenig, 2003).

Weick (1969, 1979) explique que c’est a travers des cycles d’interactions que les
membres d’un groupe créent graduellement du sens. A travers leur discussion, ils
modifient les liens existants ou en créent de nouveaux (Weick, 1969, 1979). Par exemple,
une premiere personne offre une interprétation possible d’un probléme qu’une seconde
critique. En réponse a cette critique la premiere modifie ou précise son idée et ainsi de
suite. En arrivant a un accord sur une interprétation commune qui permettra de résoudre
le probléme, I’équivocité est réduite ou disparait et le sens collectif se construit (Weick,
1969, 1979). Le sensemaking explique donc comment les comportements individuels sont

influencés par les comportements des autres (Weick, 1979) dans un mouvement continu.

Les individus utilisent le langage pour communiquer, c¢’est-a-dire pour entrer et
demeurer en interactions les uns avec les autres. Le plus souvent, le langage s’exprime
oralement ou a 1’écrit, mais les comportements, les gestes, les regards et les silences sont
aussi des formes de langage qui influencent les interactions. Le langage permet de définir
ou formuler une situation, un événement ou un probléme en créant une représentation
symbolique d’un phénomeéne abstrait ou complexe. La représentation facilite d’autant les
échanges entre les individus. Giroux (1997) explique le lien entre communication et
interaction de la fagon suivante : en voulant créer du sens pour réduire 1’équivocité, les
individus entrent en interaction. Ce processus passe par et dans la communication. La
communication est donc constituante de I’interaction qui, elle, est constituante de
I’organisation. Cette facon de voir la communication s’oppose a la vision réductrice et

instrumentale de la communication proposée par les fonctionnalistes.
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6. Affaire de processus

Une autre propriété du sensemaking est son caractere processuel. Selon Weick,
c’est le processus de construction collective de sens (collective sensemaking) qui doit
retenir notre attention, son émergence, son maintien et son éventuelle disparition, plutot
que le sens collectif (collective ou shared meaning) lui-méme (Weick, 1979). En effet, la
construction collective de sens se distingue du sens collectif lui-méme par le fait que la
premigére est axée sur le processus alors que le second constitue le résultat du processus
(Allard-Poesi, 2003). Au cours du processus de coordination, les individus ¢laborent
collectivement du sens, ¢’est-a-dire des fagons de faire, des valeurs partagées ou une
représentation commune du probléme auquel ils sont confrontés. Ces outils collectifs
facilitent la coordination des comportements mais ne constituent pas 1’objectif du

processus de sensemaking. Allard-Poesi (2003) définit le sens collectif comme :

« des points d’accord temporaires négociés par les membres d’un groupe durant
leurs interactions, qui, s’ils disposent de représentations différentes de la situation,
peuvent cependant parvenir a un consensus sur les actions a entreprendre par le

biais de la communication. » (p. 99).

Cette définition est intéressante entre autres parce qu’elle souligne que la
représentation commune des problémes a résoudre n’est pas nécessaire au développement
et au maintien d’un systéme d’actions organisé (Vidaillet, 2003). Il peut y avoir action
collective sans sens collectif. Un groupe peut fonctionner sans que les membres aient une
représentation commune des objectifs du groupe, de 1’environnement ou de

’organisation. La communication, notamment I’argumentation, la négociation et les
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débats, permet de passer outre les différences d’interprétation et de parvenir tout de

méme a un accord sur les actions a prendre (Allard-Poesi, 2003).

D’ailleurs, selon Eisenberg (1984) et Eisenberg et Witten (1987), les gestionnaires
ne devraient pas chercher a clarifier les objectifs et les missions de 1’organisation a tout
prix. Accepter qu’il y ait des interprétations divergentes sur les buts de 1’organisation et
méme les encourager permet d’éviter les conflits. Il est préférable de diriger les efforts
des membres de I’organisation vers la recherche d’une action collective plutdt que vers
une interprétation commune. L’organisation n’est pas un assemblage statique d’idées ou
d’interprétations partagées mais un systeme dynamique de construction et de destruction
de sens (Gray et al., 1985) permettant aux membres d’un groupe de faire le tri entre les
différentes interprétations et d’établir des priorités et des préférences quant aux actions a

entreprendre.

Weick (1969, 1979) explique que le maintien d’un systéme d’actions organisées
ne nécessite pas non plus de comprendre le comportement de 1’autre mais seulement de le
prévoir. Ainsi un groupe n’est pas constitué¢ de personnes qui ont les mémes objectifs, les
mémes besoins ou les mémes valeurs ; elles forment un groupe parce que chacune a
besoin de I’autre pour ’atteinte de ses objectifs propres (Allard-Poesi, 2003). Elles ne
peuvent arriver seules a leurs fins, elles ont besoin d’agir en collectivité (Weick, 1969,
1979). Ce sont les moyens pour parvenir aux objectifs individuels qui sont communs
(Allard-Poesi, 2003; Bourgeois, 1980; Porac et al., 1989), d’ou I’intérét de s’entendre sur
les actions a prendre et de créer un systéme d’actions organisé. Allard-Poesi (2003)
explique d’ailleurs que dans une nouvelle équipe ou le sens collectif n’est pas encore

beaucoup développé, la convergence se concentre sur les moyens a prendre pour
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répondre aux intéréts individuels des membres plutot que sur des objectifs communs.
Devant la difficulté de coordonner certains comportements, I’équipe se créera une
compréhension commune de la situation (Allard-Poesi, 2003). Cette représentation
commune, différente des représentations individuelles des membres de I’équipe,
permettra de se mettre d’accord sur une fagon de faire (Allard-Poesi, 2003). Bien qu’ils
ne soient pas essentiels au bon fonctionnement d’un groupe, avec le temps, certains

objectifs communs pourront émerger (Allard-Poesi, 2003).

7. Processus continu

Le processus de sensemaking est un processus continu. En effet, I’ interprétation
de I’environnement n’est jamais fixe puisque les résultats d’une nouvelle action ne
peuvent jamais étre tout a fait prévus. Les conséquences des actions communes et
individuelles font constamment 1’objet de nouvelles interprétations et le tableau des
expériences passées est continuellement renouvelé et réinterprété. Tout comme
I’environnement qui est en constante mutation, les liens créés et le plan d’actions sont en
constante reconstruction. Une action qui avait du sens hier n’en a peut-étre plus
aujourd’hui. Voila qui soutient I’idée que 1’organisation ne peut étre vue comme un
ensemble de visions ou d’idées communes arrétées (Gray et al., 1985) ; mais bien comme
«un ensemble de processus de création et de destruction de sens » (Allard-Poesi, 2003 :

98).

8. Double processus d’enactment
Les cycles d’interaction continus donnent naissance a ce que Weick appelle
I’enactment. Devant I’inattendu, lorsque les individus se posent la question « Que se

passe-t-il ici ? », ils font ressortir un élément de 1I’environnement sur lequel ils portent
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leur attention (Weick et al., 2005). En portant ainsi leur regard sur un changement
¢cologique, c’est-a-dire sur un événement imprévu qui modifie I’environnement et, en y
cherchant un sens, les individus rendent 1’événement concret et lui donnent forme (Hatch,
2000). IlIs créent en quelque sorte 1I’objet qu’ils étudient. D’ailleurs, Taylor et Van Every
(2000) font remarquer que, dans la pensée socio-constructionniste, une situation n’existe

que lorsqu’elle est mise en mots.

Les individus, nous disent Weick et al. (2005), tentent ensuite d’interpréter cet
é¢vénement en cherchant a répondre a la question « Que devons-nous faire ? ».
L’interprétation de I’événement conduira éventuellement a poser des actions qui auront
des conséquences visibles sur I’environnement. Les conséquences seront a leur tour
interprétées et influenceront les comportements des acteurs (Koenig, 2003). Les actions
mises de I’avant pour mettre de I’ordre dans une situation équivoque, deviennent donc
des ¢léments visibles de I’environnement. En constatant les événements concrets qui
résultent de leurs actions, les individus oublient qu’ils ont contribué a leur construction et
per¢oivent I’environnement comme indépendant plutdt que construit (Hatch, 2000,
Weick, 1995). Quand les individus commencent a agir et que des résultats commencent a
se produire, ils ont un apercu plus concret de I’action elle-méme et de 1’effet de leurs
actions. Dés lors, il est plus facile d’en discuter pour saisir la signification et la portée de

leurs actions.

Ainsi, ’environnement traditionnellement per¢gu comme extérieur a 1’organisation
serait plutdt une construction sociale créée a I’intérieur de 1’organisation. L’enactment
définit ce lien entre I’extérieur et I’intérieur de 1’organisation (Koenig, 2003) et

s’explique par un double processus d’influence entre I’organisation et I’environnement.
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L’action de porter son attention sur un élément particulier de I’environnement lui
permettant ainsi d’exister constitue la premicre forme de 1’enactment. La deuxieéme forme

provient de la modification de I’environnement engendré par les actions d’interprétation.

Pour illustrer I’enactment, Weick et al. (1973) donnent I’exemple d’une
expérience de laboratoire faite avec deux orchestres. L’un joue une piéce ayant été écrite,
dit-on aux musiciens, par un compositeur de renommeée et I’autre par un compositeur peu
compétent. Résultat : les musiciens qui croient jouer une piece écrite par un compositeur
de bonne réputation font plus d’efforts et, conséquemment, moins d’erreurs. La qualité de
la piece musicale est meilleure, ce qui renforce leur perception de la compétence du
compositeur. Les musiciens ne font donc pas que reproduire la piéce. Ils « enactent » leur

environnement puisque leur perception influence le résultat.

9. Affaire de rétrospection

Une autre propriété du processus de sensemaking est la rétrospection. Nous
I’avons vu, le processus de sensemaking nait de I’équivocité. Devant une situation
nouvelle ou équivoque, pour comprendre ce qui se passe, les individus font appel a la
rétrospection, c'est-a-dire qu’ils portent leur attention sur leur expérience passée tout en
¢tant fortement ancrés dans le moment présent. Prenons 1’exemple d’une infirmicre qui
remarque qu’un patient semble aller moins bien que quelques heures auparavant. Sa
constatation s’appuie sur le passé pour interpréter le présent. Elle cherche a donner un
sens a la situation actuelle en la comparant a celle qui prévalait lors de sa derniere ronde.
C’est la rétrospection qui a permis a I’infirmic¢re de constater que 1’apparence du patient

avait changé. Lorsque le personnel médical tentera d’établir un diagnostic et un remede,
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il fera encore appel a la rétrospection en créant des liens entre la situation actuelle et ses

connaissances médicales antérieures ou ses expériences passées.

Marianne Paget (1988) fait remarquer qu’une action est identifiée comme une
erreur, une opportunité ou un enjeu seulement apres coup. Pendant que 1’action se
produit, elle n’est pas encore une erreur. Elle est action. Ce n’est qu’une fois analysée

rétrospectivement qu’on peut la définir comme une erreur, une opportunité ou un enjeu.

10. Affaire de plausibilité

Dans I’exemple de ’infirmicre, plusieurs possibilités de diagnostic pourraient étre
évoquées par le personnel médical. A travers les discussions et les actions, 1’équipe
¢liminera certaines explications, sélectionnera un diagnostic et établira une marche a
suivre. Le diagnostic demeurera toutefois provisoire. En effet, le sensemaking est plus
affaire de plausibilité que de précision ou d’exactitude (Koenig, 2003; Weick, 1979;
Weick et al. 2005). Au fil des discussions, les gens a la recherche de sens développent
une meilleure explication mais ne sauront jamais s’ils ont trouvé I’explication réelle et
unique. Dans les organisations, ce qui est per¢u comme étant une explication possible par
un groupe, comme la direction, peut tres bien étre jugé comme étant impensable par un
autre, comme les employés (Weick et al. 2005). Une situation ou un probléme n’a pas
besoin d’étre percu avec précision pour €tre résolu, il suffit qu’une interprétation
permette de coordonner 1’action collective (Allard-Poesi, 2003). Dans le cas de 1’état du
patient qui semble se détériorer, si les expériences passées ont démontré que dans cette
situation, un certain traitement permettait de conduire le patient vers la guérison, le
traitement sera donné méme si la science n’a pas encore expliqué pourquoi le traitement

¢tait efficace. Ce qui est important, ¢’est que 1’explication possible permette la poursuite
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de I’action. Par ailleurs, les actions mises de I’avant créent des opportunités de discussion

et enrichissent le processus de sensemaking (Sutcliffe, 2000).

En résumé, la théorie du sensemaking explique comment une situation complexe,
équivoque ou incertaine plutot que de paralyser un groupe, le propulse vers I’action
collective (Weick et al., 2005). Par des cycles d’interactions, les individus font
collectivement un tri devant un grand nombre d’¢léments a considérer et les assemblent

de maniere cohérente et ordonnée (Weick et al., 2005).

Nous avons vu que le sensemaking est un processus continu, social, ancré dans
I’environnement et dans 1’action. Il est sélectif en ce qu’il approfondit un ou quelques
¢léments d’une situation globale, est affaire de récursivité en ce que les gestes posés et les
sens retenus sont réintroduits a I’intérieur méme du processus, est rétrospectif en ce qu’il
fait appel aux connaissances et expériences passées et est affaire de plausibilité plutot que

de précision et d’exactitude.

Construction intersubjective et générique du sens. Weick (1995) distingue
deux types de sensemaking ou de construction du sens a I’intérieur des organisations : la
construction intersubjective et la construction générique. D’une part, la construction
intersubjective du sens apparait lorsque des personnes mettent en commun leurs idées.
Elle fait appel a la construction de la pensée a travers les interactions et vise a réduire
1I’équivocité percue de la situation. C’est cette construction intersubjective qui permet, au
cours de conversations, aux interprétations multiples de céder la place progressivement a

une interprétation collective.
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D’autre part, la construction générique du sens vise a diminuer la perception
d’équivocité sociale de 1’organisation en définissant et en stabilisant les roles des
membres de 1’organisation, les régles et les procédures organisationnelles (Allard-Poesi,
2003). Alors que la construction intersubjective est affaire de discussions et d’échanges et
conduit a I’innovation, la construction générique est affaire de routines, de régles et de
procédures et conduit a des formes de contrdle des processus organisationnels (Allard-
Poesi, 2003), comme le nombre ou la durée des réunions, les liens hiérarchiques ou la

distribution des responsabilité entre différents départements.

En période de stabilité, I’équivocité percue est faible et les membres de
I’organisation se tournent naturellement vers les routines pour guider leurs actions
délaissant temporairement les échanges et les débats (Allard-Poesi, 2003). Inversement,
devant I’inattendu, la nouveauté et le changement, le niveau d’équivocité percue s’éleve
et les membres laissent tomber la routine le temps de reconstruire du sens a travers les

échanges et les débats.

Les deux types de construction du sens, la construction intersubjective et la
construction générique, se produisent au méme moment et sont liés entre eux (Weick,
1995). D’une part, avec le temps, les interprétations collectives créées a travers les efforts
interpersonnels de production de sens s’institutionnalisent. En d’autres mots, a travers les
discussions et les interactions, elles deviennent partagées par les membres de
I’organisation et prennent progressivement la forme de régles, de procédures et de facons
de faire durables, construisant ainsi la structure organisationnelle. D’autre part, la

structure ainsi constituée favorise les discussions entre les membres lors de 1’élaboration
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d’une interprétation collective en fournissant un vocabulaire commun et en encadrant les

liens sociaux a I’intérieur de 1’organisation.

Le sensemaking prend forme dans ce mouvement continu et réciproque qui lie les
processus intersubjectifs de renouvellement des interprétations aux mécanismes
génériques qui encadrent la construction des interprétations (Allard-Poesi, 2003). Dés
lors, la structure est considérée a la fois comme le moyen qui permet 1’épanouissement du
sensemaking et comme le résultat du processus de sensemaking : la structure est a la fois
constituée et constituante (Weick, 1993). La vision de Weick se rapproche de la théorie
de la structuration de Giddens (1984) selon laquelle la structure est une composition
complexe qui se crée et se maintient dans I’interaction et qui, en méme temps, donne
forme a cette interaction Elle se rapproche également du mod¢le Texte/conversation de
Taylor et Van Every (2000) qui congoit I’organisation comme une dynamique entre le
caractere stable de la structure (le texte) et le caractére constitutif des interactions entre
ses membres (la conversation). En effet, la théorie du sensemaking de Weick, tout comme
les modeles de Giddens (1984) et de Taylor et Van Every (2000), refuse la dualité
structure / processus qui définit I’organisation uniquement par sa structure
(fonctionnalisme) ou uniquement par ses interactions (interprétativisme). Ces trois
auteurs proposent plutdt de voir le processus de structuration et la structure de

I’organisation comme étant fortement reliés et s’influengant mutuellement.

Weick (1993) reproche toutefois aux travaux sur la structuration de Giddens
(1984) de parler de la construction de sens, mais de ne pas accorder assez d’importance a
la perte de sens. Pourtant, I’influence réciproque, qui lie les constructions intersubjective

et générique du sens, agit également lorsque les cadres et les sens s’effondrent. Comme
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I’indique Weick, « [d]es processus qui se constituent mutuellement ont aussi la capacité
de se détruire ’'un 1’autre » (1993 : 78). En effet, la création, la transformation et le
maintien des liens au niveau organisationnel renforcent et maintiennent 1’organisation
mais constituent également la source de sa fragilité ; le bris d’un lien pouvant mener a
I’effondrement de I’organisation (Weick, 1993). En d’autres mots, si a I’intérieur d’une
organisation les occasions de partager du sens diminuent, cela entrainera une
détérioration de la qualité et de la pertinence des routines et des régles. En effet, celles-ci
seront discutées et révisées moins souvent et deviendront désuétes. Conséquemment, la
structure, moins adaptée aux besoins de 1’organisation, sera délaissée par les individus
qui auront tendance a se rabattre sur leur propre vision des choses, poursuivant ainsi leurs
activités de fagon isolée, ce qui réduira les occasions de partager du sens. L.’ organisation

se retrouvera donc dans un cercle vicieux.

Finalement, a travers ce va-et-vient entre les deux niveaux de construction du
sens, les membres d’un groupe développent une compréhension équivalente d’un
probléme, réduisent I’équivocité et arrivent a coordonner leurs comportements. Les
actions qui prennent ainsi forme a travers les activités de sensemaking contribuent a
I’¢élaboration mais également a I’effondrement des procédures organisationnelles qui
soutiennent, encouragent et encadrent les interactions et I’action commune, mais qui

peuvent également les détruire.

Dans la section qui suit (2.3), nous allons expliquer comment, a travers le
processus d’organizing, le sensemaking transforme les changements qui surviennent dans

I’environnement d’une organisation en systeme d’actions organisé, sensé et intelligible.
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Le processus d’organizing

Comment les membres d’un groupe arrivent-ils a s’organiser ? Weick (1969,
1979) répond a cette question par la théorie de 1’organizing qu’il a développée d’apres un
modele de Donald Campbell (1965) inspiré de la théorie de 1’évolution de Charles
Darwin (Weick et al., 2005). A la maniére de la théorie de I’évolution qui explique la
sélection naturelle des caractéristiques des étres vivants les mieux adaptés a leur
environnement, le processus d’organizing permet aux organisations de s’adapter a leur
environnement en sélectionnant des interprétations qui sont ensuite conservées puis

réintroduites dans 1’organisation.

Le processus d’organizing se traduit par une séquence de trois processus :
I’enactment, la sélection et la rétention, qui sont liés entre eux et qui s’influencent
réciproquement. Un changement dans I’environnement (changement écologique) est
introduit dans 1’organisation par le processus d’enactment. Les membres de
I’organisation interprétent la nouvelle situation découlant de I’enactment a travers le
processus de sélection et cette interprétation est conservée dans I’organisation au cours du
processus de rétention. L’interprétation retenue sera ensuite réintroduite dans de futurs
processus de sélection ou d’enactment. En d’autres mots, 1’organizing se produit lorsque
les membres d’un groupe interagissent pour « énacter » un changement écologique, lui
donner un sens (sélection) qui sera conservé (rétention) puis réintroduit dans

’organisation.

Le schéma ci-dessous, adapté de Weick (1979), illustre les liens qui s’opérent

dans la séquence Changement écologique — enactment - sélection - rétention.



37

Changement
écologique

Sélection » Rétention

\ 4

Enactment

A

A A

Changement écologique. Le processus d’organizing est provoqué par un
changement écologique qui vient perturber 1’ordre établi par les membres de
I’organisation. En fait, le changement écologique se définit par I’écart entre
I’environnement prévu et I’environnement pergu. Il apparait chaque fois que les membres
d’un groupe percoivent que le monde qui les entoure est différent de ce qu’ils avaient

prévu ou encore lorsqu’ils n’arrivent pas a I’expliquer.

Le processus d’enactment. Le changement dans I’environnement est « énacté »
au moment ou les acteurs créent un lien entre un élément nouveau ou confus de
I’environnement et 1’organisation elle-méme. En liant ainsi I’intérieur et I’extérieur d’une
organisation, au moment de 1I’enactment, les membres d’un groupe réalisent deux choses :
d’une part, ils attirent I’attention sur certains éléments de 1I’environnement, puis ils
provoquent des actions qui vont modifier le cours de I’action dans I’organisation

(Koenig, 2003).

Ce qui est important de se rappeler ici c’est que les membres de I’organisation ont
une part active dans I’enactment. 1l ne s’agit pas seulement d’observer I’environnement
mais de le faire émerger « en y participant » (Cooren & Robichaud, 2011 : 151).
L’enactment, c’est « I’idée selon laquelle les gens regoivent des stimuli qui sont, en fait,

le résultat de leurs propres activités » (Weick, 1995 : 32).
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Le processus de sélection. L’enactment, on s’en doute bien, produit de
I’équivocité. En ce sens, il fournit la matiére brute du processus de sélection (Weick et
al., 2005). En effet, devant une situation nouvelle ou confuse, pour coordonner leurs
actions, les membres de 1’organisation ne peuvent pas utiliser leurs routines établies. Ils
doivent d’abord construire du sens, c'est-a-dire se mettre d’accord sur une interprétation
commune, de fagon a étre en mesure d’y répondre. IIs construisent du sens en débattant
des interprétations possibles et en créant des liens entre les expériences passées, les
connaissances organisationnelles et la nouvelle situation jusqu’a ce que 1’équivocité soit
réduite. C’est ainsi qu’ils sélectionnent progressivement une interprétation parmi le grand
nombre d’interprétations possibles. L’interprétation retenue ne sera pas nécessairement
une interprétation commune a laquelle tous les membres adhéreront. Toutefois, elle sera
reconnue par les membres comme suffisamment acceptable pour permettre de guider un

plan d’actions collectif.

L’interprétation sélectionnée ne sera pas non plus nécessairement retenue a long
terme. Comme le sensemaking est affaire de plausibilité, ’interprétation sélectionnée sera
conservée provisoirement jusqu’a ce qu’elle fasse I’objet du processus de rétention
(Weick et al., 2005). Le processus de sélection correspond a la construction

intersubjective du sens.

Le processus de rétention. Le processus de rétention est le moment ou
I’interprétation sélectionnée « prend racine » dans 1’organisation. Il correspond a la
construction générique du sens. Par rétention, on entend tous les dispositifs (mémoire

humaine, documents écrits, feuilles de route, manicres de faire, habitudes) qui rendent
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une expérience passée disponible dans un prochain processus de sélection ou

d’enactment.

« Autrement dit, les membres d’une organisation ont tendance, lorsqu’ils sont
confrontés a une situation donnée, a s’en remettre a des maniéres de «faire sens»
qui semblent avoir fonctionné par le passé dans des situations semblables. Toute
activité de sélection et méme d’enaction est donc irrémédiablement marquée, par
rétroaction, par cette activité¢ de rétention ou, si I’on veut, par une mémoire

organisationnelle » (Cooren & Robichaud, 2011 : 153).

C’est grace a la rétention que les membres de I’organisation ne repartent pas
toujours a zéro devant une nouvelle situation. En d’autres mots, ils s’appuient sur leur

expérience passée et les connaissances acquises pour faire sens de la nouvelle situation.

Weick (1979) nous invite a nous méfier des régles et routines produites lors du
processus de rétention, car, bien qu’elles soient essentielles au maintien de 1’organisation,
elles peuvent constituer des pieges car elles sont rarement parfaitement adaptées a une
nouvelle situation. D’ailleurs, le processus d’organizing ne se poursuivra que si les
¢léments retenus sont a la fois acceptés et critiqués lorsque réintroduits dans
I’organisation dans de futurs processus de sélection et d’enactment. En effet,
I’organisation pourra bénéficier des lecons apprises et faire évoluer ses actions et ses
interprétations seulement en étant critique face aux connaissances acquises lors de

précédents processus d’organizing (Weick et al., 2005).

En somme, le processus d’organizing est le processus qui permet a un groupe de

transformer du « matériel brut » équivoque provenant d’un changement dans son
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environnement en interprétations stockées sous forme de connaissances ou de routines
pouvant étre utilisées a nouveau lors de besoins futurs (Weick, 1979). Et ce sont les
activités de sensemaking qui permettent aux processus d’organizing de suivre leur cours.
En effet, le sensemaking se retrouve a toutes les étapes de la séquence d’organizing
(Weick et al., 2005 : 409) et regroupe I’ensemble des activités cognitives qui permettent
aux trois processus d’organizing d’aller de I’avant. On le retrouve chaque fois que des
liens sont créés (Maitlis & Sonenshein, 2010) entre I’environnement et 1’organisation ou
entre une expérience passée et une nouvelle situation dans I’organisation. Et pour que des
liens soient créés, il faut que des idées soient discutées, débattues et échangées. C’est 1a
que le leadership intervient. Le leadership contribue au processus de sensemaking lors
des discussions, des débats et des échanges qui permettront aux membres d’un groupe de

créer des liens, en d’autres mots d’articuler des interprétations et de créer du sens.

L’intelligence collective

Pour trouver une solution aux risques liés a la perte de sens dans les organisations,
Weick et Roberts (1993) ont observé le fonctionnement des organisations hautement
fiables (OHF), comme celles qui gerent le trafic aérien, les centrales nucléaires et les
salles de chirurgie des hopitaux, par exemple. Ces organisations ont en commun que les
conséquences d’une petite erreur peuvent aboutir a une catastrophe. Bien que ces
organisations soient trés structurées, c’est-a-dire qu’elles se sont donné des regles,
routines et procédures strictes et rigoureuses, elles ne font jamais pleinement confiance a
leurs reégles, routines et procédures. Elles font donc face a un paradoxe entre le maintien

d’une certaine stabilité et I’anticipation de I’inattendu (Roux-Dufort, 2003). Pour gérer ce
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paradoxe et éviter qu’une petite erreur ne se transforme en catastrophe, les OHF ont

développé ce que Weick et Roberts ont appelé I’intelligence collective (Collective Mind).

Certains auteurs ont traduit le concept de Collective Mind par « vigilance
collective » (Roux-Dufort, 2003) ou par « vigilance collective réciproque » (Brion,
2005). Cooren et Robichaud (2011), de leur coté, utilisent la terminologie « une certaine
intelligence collective » pour englober les concepts de Collective Mind (Weick &
Roberts, 1993) et de Mindfulness (Weick & Sutcliffe, 2007). Nous croyons que les termes
« intelligence collective » traduisent mieux I’ensemble des processus cognitifs mis de
I’avant par les membres des OHF qui incluent la vigilance mais également la

. , . L, . . 4
connaissance, la compréhension, la révision et I’acceptation de ’inattendu”.

Selon Allard-Poesi (2003), les organisations adoptent généralement un
comportement évolutif qui se situe entre la construction du sens intersubjectif et la
construction du sens générique. Elles passent de la conformité et du respect des routines
lorsque la situation est normale vers un comportement adaptable et flexible lorsqu’un
incident se produit. Les OHF se distinguent des autres organisations du fait qu’elles ont
développé une vigilance qui leur permet d’étre toujours a 1’affut d’un possible accident
écologique et de ne jamais faire totalement confiance a leurs routines (McPhee et al.,
2006; Weick & Roberts, 1993). Cette capacité constante a réviser ses facons de faire
devant I’inattendu requiert que le processus d’intelligence collective soit institutionnalisé

(McPhee et al., 2006; Weick et al., 1999). Ainsi, en situation de crise, les mécanismes

* Nous n'employons pas le concept d’intelligence collective comme Lévy (1997) I'emploie. Il nous
apparait important de le préciser d'entrée de jeu puisque les travaux de Lévy sur l'intelligence collective

sont bien connus en sciences de la communication.
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collectifs que 1’organisation a établis en temps normal permettront aux acteurs de déceler
rapidement une erreur, d’ajuster leurs actions pour éviter que le danger ne s’amplifie et
d’en limiter les conséquences (Roux-Dufort, 2003; Weick, 1987; Weick et al., 1999).
C’est donc dans la révision continue des processus que doit se situer la stabilité et non

dans la structure.

Mécanismes de I’intelligence collective. En observant le comportement des
acteurs ceuvrant dans les OHF lors de catastrophes, Weick et ses collaborateurs (Weick &
Sutcliffe, 2007; Weick et al., 1999) ont observé que pour assurer le développement et le
maintien de ’intelligence collective, I’organizing s’appuie sur cinqg mécanismes :
l'obsession de 1'échec, la réticence a simplifier les interprétations, la sensibilité aux

opérations, I’engagement vers la résilience et la souplesse des structures.

1. L'obsession de 1'échec

Avoir I’obsession de 1’échec, c’est adopter une vigilance constante face a un
éventuel accident (changement écologique). Les travaux de Weick et Roberts (1993)
permettent de constater que les organisations qui sont obsédées par 1’échec développent
un processus mental plus attentif que celui développé dans les organisations axées sur
I’efficacité, celles qui, en d’autres mots, cherchent les meilleurs résultats par rapport aux
ressources investies. Les OHF valorisent que la moindre erreur soit rapportée (Weick et
al., 1999). Plutot que de réprimander un employé qui avoue avoir commis un impair,

I’admission de ’erreur est encouragée et récompensée.

L’intelligence collective est aussi plus développée dans les organisations axée sur

la résistance a I’échec que dans celles qui basent leurs activités sur le succes (Weick et
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al., 1999). Lorsqu'une organisation connait le succes, les gestionnaires ont tendance a
attribuer le succes a leurs actions ou a celles de leur organisation, plutot qu’a la chance.
Or, nous disent Weick et al. (1999), si on croit que succes est synonyme de compétence,
on se dirige vers la complaisance, 1'inattention et une confiance excessive aux routines. Il
peut devenir tentant d’éliminer la redondance jugée comme un effort inutile au profit

d’une soi-disant efficacité.

Dans les OHF, la vigilance n'est pas activée seulement devant une situation
nouvelle, elle est au contraire I’objet d’un état d'esprit permanent qui admet que méme les
événements les plus familiers cachent des surprises (Weick et al., 1999). La logique est

qu’on ne connait jamais qu’imparfaitement une situation aussi familiére soit-elle.

2. Laréticence a la simplification des interprétations

Une organisation qui vise I’efficacité cherche également a promouvoir la
simplification des interprétations en cherchant a institutionnaliser les idées et les actions
qui ont apporté de bons résultats dans le passé (Miller, 1993). De plus, devant une tache
complexe, les gens ont tendance a simplifier la maniere dont ils interprétent une situation.
Ces simplifications, qu’on les appelle visions du monde, mentalités, cadres ou routines,
permettent de ne pas se perdre devant une grande quantité de données qui pourrait
sembler étourdissante. Toutefois, en s’appuyant trop fortement sur les routines,
I’insouciance a tendance a dominer, la vigilance est moins vive et de petites erreurs

porteuses de grandes conséquences peuvent passer inapercues (Weick et al. 1999).

En outre, plus I’inventaire des interprétations possibles a I’intérieur d’une

organisation est riche, plus I’organisation est outillée pour faire face a I’'imprévu. Il est
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avantageux pour une organisation d’encourager ses membres a développer une variété
d’interprétations par la recherche de points de vue divergents qui fournissent a
l'organisation un large ensemble d'hypothéses (Weick et al. 1999). Par ailleurs, et c’est le
prix a payer, cet accroissement du nombre d’interprétations peut augmenter les
désaccords et les conflits lorsque vient le temps d'agir. Les OHF se différencient non pas
seulement par la valorisation de la divergence des points de vue, mais aussi par
I’institutionnalisation de mécanismes de gestion des désaccords entre ceux qui détiennent

des points de vue divergents.

Weick et al. (1999) insistent sur le danger de centraliser la négociation, car
lorsque les individus convertissent des perceptions divergentes en action, ils se
concentrent généralement sur les perceptions qu’ils ont en commun (Sutcliffe, 1994). Or,
les groupes hétérogeénes possedent plus d'informations disponibles que les groupes
homogenes et c'est dans la divergence plutot que dans les points communs que se trouve

la clé pour détecter les anomalies et trouver des solutions originales.

Ainsi, la richesse de I’intelligence collective est déterminée par I’étendue du
répertoire d'actions d’une organisation. Plus une organisation a de ressources pour faire
face a ’imprévu, plus elle est en mesure d’éviter les erreurs et d’en limiter les

conséquences.

Afin de préserver 1’organisation contre la simplification des interprétations, les
OHF mettent en ceuvre une nouvelle forme de redondance (Weick et al., 1999).
Normalement, la redondance dans un systeéme signifie qu'il y a double emploi (Husted,

1993; Landau, 1969; Lerner, 1986; Weick et al., 1999). La redondance dans les OHF
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prend également la forme de scepticisme. Comme personne n’est infaillible, on peut a la

fois avoir confiance en quelqu’un et contre-vérifier ses actions.

3. La sensibilité aux opérations

Etre sensible aux opérations courantes, ¢’est avoir une vue d’ensemble du
systéme. C’est étre capable de percevoir les différents ¢léments de I’environnement et
étre en mesure de les situer dans le temps et dans I’espace (Weick et al., 1999). Cela
permet de comprendre les liens qui se créent entre les opérations et d’anticiper les effets
des uns sur les autres. Si quelqu’un a une pleine sensibilité aux opérations, ce qui est rare
et difficile, il a une bonne vue d’ensemble de I’organisation qui lui permet de voir
comment prévenir une catastrophe en mettant de 1’avant I’ensemble des ajustements qui

empécheront de petites erreurs de s’accumuler.

« Etre sensible aux opérations, c’est aussi réaliser que c’est 1a que se trouve le
cceur des activités et c’est inviter les gestionnaires et autres dirigeants a se « salir
les mains », en quelque sorte, pour mieux comprendre ce qui s’y passe. » (Cooren

& Robichaud, 2011 : 156)

4. Une forte résilience
La résilience n’est pas seulement la capacité a se relever a la suite d’un accident,
c’est aussi la capacité a réagir instantanément aux imprévus (Weick et al., 1999) avant

qu’ils ne se transforment en catastrophe.

Quand une crise survient, les processus de construction de sens cessent de
fonctionner et, comme les acteurs ont de la difficult¢ & comprendre ce qui se passe, ils ont

tendance a se réfugier dans I’inertie (Roux-Dufort, 2003). La communication et les
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interactions deviennent plus difficiles et les individus n’arrivent plus a anticiper le

comportement des autres (Roux-Dufort, 2003).

Pour permettre aux groupes de rester actifs et efficaces devant une situation
chaotique, Weick (1998) a développé le concept de résilience organisationnelle. Il
propose cinq outils pour développer la résilience dans un groupe : I’improvisation, le
bricolage, le changement de rdles, la sagesse et le respect mutuel. Devant une situation
menagcante, les individus ont tendance a adopter des comportements qu’ils maitrisent
bien, alors qu’ils devraient chercher a en construire de nouveaux en s’appuyant sur la
nouvelle réalité a laquelle ils font face. Ils doivent donc faire appel a I’improvisation, qui
est I’art de concevoir et de mettre en ceuvre des actions tout a fait originales dans une
situation nouvelle. Le bricolage, quant a lui, est la capacité de combiner des fragments de
routines et d’expériences passées avec de nouvelles idées pour créer une réponse unique a
une situation unique (Weick et al., 1999). D’autre part, le changement de role permet a un
individu de s’adapter a une situation en abandonnant son role habituel et en adoptant
temporairement une nouvelle identité. La sagesse se situe quelque part entre I’exces de
confiance qui affaiblit la vigilance et la prudence extréme qui empéche 1’action. La
sagesse permet aux individus de rester alertes, curieux et attentifs, afin de rester en
contact avec le moment présent. Finalement, la confiance et le respect mutuels sont

essentiels a la reconstruction de liens sociaux cohérents lorsque la structure s’effondre.

5. Lasouplesse des structures ou le respect de I’expertise
Dans un systéme ou I’intelligence collective est développée, la structure est une
variable et la structuration est une constante (Weick et al., 1999). La structure s’adapte

aux changements alors que ’activité de structuration, elle, demeure constante peu
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importe les changements. Cette restructuration continuelle implique une reformulation
continue des liens entre les individus. L’organisation doit donc étre capable de desserrer
le filtre de la hiérarchie pour exposer le probléme aux experts de I’organisation plutot que
de ne faire confiance qu’aux supérieurs hiérarchiques (Weick et al., 1999). De cette
fagon, I’organisation fait face a une plus grande diversité de significations, de solutions,
de connaissances, d’idées et de savoir-faire. Quand les individus décélent une anomalie,
ils devraient chercher le sens de cette anomalie en se tournant vers ceux ou celles qui
possédent une expertise pertinente au probléme plutot que vers les supérieurs
hiérarchiques (Weick et al., 1999). Quand les filtres sont desserrés, les gens voient plus

facilement les solutions qui conviennent a la situation du moment.

C’est ainsi que les cing mécanismes discutés ci-haut construisent 1’intelligence
collective, qui, elle, permet a I’organisation de gérer I’inattendu et les surprises (Weick et

al., 1999).

L’intelligence collective utile a toute organisation. Le contexte des entreprises
ou I’erreur conduit a la catastrophe est assez particulier. La recherche sur I’intelligence
collective peut-elle s’étendre a d’autres contextes organisationnels ? Selon Weick et al.
(1999), le développement de I’intelligence collective est particuliérement pertinent dans
les organisations qui sont soumises a trois types de contraintes : un environnement
incertain ; des conséquences de I’apprentissage par I’erreur qui sont plus importantes
pour I’organisation ou son environnement que la valeur des legons tirées de ces
apprentissages et, finalement, une structure organisationnelle complexe mais souple,
c’est-a-dire une organisation dont les activités sont fortement interdépendantes mais qui

est en mesure de reconfigurer rapidement son fonctionnement en cas de crise.
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Pour sa part, De Bovis (2009) souligne que les recherches menées dans les OHF
s’étendent a de nouveaux terrains d’études et touchent maintenant des organisations plus
diversifiées que les entreprises a hauts risques technologiques. Ce sont des organisations
qui ont en commun une coordination complexe et une préoccupation envers le public, par
exemple, les départements de police (Roberts et al., 2005) ou les unités de soins intensifs

(Madsen et al., 2006).

Qui plus est, les organisations quelles qu’elles soient affichent de plus en plus les
caractéristiques des OHF. L’accroissement de la compétition, les attentes grandissantes
de la clientele et la réduction du temps de production sont toutes des conditions qui
poussent les organisations a devenir plus performantes et qui diminuent la tolérance de
leurs dirigeants et de leur clientele a I’erreur. De plus, devant la réduction des effectifs,
les fusions et I’émergence des technologies, les organisations sont appelées a accroitre la
complexité de leurs opérations (Weick, 1990). Des lors, dans un monde dynamique et
complexe, prévoir I’imprévisible et savoir se relever lorsqu’un incident se produit est

dans le meilleur intérét de toute organisation.

Investir dans la fiabilité pour prévenir des erreurs qui n’auraient pas de grandes
conséquences peut sembler déraisonnable. Toutefois, le développement de I’intelligence
collective permet de mieux comprendre 1’ensemble de 1’organisation de facon a étre en
mesure de la modifier au besoin, pas seulement lorsqu’un danger apparait, mais aussi
quand une opportunité se présente. Ainsi, investir dans 1’intelligence collective peut

rendre une organisation plus compétitive (Thompson, 1995).
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Bien que I’intelligence collective n’ait encore fait I’objet que de peu de recherches

dans le domaine de la gestion (Greselle, 2007), des attitudes comme la confiance dans le

groupe, la compréhension du fonctionnement de I’organisation, la prévention des erreurs,

la réflexion, la redondance, la recherche de compétences variées, la vigilance constante,

l'apprentissage continu et la communication ouverte et fréquente semblent faire

I’unanimité. Pourtant les gestionnaires ont tendance a évoquer le manque de temps pour

expliquer la difficulté de les mettre en pratique. Weick, et al. (1999) ont cependant

recueilli quelques préceptes qui peuvent étre utiles aux gestionnaires pour développer

I’intelligence collective quelle que soit 1’organisation :

1.

S’attendre a I’inattendu est une ressource organisationnelle car elle
favorise la vigilance continue et 1’apprentissage (Schulman, 1993).

Les événements inattendus doivent étre traités comme des conséquences
plutdt que comme des accidents, afin d'encourager la recherche des causes
(Edmondson, 1996).

La reconnaissance des erreurs doit étre encouragée. Plus I’erreur sera
visible, plus ses conséquences pourront étre amoindries (Tamuz, 1994).
La fiabilité exige la diversité des idées, la redondance et un répertoire de
représentations variées plutdt que I'homogénéité, la spécialisation et la
normalisation (Landau & Chisholm, 1995).

Les compétences interpersonnelles sont aussi importantes que les

compétences techniques (Westrum, 1997).

Weick et Roberts (1993) montrent que, pour que I’intelligence collective soit

maintenue dans une organisation, les gestionnaires doivent accorder un soin particulier au



50

systeme d’interrelations. Une interaction continue entre les différents paliers de
I’organisation et entre les individus qui posseédent des compétences de différentes natures
doit étre aménagée. Pour que ces interactions se traduisent par de 1’intelligence collective,
la confiance doit étre a la base des relations entre les individus. La confiance se définit
comme « la présomption que, en situation d’incertitude, I’autre partie va agir, y compris
face a des circonstances imprévues, en fonction de régles de comportements que nous
trouvons acceptables » (Bidault & Jarillo, 1995 : 113). C’est par le partage de moments
vécus dans I’organisation que les individus construisent une histoire commune et que se
crée la confiance. La formation des nouveaux acteurs qui se joignent a 1’organisation
passent par la construction de cette histoire commune (Weick & Roberts, 1993). Les
anciens racontent des histoires et des anecdotes qui organisent le savoir-faire et la
connaissance. Une anecdote peut refléter des comportements vigilants a adopter et des
idées de solutions. Ce processus narratif est central dans la formation des nouveaux
membres (Brion, 2005).

L’intelligence collective découle donc d’un compromis entre la standardisation
des processus et la capacité d’adaptation et réside dans la recherche constante
d’équilibres : équilibres entre rigidité et souplesse, entre confiance et méfiance, entre
anticipation et résilience, entre expertise et apprentissage et entre respect des regles et

remise en question (Rochlin, 1993; Weick et al., 1999).

Conséquemment, toute organisation devrait étre construite sur un compromis
entre centralisation et décentralisation (Weick, 1987). Dans une organisation complexe,
la centralisation rend impossible la détection d’une anomalie, la recherche de solutions et

la contribution a un niveau local (Lustick, 1980). Ainsi, la centralisation excessive peut
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affaiblir la résolution des problémes locaux. Par contre, la décentralisation excessive peut
affaiblir la compréhension de menaces plus larges et la capacité de coordonner les

réponses entre les différents secteurs de I’organisation.

Cette recherche d’équilibre peut étre percue comme un manque de vision. En
effet, comment une organisation peut-elle valoriser a la fois le respect des regles et
I’insubordination ? Comment peut-elle demander a ses membres de développer a la fois
confiance entre eux et suspicion ? Les pratiques les plus fiables, ¢’est-a-dire celles qui se
trouvent dans 1’équilibre, peuvent sembler les plus dangereuses et vice-versa (Weick et
al., 1999). Alors que les plans de mesures d’urgence et de gestion de crise donnent aux
individus une illusion de controle, Weick et al. (1999) proposent plutét d’y introduire de

la flexibilité.
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Chapitre 3 - Méthodologie

Justification de la méthode

La question de recherche. Dans le cadre de cette recherche, nous avons tenté de
comprendre comment le leadership contribue a la construction de I’intelligence collective
a travers la communication quotidienne a I’intérieur d’un groupe. Dans la revue de la
littérature, nous avons vu que le leadership est un processus de communication qui
permet d’articuler des idées reconnues par les membres d’un groupe comme importantes
pour le faire progresser. Nous avons vu également que, d’une part, la progression du
groupe passe par 1’organizing, c¢’est-a-dire le processus par lequel les acteurs organisent
collectivement leurs actions devant les changements de I’environnement, et que, d’autre
part, I’articulation des idées qui permet cette progression du groupe nécessite 1’échange et
la négociation d’idées dans le but d’ordonnancer les interprétations et en réduire

I’équivocité.

Nous avons aussi exposé que cing mécanismes de I’intelligence collective
identifiés par Weick et ses collaborateurs (Weick & Sutcliffe, 2007; Weick et al., 1999)
soit l'obsession de 1'échec, la réticence a simplifier les interprétations, la sensibilité aux
opérations, I’engagement vers la résilience et la souplesse des structures, favorisaient les
processus d’organizing par la construction d’un équilibre entre la capacité d’adaptation

de I’organisation et la création de procédures organisationnelles stables.

Comme le leadership et ’intelligence collective sont des phénoménes sociaux et
émergents qui s’operent dans I’interaction, a travers le langage et 1’action, il nous fallait,

pour étre en mesure de les reconnaitre et de les analyser, adopter une méthode qui
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favorise 1’étude de ces phénomenes dans leur contexte naturel d’occurrence et qui permet

d’aller au cceur des interactions, 1a ou se construisent les interprétations.

Le choix de la méthode. L approche ethnométhodologique (Garfinkel, 1967,
1986) nous semblait adaptée aux besoins de la recherche. En effet, I’ethnométhodologie
est une méthode empirique qui « a le souci constant de ne travailler que sur des données
verbales réelles » (Bange, 1992 : 16) et qui approfondit la fagon dont les acteurs
interpretent leur environnement et construisent leur réalité sociale (Coulon, 1987). Ainsi,
celui qui adopte cette méthode ne cherche pas a décrire une réalité objective, mais plutot
a décrire, a travers 1’observation de leurs interactions dans leur contexte naturel, comment
les acteurs interprétent collectivement leur réalité (Le Breton, 2004). Dés lors, ce qu’on
découvre avec cette méthode de recherche, ce ne sont pas les intentions des acteurs mais
les conséquences qui découlent de leurs interactions. En effet, « [...] ’analyse ne se
centre pas sur I’intention du locuteur, mais sur I’interprétation qui en est faite par le
récepteur et que manifestent ses réactions (verbales ou comportementales), laquelle
interprétation est elle-méme acceptée ou corrigée par le locuteur initial » (Bange, 1992 :
17). La portion analyse de ce travail cherchera donc a décrire les mécanismes élaborés
par les acteurs pour parvenir a une compréhension intersubjective dans le but de

s’organiser.

Le choix de I’ethnométhodologie implique que nous prenions en compte trois
particularités : I’indexicalité, la réflexivité et I’accountability (Garfinkel, 1967).
L’indexicalité est la signification des mots selon le contexte de leur utilisation. Car, bien
qu’un méme mot puisse avoir parfois la méme signification dans différents contextes, il

peut aussi avoir une signification différente selon la situation dans laquelle il est utilisé.
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On ne peut donc en connaitre réellement le sens qu’en ’interprétant dans son contexte.
Comme « [l]e langage naturel ne peut faire sens indépendamment de ses conditions
d’usage et d’énonciation » (Coulon, 1987 : 30), le concept d’indexicalité soutient que le
sens d’un mot ne peut jamais étre réduit a une signification objective (Pharo, 1984). Par

ailleurs, la réflexivité définit

« les pratiques qui a la fois décrivent et constituent un cadre social. C’est la
propriété des activités qui présupposent en méme temps qu’elles rendent

observables la méme chose » (Coulon, 1987 : 37).

Ce concept rejoint I’idée d’enactment de Weick selon laquelle, tel que nous
I’avons vu au cours de notre chapitre 2, les comportements et I’environnement se
conditionnent réciproquement. L’acteur ne fait donc pas que réagir a son environnement,
il le construit. Finalement 1’accountability permet de décrire, de rapporter et d’analyser le
monde social en observant les pratiques des gens dans une recherche inductive, c’est-a-
dire selon « des patrons récurrents [...] en aussi grand nombre que possible » (Bange,

1992 : 16).

En somme, I’ethnométhodologie nous a permis d’observer et de décrire la
contribution du leadership a la construction de I’intelligence collective en observant
I’apparition et la répétition de mécanismes dans les interactions intersubjectives des

membres d’une équipe de travail en situation réelle d’organizing.
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Contexte de la recherche. L’organisation choisie pour cette recherche est une
station régionale francaise de CBC/Radio-Canada, le radiodiffuseur public canadien.
Nous avons choisi d’observer 1’équipe de la salle des nouvelles qui compte une trentaine
de personnes responsables quotidiennement de la production de sept bulletins de
nouvelles radio, d’un bulletin de nouvelles télévisé et de la mise a jour du site Internet,
tous destinés aux francophones de la région d’Ottawa-Gatineau. Nous avons concentré
notre observation sur la production du bulletin régional télévisé de fin de journée. Ce
choix nous permettait de procéder a une observation sur une seule journée et de voir
évoluer un maximum de décisions collectives relatives a ce bulletin jusqu’a sa mise en

ondes en direct le soir méme, entre 18 h et 19 h.

Il nous apparaissait pertinent de mener cette recherche dans le contexte d’une
organisation médiatique, car une telle organisation combine les trois contraintes
organisationnelles identifiées par Weick et Roberts (1993), tel que nous 1’avons vu plus
haut dans le chapitre 2, qui font que le développement de 1’intelligence collective est
particulierement pertinent, soit un environnement incertain, des conséquences
importantes face a 1’erreur et une structure organisationnelle complexe mais souple. En
effet, d’une part, on s’en doute bien, une organisation médiatique évolue dans un
environnement incertain puisqu’elle est largement tributaire d’une actualité imprévisible.
D’autre part, la conséquence d’une erreur est importante. Bien sir, dans le domaine
journalistique, le niveau de responsabilité n’est pas le méme que dans une organisation ou
la vie d’étres humains dépend de la fiabilit¢ des communications entre les membres,
comme dans la gestion de la sécurité¢ dans une centrale nucléaire par exemple. Toutefois,

en journalisme, comme le résultat du travail est livré a un large auditoire, la conséquence
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d’une erreur est tout de méme sérieuse a la fois pour I’auditoire qui ferait face a des
informations erronées lors de prises de décisions parfois importantes et pour
I’organisation qui risque de perdre sa crédibilité. Or, si I’on reprend par exemple Bernier
(2005), dans le domaine de I’information, la crédibilité, définie comme « la confiance que
le public témoigne a 1’égard des informations diffusées par les journalistes » (p. 15) est
un attribut essentiel. Finalement, la diffusion en direct du bulletin de nouvelles
complexifie le travail de coordination puisqu’une erreur peut plus difficilement étre

rattrapée sous I’ceil de milliers de téléspectateurs.

Par ailleurs, 1’organisation choisie pour 1’observation étant une organisation
publique, il convient d’en décrire les caractéristiques propres qui influencent la prise de
décision. En effet, malgré certaines similitudes avec les médias concurrents qui sont des
entreprises privées, le radiodiffuseur public se distingue. Dans les deux cas, le produit
offert permet aux citoyens d’étre informés des enjeux qui les concernent de facon a ce
qu’ils puissent jouer leur rdle de citoyen adéquatement. La distinction réside dans le
financement, la distribution des revenus et le mandat. En ce qui concerne le financement,
la source de revenu principale de I’entreprise privée étant la publicité, les ctes d’écoute,
qui permettent de dénombrer 1’auditoire, sont le souci premier. En effet, dans I’entreprise
privée, le produit est développé pour tenter d’attirer un large auditoire favorable aux
annonceurs. De son c6té, selon son rapport annuel 2009-2010, Radio-Canada tire pres des
deux tiers de ses revenus des subsides gouvernementaux et le cinquiéme, des recettes
publicitaires. Bien qu’avec les années Radio-Canada soit de plus en plus dépendante des
recettes publicitaires, elle est tout de méme moins dépendante que I’entreprise privée de

la taille de son auditoire. Par ailleurs, du c6té de la distribution des revenus, alors que,
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dans I’entreprise privée, les revenus viennent enrichir les actionnaires, dans 1’organisation
publique, les revenus viennent enrichir la programmation. Radio-Canada se retrouve donc
avec des ressources plus importantes que 1’entreprise privée. Toutefois son mandat est
plus large puisque Radio-Canada doit offrir un service a toute la population qu’elle
dessert, y compris la portion qui se trouve en milieu minoritaire comme les francophones
qui vivent sur la rive ontarienne de la région. Ces caractéristiques influencent
nécessairement les choix éditoriaux, c¢’est-a-dire tous les choix liés au contenu du

bulletin : choix des sujets traités, les angles de couverture et le type de traitement.

C’est donc dans le contexte de la production d’un bulletin de nouvelles télévisé
par un radiodiffuseur public que nous avons observé les activités de coordination d’une

équipe de travail.

Synthése des méthodes et procédures
Dans cette section, nous allons décrire comment nous avons procédé d’abord pour

la cueillette de données et ensuite pour I’analyse des données recueillies.

Méthode de collecte de données. Nous avons choisi d’observer une journée
entiére de travail, de 7 h a 19 h pour nous permettre de voir un maximum de décisions qui
ont contribué a la construction du bulletin de nouvelles de fin de journée. En effet, la
plupart des décisions menant a la production du bulletin sont prises le jour méme.
L’actualité étant en grande partie imprévisible ; le choix de la journée retenue pour la
collecte de données n’avait pas de réelle importance. Nous avons tout de méme opté pour
un jour de semaine puisque I’actualité y est généralement plus dense que le week-end,

I’équipe de travail est plus nombreuse et le bulletin de nouvelles, plus long (60 minutes la
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semaine, comparativement a 30 minutes le week-end). Le choix de la journée a été établi
selon la disponibilité des membres du groupe qui se sont prétés volontaires comme sujets

d’étude. La cueillette a été effectuée un vendredi du mois de décembre 2010.

Pour étre en mesure d’analyser les conversations qui ont mené a la coordination
collective des actions, nous avons suivi tout au long de la journée les deux personnes
responsables des décisions éditoriales au quotidien : I’affectateur du matin et le chef de
pupitre. L’affectateur est responsable du choix des sujets de reportages a couvrir, du type
de couverture et du choix des reporters affectés a chaque sujet retenu. Son travail
s’effectue surtout le matin et ses décisions sont inscrites sur la feuille d’affection®. En
aprés-midi, c’est au chef de pupitre que revient la responsabilité de déterminer 1’ordre de
présentation des nouvelles et d’approuver les textes des reporters. Ses taches sont
effectuées surtout I’aprés-midi et ses décisions sont colligées dans la feuille de route®. Il
est important toutefois de noter que bien que 1’affectateur et le chef de pupitre soient des
leaders formels en ce qui concernent les décisions éditoriales quotidiennes, ils ne sont pas
les gestionnaires de I’équipe. Tous les deux relevent hiérarchiquement, du chef des
nouvelles. Par contre, leurs décisions éditoriales relévent du réalisateur-coordonnateur.
Comme nous voulions voir comment le leadership se distribuait parmi les intervenants
lors des décisions éditoriales, ¢’est-a-dire les décisions qui concernent le contenu du
bulletin, il nous apparaissait pertinent de suivre les acteurs qui €taient responsables de ces

décisions au premier niveau.

> Un exemple de la feuille d’affectation se trouve a 1’annexe I. Les noms des individus ont été masqués.

% Un exemple de la feuille de route se trouve a I’annexe II. Les noms des individus ont été masqués.
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Nous étions principalement intéressés a 1’élaboration des décisions qui ont mené a
la construction des deux principaux outils de coordination que sont la feuille d’affectation
et la feuille de route. Ce qui nous intéressait dans cette recherche n’était pas tant la feuille
d’affectation et la feuille de route comme telles, mais la facon dont les décisions relatives
a ces outils ont ét¢ prises. Ces outils sont essentiels pour la coordination des actions, non
pas parce qu’ils informent les membres de I’organisation sur ce qu’ils ont a faire, mais
parce qu’ils présentent un résumé des décisions prises en vue du bulletin, au fur & mesure
des prises de décision. Ces documents électroniques accessibles a tous les employés de la
salle des nouvelles évoluent tout au long de la journée. Chacun peut y contribuer et les

consulter en tout temps.

La feuille d’affectation collige 1’attribution des sujets de reportages a chacun des
reporters. Chaque jour, deux affectateurs se partagent les décisions d’affectation : un, le
matin, et ’autre, 1’aprés-midi. La feuille d’affectation commence a se construire la veille
du bulletin par I’affectateur de 1’apres-midi qui peut y glisser quelques éléments selon
I’actualité prévu pour le lendemain, mais elle se construit principalement le jour méme du

bulletin, en avant-midi par I’affectateur du matin.

De son cote, la feuille de route présente I’ordre d’apparition des différentes
nouvelles ; leur provenance — certains reportages viennent de la région, d’autres viennent
d’une autre station du réseau ; leur durée ; le traitement plus ou moins élaboré réservé a
chaque nouvelle — par exemple, un reportage diffusé en direct par un reporter sur le
terrain ou un texte lu par le chef d’antenne et appuy¢ par du visuel ; le nom du reporter
qui y travaille ; 'intégral du texte du reporter une fois écrit ; etc. La premiere version de

la feuille de route est construite chaque jour en fin d’avant-midi et prend appui sur la



60

feuille d’affectation. Plusieurs personnes y contribuent, mais c’est le chef de pupitre qui
en est responsable. La feuille de route est mise a jour toute la journée et n’est définitive
qu’une fois le bulletin diffusé puisqu’elle peut méme étre modifiée pendant la diffusion

en direct.

Un micro a été installé sur les vétements de 1’affectateur du matin et du chef de
pupitre permettant d’enregistrer sur support audio (CD) toutes leurs conversations de la
journée. Chaque membre du personnel en interaction avec ces deux personnes était au
courant de I’enregistrement et avait le loisir de demander ’arrét de I’enregistrement a
n’importe quel moment. Ce qui n’a été fait qu’une seule fois au moment ot un membre
du personnel a voulu discuté d’un sujet personnel avec son supérieur. Pour compléter la
cueillette des interactions verbales, nous avons suivi les activités des deux personnes
enregistrées toute la journée et consigner dans un calepin de notes d’autres ¢léments des
interactions comme les gestes et les noms des gens présents lors des discussions.
L’annexe III présente un exemple de la grille d’observation que nous avions préparée en
vue de la cueillette de données. Il s’est avéré que la grille d’observation était peu pratique
¢tant donné son format (81/2 po X 11 po). Nous avons plutot choisi de colliger les
informations les plus pertinentes (heure, nom des interlocuteurs, actions des
interlocuteurs et données contextuelles) dans un calepin de notes dont nous avons

reproduit une page dans I’annexe IV.

Comme les deux micros installés sur les vétements de 1’affectateur et du chef de
pupitre sont unidirectionnels, ¢’est-a-dire qu’ils captent principalement les paroles de la

personne qui porte le micro, nous les avons suivi toute la journée avec un troisi¢me
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micro, multidirectionnel cette fois, pour enregistrer les paroles des autres personnes qui

étaient en interaction avec eux.

Pendant la journée observée, des copies de la feuille d’affectation et de la feuille
de route ont ét¢ imprimées a quelques reprises pour permettre de constater leur évolution.
Certains documents manuscrits produits au cours de I’interaction ont également été
recueillis pour analyse. L’observation non participante s’est faite sans autre intervention

de notre part qu’une présence physique silencieuse’.

Le tableau présenté dans I’annexe V schématise les heures durant lesquelles
I’affectateur et le chef de pupitre étaient présents au travail, le moment des réunions

formelles et les moments ou les artéfacts ont été recueillis.

Méthode d’analyse des données. Nous nous sommes retrouvés devant une tres
grande quantité de données recueillies dont pres de 24 heures de conversation
enregistrées sur CD. Avant de procéder a I’analyse détaillée des données recueillies
(enregistrement des conversations, copies de la feuille d’affectation et de la feuille de
route et notes d’observation) nous avons procédé a une analyse descriptive du

déroulement de la journée pour identifier parmi I’ensemble des données recueillies les

7 L’auteure de cette thése, qui a recueilli les données et les a analysées, travaille dans cette organisation
depuis quelques années. Bien qu’elle ne travaille pas directement au sein de cette équipe de travail, le fait
qu’elle connaisse bien 1’organisation, son langage et les enjeux relatifs a la salle des nouvelles a facilité la
cueillette et I’analyse. Par ailleurs, le fait qu’elle ceuvre dans une autre équipe lui donnait le recul nécessaire
pour procéder a une analyse indépendante. Pour limiter les biais dans 1’interprétation, deux professeurs ont

supervisé 1’analyse et validé les résultats.
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plus pertinentes a retenir pour les fins de I’analyse. Cette étape a été suivie d’une analyse
des données retenues autour de deux axes complémentaires : I’analyse de contenu et

I’analyse conversationnelle.

Analyse descriptive du déroulement de la journée. Nous avons d’abord identifi¢
parmi toutes les conversations de la journée celles qui ont été les plus porteuses de sens,
c'est-a-dire celles qui ont mené a la négociation d’interprétations. Ces conversations ont

¢été transcrites selon les conventions de transcription suivantes, adaptées de Lorenza

Mondada (2007) :
/ Chevauchements de parole
() Micro pauses

(2s)  Pauses en secondes

xxx  Segment inaudible

- Allongement vocalique

() Délimitation des phénomenes décrits (mouvements du corps, rires...)
par- Troncation de mots

= Enchainement rapide du tour de parole

[il va] Essai de transcription (quand incertain).

Le contenu des conversations a ensuite été classé par theme, c’est-a-dire par sujet de
reportage. Deux themes ont fait I’objet de processus d’organizing plus complexes, c’est-
a-dire qu’ils ont nécessité plusieurs épisodes de conversations qui se sont étalés sur une
bonne partie de la journée. Comme les interactions se produisent spontanément de
maniere plus ou moins ordonnée, nous avons ensuite ordonnancé les données relatives a
ces thémes de fagon a « reconstruire les histoires ». Cette étape nous a permis de voir
I’évolution des décisions prises en vue du reportage et de situer chacune des

conversations dans le contexte global de I’évolution des prises de décision.
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Analyse de contenu. L.’analyse de contenu qui a suivi a porté principalement sur
le contenu des conversations. Elle a permis d’observer, a travers la transcription des
conversations, les processus d’organizing prendre forme tout au long de la journée. Pour
cette portion de I’analyse, nous avons mobilis¢ les théories du sensemaking et de

I’organizing de Karl E. Weick (1969, 1979) que nous avons décrites dans le chapitre 2.

Nous avons ensuite, toujours a partir des transcriptions, identifié¢ les mécanismes

de I'intelligence collective utilisés par les acteurs pour nourrir les processus d’organizing.

Analyse conversationnelle. Dans 1’analyse de contenu, nous avons porté notre
attention sur le contenu des échanges alors que dans 1’analyse conversationnelle, nous
nous sommes concentrés sur la forme des échanges. Notre objectif était de révéler
comment le leadership s’est déployé au fil des interactions et comment il a contribué aux
processus d’organizing et a la construction de I’intelligence collective. C’est la notion de
« place interactionnelle » de Catherine Kerbrat-Orecchioni (1988) qui nous a guidés pour
cette portion de I’analyse. La notion de place référe aux positions « haute » de
« dominant » ou « basse » de « dominé » qu’occupent les interactants au cours d’un
échange. Un jeu d’influence se dessine au fil des interactions a travers des indicateurs de
places, que Kerbrat-Orecchioni appelle des taxémes. Ces taxémes proviennent d’une part
de données contextuelles comme la hiérarchie, 1’aisance des participants, la connaissance
et I’organisation spatiale et d’autre part de données émergentes de la conversation comme
I’interruption, la contestation, le reproche ou I’appui. Le systeéme de places fait I’objet de
négociations permanentes entre les interactants (Kerbrat-Orecchioni, 1988) créant ainsi
un jeu d’influence qui se déplace d’une personne a I’autre au cours des discussions.

Méme lorsque que I’on se retrouve devant « une interaction qui se déroule dans un



contexte en principe égalitaire, des inégalités peuvent se constituer par le seul jeu des
taxémes au cours du déroulement méme de I’interaction » (Kerbrat-Orecchioni, 1988 :

194 et 195).

64
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Chapitre 4 — Résultats et discussion

Afin de vérifier si 1’équipe de travail qui produit un bulletin de nouvelles télévisé
construit de I’intelligence collective et, le cas échéant, saisir de quelle facon le leadership
contribue a sa construction, nous avons observé les interactions lors d’une journée de
travail. Au cours de cette journée, a plusieurs reprises, des événements inattendus sont
venus modifier 1I’organisation du travail prévue par les employés de la salle des nouvelles.
Certains de ces événements, ceux par exemple qui ont occasionné 1’ajout ou le retrait
d’un reportage a la feuille de route, ont perturbé les plans d’action collectifs. D’autres,
comme la modification de I’heure a laquelle une certaine entrevue allait étre enregistrée,
n’ont eu une incidence que sur des plans d’actions individuels. Puisque dans cette thése,
ce sont les processus d’organizing qui nous intéressaient, nous avons restreint notre
analyse a des situations qui ont déclenché des processus collectifs de coordination des

actions.

Parmi les événements qui ont donné lieu a des processus d’organizing, deux
situations ont mobilisé une grande partie des conversations tout au long de la journée.
Ces deux situations touchaient des sujets de reportages déterminants dans I’organisation
du bulletin et elles étaient lices entre elles. En effet, les membres de I’équipe éditoriale®

ont décidé, des la réunion d’affectation, que ces deux sujets étaient appropriés pour

¥ Pour faciliter la compréhension du texte, nous avons fait la distinction entre ce que nous avons appelé

I’« équipe éditoriale », constituée des trois leaders formels du bulletin de nouvelles télévisé, soit :
I’affectateur du matin, le chef de pupitre et le réalisateur-coordonnateur et 1’« équipe de production » qui
rassemble I’ensemble des employés de la salle des nouvelles qui travaillent au contenu de 1’émission, soit :
les membres de 1’équipe éditoriale, les réalisateurs, les réalisateurs-associés, les reporters, les chefs

d’antenne et I’affectateur d’aprés-midi.
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devenir le « lead » du bulletin, c¢’est-a-dire le reportage jugé comme ayant le plus
d’intérét pour les téléspectateurs et diffusé en amorce du bulletin. Une norme interne
prévoit qu’un seul reportage soit mis en vedette chaque soir. Conséquemment, la décision
de retenir un des deux reportages comme amorce au bulletin influengait nécessairement

les décisions prises dans I’autre cas.

Dans ce chapitre, nous allons d’abord décrire les deux situations en question. La
premiére concerne un reportage sur les ambulanciers et la deuxiéme, un reportage sur les
anciens employés d’une usine locale de pates et papier. Nous présenterons ensuite le
résultat de 1’analyse du contenu des conversations en décrivant les processus
d’organizing dans le cas du reportage sur les services ambulanciers. C’est par souci de
concision que nous ne décrirons en détail les processus d’organizing que dans un seul des
deux cas. Nous poursuivrons la présentation des résultats de 1’analyse de contenu en
décrivant comment les acteurs de 1’organisation ont mobilisé les mécanismes de
I’intelligence collective tout au long de la journée pour « nourrir » les processus

d’organizing.

Puis nous procederons a la présentation des résultats de 1’analyse
conversationnelle. Cette analyse nous a permis de voir comment le leadership distribué
parmi les membres de 1’organisation a permis 1’articulation des idées qui ont contribué a

la construction de cette intelligence collective.
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Analyse de contenu

Description des situations. Pour des raisons de respect de la confidentialité des
personnes qui ont été observées dans la présente recherche, elles seront identifiées de la
fagon suivante :

Aff. 1 : affectateur du matin

Aff. 2 : affectateur d’apreés-midi

RC : réalisateur-coordonnateur

CP : chef de pupitre

Rep. 1 : premier reporter affecté au dossier des services ambulanciers

Rep. 2 : premier reporter affecté au dossier des anciens employés d’usine
Rep. 3 : deuxiéme reporter affecté au dossier des anciens employés d’usine
Rep. 4 : deuxieéme reporter affecté au dossier des services ambulanciers

Pour les autres membres du personnel dont il est question, des prénoms ou noms fictifs
seront utilisés. Aussi, par souci de simplification du texte, le masculin est utilisé peu
importe le sexe de la personne titulaire d’un poste. Il convient de rappeler ici que les deux
personnes qui ont été suivies toute la journée et dont I’ensemble des conversations ont été

enregistrées sont ’affectateur du matin (Aff. 1) et le chef de pupitre (CP).

Le cas des services ambulanciers. La premicre situation que nous décrirons est
liée a un reportage en préparation sur les services ambulanciers. En effet, au moment de
commencer 1’observation, un reportage sur la condition des ambulanciers en Outaouais
¢tait en préparation depuis quelques semaines. Selon I’information obtenue par le reporter
qui travaillait sur ce dossier (Rep. 1), les ambulanciers d’Ottawa trouvent qu’ils doivent
trop souvent traverser en Outaouais pour aller dépanner leurs collégues du Québec, ce qui
mettrait en péril le service sur leur propre territoire. Rep. 1 a obtenu le témoignage d’une

dame de Gatineau qui s’est plainte d’avoir di appeler quatre fois les ambulanciers avant
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d’obtenir de I’aide. La diffusion de ce reportage était prévue pour le jeudi de la semaine

suivante.

Le matin de I’observation, le quotidien régional, le journal Le Droit, a publié¢
I’histoire d’une dame de 94 ans qui, couchée a méme le sol, a attendu I’ambulance
pendant cinq heures avant d’étre secourue. Le reportage exclusif en préparation par
I’équipe de télévision a €té remis en question des lors qu’une histoire sur le méme sujet a
fait la manchette dans le média écrit. L’article de journal est donc venu perturber le
déploiement prévu du reportage et constitue en ce sens un accident écologique. Un
accident écologique, on le rappelle, survient lorsqu’un événement vient perturber les
activités prévues par les membres d’un groupe. La réorganisation collective des activités

sera un ¢lément important des discussions au cours de la réunion d’affectation du matin.

Le cas des anciens employés au chomage. La deuxieme situation concerne la
fermeture d’une usine de pates et papier a Gatineau. Sur les 350 employé€s qui ont perdu
leur emploi en juin 2010 lors de la fermeture de 1’usine AbitibiBowater, 192 se seraient
inscrits a un programme de relocalisation. Au moment de 1’observation, les reporters qui
travaillaient sur le dossier avaient de la difficulté a connaitre le nombre exact d’ex-
employés qui avaient trouvé un nouvel emploi. Rep. 2 travaillait un reportage sur le sujet
depuis quelques jours. Son reportage €tait axé sur la difficulté pour ces chomeurs de

réintégrer le marché du travail.

La veille de I’observation, Aff. 2 a informé par courriel Aff. 1 et Rep. 2 qu’il avait
trouvé quatre anciens employés intéressés a parler de leur situation devant la caméra. Le

matin de ’observation, Aff. 2 était absent. Avant I’arrivée au travail de Rep. 2, Aff. 1 a
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demand¢ a un autre reporter, Rep. 3, d’appeler les individus identifiés par Aff. 2 et de

préparer un reportage pour le soir méme.

Au fil des conversations de la journée, nous apprendrons que le reportage avec les
quatre anciens employés de 1’usine a été jugé irréalisable tel que prévu par Aff. 2. Cette
modification du plan original a constitué¢ un accident écologique qui a entrainé un
processus de construction de sens. Le processus de construction de sens a donné lieu a la
modification de ’angle du reportage en préparation depuis quelques semaines et au report
de sa diffusion au mardi suivant. Les décisions collectives prises au cours de ce processus
de sélection ont été réintroduites dans I’organisation de la journée lors d’un processus de
rétention et ont influencé le choix du moment de la diffusion du reportage sur les

ambulanciers.

Processus d’organizing. Pour bien comprendre le processus d’organizing, nous
allons décrire en détail les processus d’enactment, de sélection et de rétention qui ont
entour¢ le cas du reportage sur les services ambulanciers. Nous avons choisi ce cas pour
la description détaillée parce qu’il permet de bien voir la construction de chacun des
processus et le lien qui existe entre les processus. Le cas des anciens employés au
chomage étant beaucoup plus complexe, la description des processus d’organizing aurait

été trop lourde pour en arriver a la méme compréhension.

Processus d’enactment. 11 nous apparait pertinent de rappeler ici, comme nous
I’avons vu dans le chapitre 2, que 1’organizing est provoqué par un changement
écologique qui vient perturber 1’ordre établi. L’accident écologique est « énacté »,

lorsque les membres de I’organisation créent un lien entre le changement percu dans
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I’environnement et 1’organisation elle-méme. Ainsi, le jour de I’observation, 1’équipe
éditoriale a « énacté » la parution de I’article de journal en créant un lien entre ’article,

qui est un ¢lément externe a I’organisation, et le bulletin de nouvelles.

Comme nous dit Weick (1969, 1979), les membres de 1’organisation ont une part
active dans I’enactment. 1l ne s’agit pas seulement d’observer I’environnement mais de le
faire émerger « en y participant » (Cooren & Robichaud, 2011 : 151). En effet, ce n’est
pas Particle lui-méme qui vient perturber I’action dans la salle des nouvelles, mais bien le

lien que I’équipe de production a créé entre 1’article et leurs activités.

Aff. 1 et CP ont débuté le processus d’enactment individuellement dés la lecture
de I’article le matin. Toutefois, les deux personnes n’ont pas interprété le sens du lien a
créer entre I’article et I’organisation de la méme manicre. La premiére trace d’enactment
provient d’une conversation entre Aff. 1 et son homonyme du réseau anglais (Aff. CBC)
a7 h 50. Comme on peut le voir dans la transcription d’un extrait de la discussion, Aff. 1
juge le cas spécifique rapporté par le média écrit suffisamment intéressant pour affecter
un reporter (Rep. 4) a sa couverture et en faire un reportage diffusé dans le bulletin de
nouvelles du soir méme. Un lien est ainsi cré€ par Aff. 1 entre ’article de journal et le

bulletin de nouvelles, mais pas directement entre 1’article et le reportage en préparation.

Extrait 17 :

1. Aff. CBC : So she called it and then had to wait five hours?

° Le tableau de I’annexe VI présente a quel moment dans la journée chacun des extraits

décrit dans ’analyse a été observé.
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Aff. 1 : Five hours on the floor. Yeah. With people, you know, putting some (.)
Aff. CBC : blankets

[...]

Aff. CBC : OK, I like that story.

Aff. 1 :=Yeah, yeah, it is very good. So euh:: ’'m gonna put Rep.4 on it

Aff. CBC : Okay

La deuxieme trace d’enactment que nous avons pu observer s’est produite pendant la

réunion d’affectation de 8 h 30, dont on peut lire un extrait de la transcription ci-dessous.

CP y a aussi créé un lien entre le cas rapporté par le quotidien et 1’organisation.

Toutefois, comme on peut le voir dans les interventions 5, 7 et 10, le lien créé par CP

relie le théme de I’article au reportage en préparation. Selon lui, I’article vient remettre en

cause I’aspect exclusif du reportage prévu (« c’est plate-¢a [...] parce que c’est

exactement notre histoire »).

Extrait 2 :

1.

NN hR WD

—
)

Aff. 1 : Euh, apres ¢a, vous avez peut-€tre vu sur, euh, la une du Droit-1a, la
femme de 94 ans, euh, qui a passé 5 heu-

RC : = sur le plancher oui

CP : =C’est plate-¢a

Aff. 1 : /ouin/

CP : /cette/ histoire-1a parce que c’est exactement notre histoire

Aff. 1:/j’D’sais, j’I’sais/

CP :/de Rep. 1 13/

Aff. 1 : de notre histoire topo d’actualité

RC : Mais c’est pas le méme cas

. CP : = Non c’est pas le méme cas, mais c’est, c¢’est la méme problématique-la,

I’histoire, t’sais-1a, ¢’t’un cas non-urgent donc euh :: t’sais y’ont dit qui faut qui
gardent des ambulances pour les cas urgents pis y’en demandent d’avantage, euh,
a la régie, euh, a ’agence, deux ambulances de plus.

La parution de I’article de journal est donc pergue par Aff. 1 et CP comme un

changement écologique puisqu’elle vient perturber 1’ordre établi et qu’une réorganisation
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est nécessaire pour poursuivre 1’action. Toutefois, le sens du lien a faire entre I’article et
I’organisation est équivoque puisque les acteurs se retrouvent devant deux interprétations
différentes : soit le lien est créé entre I’histoire spécifique mentionnée dans le journal et le
reportage en préparation, soit le lien est créé entre I’histoire spécifique et le bulletin de
facon plus générale sans rapport direct au reportage en préparation. L’équipe éditoriale
fait donc face a de 1I’équivocité, puisque la situation peut étre interprétée de plus d’une
fagon. Comme nous pouvons le constater dans la suite de I’extrait 2, la discussion s’est

poursuivie par la réduction de 1’équivocité liée a ces deux interprétations.

Extrait 2 (suite) :

11. Aff. 1 : = On se tire-tu dans le pied de passer cette histoire-1a aujourd’hui ou euh ?
Mais en mé€me temps, on peut pas vraiment passer a coté t’sais.

12. CP : Ben c’est juste, ah ouin euh, ben c’est juste plate, euh, a moins qu’on décide
de passer le topo de Rep. 1 aujourd’hui parce qu’il va vraiment plus loin. Euh, il a
appris que les ambulanciers d’Ottawa, euh, qui viennent préter main forte a la
coop. des paramédics de Gatineau quand ils manquent d’ambulances, (.) euh, ils
sont tannés. (.) Ils considerent méme que le nombre d’interventions augmentent
(.) pis que ¢a peut mettre en péril leur propre service a Ottawa. (.)

Alors qu’Aff. 1 avait d’abord prévu diffuser un reportage le soir méme sur le cas
spécifique de la dame de 94 ans présenté dans le quotidien, il exprime maintenant sa
vision du dilemme devant lequel 1’équipe se trouve : soit préparer et diffuser un reportage
sur le nouveau cas et mettre ainsi en péril la pertinence du reportage en préparation, soit
ne pas le faire et « passer a coté » d’un événement important de I’actualité. En formulant
cette question, Aff. 1 crée un lien entre le reportage en préparation et le cas spécifique
présenté dans le journal car il confirme que le reportage en préparation a un lien avec

I’article de journal. Peu importe comment ce lien est exploité, le lien est créé.
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L’équivocité est donc réduite ; les membres de 1’équipe éditoriale s’entendent sur le fait

qu’un lien existe entre 1’article et le reportage en préparation.

L’extrait 2 démontre que 1’enactment est un processus. En effet, I’enactment ne se
produit pas de fagon instantanée. Il se produit plutdt au cours d’une séquence
d’interventions. Dans le cas qui nous concerne, Aff. 1 a d’abord soulevé la question en
réunion d’affectation (intervention 1) attirant ainsi 1’attention sur le sujet. CP réagit
rapidement en créant un lien entre I’article de journal et le reportage en préparation
(interventions 3 et 5). Aff. 1 réagit a ’intervention de CP en formulant le probleme
soulevé par le changement écologique (intervention 11). Ces étapes renforcent 1’idée que
I’enactment constitue un processus qui s’est effectué¢ dans I’interaction. Le silence de RC
entre les interventions 10 et 12 contribue également au processus en représentant une
forme d’approbation. Son approbation tacite est confirmée par sa prochaine intervention

(intervention 13) qui va dans le sens du lien identifi¢ par CP.

Extrait 2 (suite) :

13. RC: [...] en tout cas ce que je vois c’est que si on le sort la semaine prochaine, (.)
on pourrait vraiment changer le lead. [...] On peut leader avec les ambulanciers
d’Ottawa qui prétent main forte a I’Outaouais en ont vraiment

La sélection de cette interprétation selon laquelle il existe un lien entre 1’article de
journal et le reportage en préparation est ensuite confirmée par le comportement d’ Aff. 1
qui, des que la réunion d’affectation s’est terminée, s’est empressé d’aller voir Aff. CBC
pour I’informer qu’il n’allait pas envoyer un reporter couvrir 1’histoire de la dame

présentée dans le quotidien tel que prévu antérieurement puisque le reportage en
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préparation présentait un autre cas qui permettait d’aller plus loin. Voici la transcription

d’une partie de leur conversation.

Extrait 3 ;

1. Aff. 1: We won’t be doing the 94 year old story today because we have a big
piece coming on Monday on this issue () euh:: and we have our case so we’ll just
hold it and do our [...]We have kind of another angle and we can push it further so
we took the decision to hold it today.

On peut résumer la représentation collective résultant de ce processus d’enactment de
la fagon suivante : en attirant I’attention du public sur le probléme d’insuffisance
d’ambulances a Gatineau, 1’article est venu perturber le sens du reportage en préparation.
Le reportage n’était plus indépendant de 1’actualité quotidienne. Il devient tout a coup

rattaché a une nouvelle réalité publique.

Par ailleurs, au cours de la réunion de 8 h 30, le processus d’enactment que nous
venons de décrire a ét¢ immédiatement suivi d’un processus collectif de sélection, au
cours duquel plusieurs interprétations ont été discutées, démontrant ainsi que le groupe a
reconnu que le processus d’enactment qui venait de se produire constituait un progres. Le
processus de communication qui a mené a I’articulation des idées permettant cet
avancement constitue donc un épisode de leadership que nous décrirons plus loin, dans

I’analyse conversationnelle (section 4.2).

Processus de sélection et de rétention. La suite de la discussion s’est poursuivie par
la formulation de plusieurs interprétations et par la réduction de 1’équivocité sur plusieurs
aspects a la fois : le choix du moment pour diffuser le reportage, le choix d’intégrer ou
non au reportage en préparation le cas spécifique présenté dans le quotidien, le choix de

I’angle du reportage, le choix de diffuser I’ensemble du contenu en un seul ou plusieurs
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reportages, le choix de diffuser ou non une entrevue a la suite du reportage et le choix de
la personne invitée dans 1’entrevue suivant le reportage. Comme ces thémes intégrent le
lien entre I’article de journal et le reportage en préparation, cela nous permet d’affirmer
que le lien créé au moment de 1’enactment a fait I’objet d’une rétention au sens ou Weick
(1969, 1979) I’entend, c’est-a-dire qu’il a été réintroduit dans la suite du processus

d’organizing.

Les acteurs ont discuté d’interprétations possibles sur ces différents thémes a
plusieurs moments au cours de la journée, notamment pendant la réunion d’affectation du
matin et au cours de la réunion de production de 10 h 45. La volonté de réduire
I’équivocité liée a ces questions a donc donné lieu a plusieurs processus de sélection
simultanés. Nous approfondirons ici le premier de ces processus de sélection, qui s’est
produit au cours de la réunion d’affectation. Nous avons choisi de présenter ce processus
de sélection parce qu’il rejoignait plusieurs thémes : le choix du jour de diffusion,
I’intégration ou non du cas spécifique du quotidien et le nombre de reportages sur le
méme sujet. L analyse nous a permis d’observer la formulation de cinq interprétations et

de quatre sous-interprétations qui viennent chacune préciser une interprétation.

1. Diffuser le reportage en préparation le jour-méme (vendredi)

1.1 Diffuser le reportage le jour-méme en s’appuyant sur le cas spécifique du

quotidien

1.2 Diffuser le reportage le jour-méme sans faire référence au cas spécifique du

quotidien
2. Diffuser le reportage le jeudi suivant comme prévu a 1’origine

3. Diffuser le reportage le lundi suivant
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3.1 Diffuser le reportage le lundi avec présentation d’un autre reportage sur le cas

spécifique du journal le soir-méme
3.2 Diffuser le reportage le lundi avec présentation d’un « teaser » dimanche
4. Diffuser un reportage en deux parties présentées le soir-méme et le lendemain

5. Diffuser un reportage en trois parties présentées le soir-méme, le lendemain et le

dimanche suivant.

Ces interprétations ont été énoncées, construites et débattues collectivement pendant
la réunion d’affectation. Pour réduire 1’équivocité devant ces interprétations possibles, les
acteurs se sont appuyés sur les liens qu’ils ont faits entre la situation et I’environnement
et entre la situation et leurs expériences passées. Ainsi, comme on peut le voir dans
I’extrait de la réunion d’affectation ci-dessous (extrait 4), plusieurs liens ont été créés.
Des liens entre la situation et le reportage paru dans le quotidien (« plus beefé »,
intervention 8) ; entre la situation et les autres reportages prévus au méme bulletin
(« I’histoire des anciens employés », intervention 9) ; entre la situation et les reportages
offerts par les autres médias (« exclusivité », intervention 11) ; entre la situation et un
suivi possible dans le journal (« gros dossier la-dessus demain matin », intervention 15)
et entre la situation et une expérience passée (« église St-Paul », intervention 16). Comme
nous 1’avons vu dans le chapitre 2, les liens créés entre une nouvelle situation et le
vocabulaire commun créé a partir des expériences passées sont des éléments fondateurs

de la construction de sens.

Extrait 4 :

1. Aff.1 : /ouais. Tout a fait p’, parce qu’on relancerait le momentum lundi avec ¢a,
t’sais.

2. RC: Oui c’est ¢a pis euh, (.) a ce moment-1a, euh :: (.) dimanche on peut faire un
teaser, dimanche-la t’sais
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Aff.1 : Ouin. Ouin. Tout a fait.

RC : Dimanche on peut faire un teaser sur ¢a

Aff.1 : Ok, donc je laisse tomber I’histoire aujourd’hui de Rep. 4 1a-dessus ? (.)
CP : J’pense que oui.

N n kW

RC : /Ben, moi aussi j’pense. C’est plate pour nous autres, mais d’un coté, étant

donné ce qu’on a, moi (.) j’pense qu’on est aussi bien d’attendre et de faire une

histoire avec un angle différent. T sais.

8. Aff.1 : = Oui. Tout a fait parce que c’est ben plus « beefé » ce qu’on a-1a, t’sais.

9. CP : Ouais, et pis on a un autre scoop. C’est I’histoire d’ AbitibiBowater.

10. Aff.1 : /ouais.

11. CP : C’est une histoire exclusive aussi.

12. RC : Ouais

13. Aff.1 : O.k. on fait ¢a. Puis je vais parler a Rep. 1. Pis peut-étre qu’il va me dire,
regarde, si tu veux que je le fasse a soir, je vais te le faire a soir, pis qu’on pourra
ravoir la discussion tantot. Euh ::, mais, effectivement, moi j’pense on lancerait
ben plus un momentum lundi la-dessus. Parce que ::

14. RC : /ouais

15. Aff.1 : parce que je pense pas que Le Droit va lancer un gros dossier la-dessus
demain matin. Samedi-la

16. RC : = Non mais c’est un peu comme t’sais ce qu’on a vécu cette semaine avec

I’histoire de 1’église St-Paul. T’sais, un moment donné, ils ne 1’ont pas traité pis

ils sont sortis avec un 2/3 de page (.) euh ::

C’est I’interprétation 3.2, soit présenter le reportage lundi avec « teaser » (annonce du
reportage) dimanche qui a été retenue. Elle a été formulée dans les interventions 1 a 4 et
confirmée dans I’intervention 13 (« O.k. on fait ¢a. »). En plus d’étre enregistrée dans la
mémoire des trois interlocuteurs, la décision de diffuser le reportage lundi avec « teaser »
dimanche a aussi été consignée par Aff. 1 sur la feuille d’affectation. La décision
devenait donc un ¢élément de la mémoire organisationnelle a court terme utile au moment

de prochains processus de sélection.

I1 est intéressant de constater que méme si 1’interprétation sélectionnée fait 1’objet
d’un consensus, elle n’est pas définitive. En effet, Aff. 1 ouvre la porte a revoir la

décision ultérieurement (« on pourra ravoir la discussion tantdt », intervention 13),
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maintenant ainsi un lien entre les deux reportages. La sélection faite sur le choix de
diffuser le reportage le lundi sera effectivement revue plus tard dans la journée lorsque le
reportage vedette prévu le soir méme, celui sur les anciens employés de ’usine, sera

reporte.

On voit ici comment les décisions qui concernent les deux reportages sont reliées.
La décision du moment de diffuser le reportage sur les employés au chomage fera I’objet
d’une rétention qui sera prise en considération dans le choix du moment retenu pour la

diffusion du reportage sur les ambulanciers et vice-versa.

Ainsi, on constate que les processus d’enactment, de sélection et de rétention
n’évoluent pas de fagon linéaire, mais plutdt dans un mouvement circulaire et continu : la
réduction d’une équivocité crée parfois un changement écologique qui, réintroduit dans
I’organisation au moment de 1’enactment, donne lieu a un nouveau processus de
réduction de I’équivocité. Par exemple, au cours de la réunion de 8 h 30, le processus de
sélection qui a conduit a la décision de diffuser le reportage le jour-méme a engendré une
discussion sur la nécessité de recevoir ou non une personne en entrevue a la suite du
reportage. De la méme facon, la décision de faire une entrevue a provoqué une discussion
sur le choix de I’interviewé au cours de laquelle plusieurs interprétations ont été

discutées.

Il convient de noter que toutes les discussions sur les interprétations n’ont pas
donné lieu a des épisodes d’organizing. Par exemple, dans le choix de la personne a
interviewer, il n’était pas nécessaire de réduire collectivement I’équivocité pour que les

individus puissent poursuivre leur travail. Ainsi, plusieurs possibilités ont été formulées
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et discutées collectivement au cours de la réunion de 10 h 45. Toutefois, la sélection s’est
faite plus tard a un niveau individuel. Le réalisateur responsable de ce choix a tranché lui-
méme au moment qui lui convenait. Comme les interprétations divergentes n’entravaient

pas la coordination des actions, un processus collectif d’organizing n’était pas nécessaire.

L’intelligence collective. En s’appuyant sur un exemple, la description du
processus d’organizing présenté dans la section précédente a permis de voir comment
1I’équipe éditoriale a mobilisé les processus d’enactment, de sélection et de rétention, pour
coordonner ses actions lorsqu’un changement écologique s’est produit. L’analyse de
contenu du corpus a également permis de voir émerger les mécanismes d’intelligence
collective et leur contribution aux processus d’organizing. Dans la présente section, nous
allons décrire comment les acteurs de 1’organisation ont mobilisé chacun des cinq
mécanismes d’intelligence collective, soit la préoccupation constante pour 1’échec, la
réticence a simplifier les interprétations, la sensibilité aux opérations, la forte résilience et

le respect de I’expertise.

La description ci-dessous des mécanismes d’intelligence collective n’est pas
exhaustive a toutes les utilisations des mécanismes mobilisé€s par les membres de I’équipe
au cours de la journée. Pour éviter la redondance, nous n’avons décrit ici que les
exemples qui nous ont semblé les plus pertinents. De plus, certains ont pu €étre mobilisés

sans avoir été observés lors de la collecte de données.

Une préoccupation constante pour I’échec. Nous le rappelons, une préoccupation
constante pour la panne ou I’échec implique qu’il faut « étre a I’affut constant de tout

changement écologique qui pourrait survenir » (Cooren & Robichaud, 2011 : 156). C’est
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aussi demeurer dispos¢ a modifier le plan établi et les routines de travail pour faire face a
une situation inattendue. C’est donc faire preuve de souplesse dans 1’application d’un

plan d’actions.

Au cours de la journée d’observation, nous avons pu voir 1’équipe éditoriale
démontrer une préoccupation pour I’échec a plusieurs reprises. En effet, les membres de
I’équipe ont plus d’une fois verbalisé¢, a la suite d’une prise de décision, une volonté que
le plan d’actions soit revu dans 1’éventualité ou une situation inattendue se présenterait.
Voici un exemple d’interaction ou, au moment de la sélection d’une interprétation, les

deux interlocuteurs ont manifesté la possibilité de revoir la décision au besoin.

Extrait 5 ;

1. Aff. 1: Moi j’irais comme ¢a, pis au pire j’pourrais reparler & Daniel tant6t pour
voir qu’est-ce qu’y a pis on réévalue a ce moment-la

2. CP :=0On peut s’aligner la-dessus la, mais s’il y a quelque chose qui pete ailleurs
:: faudra y repenser la

Par ailleurs, la préoccupation pour 1’échec a parfois donné lieu a la création de plans

de contingence, comme on peut le voir dans I’exemple ci-dessous.

Extrait 6 :

1. CP : Ben moi, si I’autre histoire tombe, je me suis dit on n’a pas besoin de pousser
pour ca.

Aff. 1 : oui.

CP : parce qu’on a I’autre histoire

Aff. 1 : oui.

CP : on a I’autre histoire d’ AbitibiBowater mais 1a si ¢a tombe xx

Aff. 1 : O.k. ce sera notre plan B.

CP : Oui. Mais attendons de voir /xxx/.

NNk WD
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La volonté démontrée par I’équipe éditoriale de demeurer souple lors de la sélection
d’une interprétation au cas ou un accident écologique surviendrait permet de produire un
bulletin de nouvelles ou la qualité des reportages prévaut sur la structure établie, c’est-a-
dire le plan d’action. Dans ’extrait 7 ci-dessous, Aff. 1 prévient Rep. 3 que la décision
prise pourra étre revue si la recherche ne donne pas les résultats escomptés. En effet,
Aff.1 évoque la nécessité de ne pas inscrire la décision trop fermement dans le processus

d’organizing, de fagon a étre en mesure de la modifier en cas d’échec.

Extrait 7 :

1. Aff. 1 : Faque, si on réussit a parler a cette femme-1a, qu’on réussit a avoir des
chiffres, on le fait. (2 s.) Pis on va étre complet. Si jamais on réussit pas a avoir ¢a
Rep. 3 : = Ben oui parce que c’est lead

Aff. 1 :=OQui c’est ca

Rep. 3 : = Ca, c’est ton précede. : x montant d’employés

Aff. 1 : = exactement

Rep. 3 : = cherchent toujours un emploi apres la fermeture d’usine.

Aff. 1 : Alors si on n’est pas capable et que c’est trop tout croche. On ne le fait
pas. (1 s.) Ok ? Faque, laissons-nous une heure, une heure et demie, deux heures
pour voir si on est capable de parler a cette femme-1a. Moi, j’ai un plan B dans ma

NSk wDd

manche, I’histoire de Rep. 1 sur les ambulances. On peut peut-étre la sortir a soir,
si ¢a ¢a fonctionne pas. Le plan initial était le sortir lundi. Donc (.) t’sais, on a une
certaine liberté, 1. Faque t’sais, si c’est trop tout croche, on va attendre pis on va

le faire comme du monde.

La préoccupation de 1’échec, c’est aussi valoriser le souci de 1’échec, c’est-a-dire
encourager les membres de 1’équipe a parler des échecs passés et non que des succes, de
facon a ne pas tomber dans une confiance exagérée et a demeurer sur ses gardes (Weick
et al., 1999). Comme on peut le voir dans I’extrait 8, tiré¢ de la réunion de production de

10 h 45, un membre de I’équipe, Robert, a créé un lien entre la situation actuelle et une
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expérience passée (« ben c’est la méme affaire que la madame dans le journal ») qui a été

un échec a ses yeux (« ¢a m’a perturbé pendant 3 semaines, un mois »).

Extrait & :

1.

Robert : Je peux-tu prendre 30 secondes, parce qu’on en a parlé aussi pis moi ¢a
m’a perturbé pendant trois semaines, un mois la. C’est la lecon qu’on avait une
histoire extraordinaire racontée par Yves Simoneau, qui avait ramassée une
femme de 95 ans dans la méme situation. On ne I’a pas faite pour toute sorte de
raisons. La lecon de ¢a c’est que quand c’est chaud et qu’ils veulent parler, faut le
faire. Des histoires de se dire on attend, pis faut ci, pis faut ¢a, ben la les gens
veulent plus parler. C’est moins chaud. La tu perds quelqu’un. Je trouve qu’on
avait une histoire fantastique en plus racontée par un gars de chez-nous. C’est
crédible a mort, pis ¢a se passait un samedi matin, c’est aussi fort que la madame,
ben c’est la méme affaire que la madame dans le journal. Je pensais que c’était ¢a
d’ailleurs. Moi je trouve, la lecon de ¢a : notre structure est comme- Mais je pense
quand on a une bonne histoire comme ¢a, il faudrait le faire parce qu’on
n’encourage pas les gens a nous raconter leur histoire si on les fait pas.

A la suite de cette intervention, la discussion s’est poursuivie sur la raison qui a

contribué a cet échec pergu par Robert. Dans la suite de I’extrait, présentée ci-dessous,

trois interprétations pour identifier la source du probléme ont été formulées : la volonté

d’« élargir » le reportage au-dela d’un cas spécifique (intervention 1), la perte

d’information lors d’un changement au bureau d’affectation (intervention 2) et la

structure trop contraignante (intervention 3).

Extrait 8 (suite) :

2. Etienne : = On voulait des chiffres. On voulait pas se limiter a faire seulement le

cas de la madame. On voulait 1’¢largir.

CP : Au-dela de tout ca, c’est plus le changement au bureau d’affectation qui a
fait que ¢a c’est carrément perdu dans les craques cette histoire-la. Rep. 1 savait
méme pas, t’sais I’histoire de Yves Simoneau, était pas au courant, pis t’sais a
travaillait la-dessus
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4. Robert : Non mais je ne blame pas personne c’est ’attitude de se dire ben y
manque ¢a pis on va attendre. La structure est comme ¢a je veux dire. (.) C’était
une maudite bonne histoire, pis on aurait devancé Le Droit.

5. CP: C’est ca la madame, Yves Simoneau, finalement apres réflexion, y veulent

pu parler.

Aff. 1 : ouais parce que I’autre fois on avait « checké » pour /essayer de le faire/

CP : /on les a appelé apreés un mois/

Etienne : non mais le cas qu’on a.

. CP : La madame d’Yves Simoneau, c¢’était un autre cas complétement.

0. Etienne : Ah ok!

= © % 2o

Dans cet extrait, le processus de sélection a été abandonné sans que 1’équivocité n’ait
¢été réduite, c’est-a-dire qu’aucune des interprétations n’a été sélectionnée. Par les
interventions 7, 8 et 9, on comprend que la raison pour laquelle le processus de sélection
ne s’est pas poursuivi repose sur le fait que le cas présenté par Robert n’avait pas de lien
avec la coordination des actions de la journée. En effet, la discussion s’est poursuivie sur
un tout autre sujet, immédiatement apres 1’intervention 9, dés qu’il a été clair que la cause
de I’échec passé n’avait pas de lien avec la coordination des activités de la journée. C’est
donc dire que I’1dée présentée par Robert, soit le probléme de structure, n’aura pas été
reconnue au cours de la réunion comme permettant au groupe de le faire progresser. La
cause de I’échec n’aura pas ¢€té fouillée ni discutée. Bien que le geste de dénonciation de
Robert ne constitue pas un €élément d’un processus de leadership et qu’il n’ait pas eu de
conséquences visibles au cours de la journée d’observation, I’extrait permet tout de méme
de confirmer que rapporter une erreur et oser remettre la structure en question est possible

dans I’organisation ; possible certes, mais pas nécessairement encouragé.

Cet extrait nous ameéne a confirmer que les acteurs étaient, pendant cette

discussion, préoccupés davantage par des éléments qui touchent les événements a venir
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au détriment des événements passés, méme ceux qui constituent un échec (ce qui a été
proposé par Robert dans ce cas précis et qui n’a pas été démenti par les autres
interactants). L’organisation a peut-&tre perdu ici une occasion d’apprendre de I’échec.
Toutefois, I’observation ne permet pas de dire si un suivi a été donné a I’intervention de
Robert 4 un autre moment. Il est possible que le moment choisi par Robert ne permettait
pas d’aller au bout de la discussion sur I’échec. On ne peut donc pas généraliser sur le fait
que la valorisation des échecs est absente de 1’organisation. On peut simplement observer

qu’elle n’a pas été mise en valeur dans ce que nous avons observé.

En résumé, 1’analyse de contenu que nous avons effectuée témoigne que la
préoccupation de I’échec était présente dans la salle des nouvelles le jour de
I’observation. Ce premier mécanisme d’intelligence collective a contribué aux processus
d’organizing en encourageant les membres de I’équipe a se préparer a d’éventuels
changements écologiques par la modification de leurs plans au besoin. Toutefois,
I’observation n’a pas démontré que discuter des échecs passés était un geste mis en valeur

et encouragé dans 1’organisation.

La réticence a simplifier les interprétations. Le deuxiéme mécanisme
d’intelligence collective identifié par Weick et Sutcliffe (2007) est la réticence a
simplifier les interprétations. Il s’agit d’« accepter qu’une situation peut avoir des
significations différentes de celle qui semble aller de soi a premiere vue » (Cooren &
Robichaud, 2011 : 156). C’est en fait cultiver la recherche de points de vues différents et
la variété d’idées, d’interprétations et d’hypotheses de facon a ce que 1’organisation soit

mieux outillée pour réagir aux changements environnementaux.
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Le cadre de fonctionnement de la salle des nouvelles démontre une large
ouverture aux interprétations variées puisque les occasions de sensemaking sont
encouragées et méme institutionnalisées. D’abord, 1’environnement physique est organisé
de facon a encourager les discussions et les échanges. La salle des nouvelles est
complétement ouverte, sans murs ni murets entre les bureaux. De plus, les espaces de
travail sont petits pour favoriser les échanges continus entre les membres de 1’équipe.
Aussi, un tabouret est installé preés du bureau du chef de pupitre de fagon a accueillir les
journalistes au moment de la révision des textes de reportages facilitant ainsi les

interactions.

En plus de I’environnement physique qui favorise les discussions, trois réunions
formelles quotidiennes sont intégrées a 1’horaire de la journée. Comme nous I’avons vu
un peu plus haut dans le cas du reportage sur les ambulanciers, au cours de ces réunions,
principalement pendant la réunion d’affectation, de nombreuses interprétations ont été

formulées, discutées et négociées.

Dans I’analyse, nous avons constaté plus d’une fois que des décisions qui
semblaient aller de soi ont été remises en question. Par exemple, comme on le voit dans
I’extrait 9 ci-dessous, au cours de la réunion d’affectation, alors qu’Aff. 1 relate que deux
journalistes, un pour la télévision et un pour la radio, ont été affectés a la couverture du
dossier sur les anciens employés de I’usine, RC pose une question sur I’angle retenu pour
le reportage. Bien qu’a ce moment, I’angle du reportage apparaissait comme une affaire

« réglée », cela n’a pas empéché RC de lancer un débat sur la question.
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Extrait 9 :

1.

NN kW

Aff. 1: ... donc, euh, je ferais faire ¢a a Rep. 3 pour la tél¢ et a Rep. 2 pour la
radio.

RC : Ouais, est-ce que (.) ca fait combien de temps qu’ils sont sans emploi, eux
autres ?

Aff. 1 : C’est depuis euh (.) c’est-tu juin passé ? Je me trompe-tu ? C’est-tu ¢a ?
CP : Ouin fermeture c’était ca.

Aff. 1 : Juin passé.

RC : = mois de juin ?

Aff. 1 : Ca fait une « coupe » de mois quand méme-la.

RC : Sauf que d’un c6té (.) c’est quoi le, le, le but du topo ? C’est de les entendre
davantage sur:: le fait qu’y se retrouvent pas un emploi ?

On remarque déja que Aff. 1 a utilisé le conditionnel (« je ferais faire ¢a »,

intervention 1), ouvrant lui-méme la porte a une discussion sur le choix des reporters ou

sur le fait que deux reporters ont été identifiés plutdt qu'un seul. Cela démontre une

ouverture de la part d’Aff. 1 & « accueillir » une interprétation différente de la sienne.

Cela constitue un ¢lément contribuant a la variété des interprétations.

Par ailleurs, dans la derniére intervention de 1’extrait (intervention 8), 1’utilisation du

« sauf que » en début d’intervention introduit une objection. A travers cette objection, RC

ne s’oppose pas a I’information qui vient d’étre donnée sur le moment auquel I’usine a

fermé. Dans le contexte, ’intervention de RC crée un lien entre le moment choisi pour

produire et diffuser ce reportage et le choix de 1’angle privilégié. Les deux interventions

de RC, celle sur le laps de temps qui s’est écoulé entre la fermeture de I’usine et la

diffusion du reportage, et celle sur I’angle sont donc liées entre elles. A travers ses

questions, RC demande indirectement pourquoi on propose ces reportages aujourd’hui.

Ce faisant, il remet en question une interprétation qui semblait aller de soi et déclenche

une discussion sur le choix de I’angle au cours de laquelle une variété d’interprétations
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sera formulée. En posant la question sur I’angle du reportage, RC contribue au processus
de sélection. Comme dans les prochaines interventions, ses deux collégues se mettront a
discuter de I’angle du reportage, c’est donc dire qu’ils ont reconnu que discuter de I’angle
du reportage permettait de faire progresser le groupe. L’énoncé devient donc un geste de
leadership qui contribue au processus de construction de I’intelligence collective. Nous
décrirons le processus de leadership plus en détails plus loin dans I’analyse

conversationnelle (section 4.2).

La discussion qui a suivi la question de RC a en effet permis de formuler plusieurs
interprétations possibles et de faire une sélection. Voici les interprétations formulées :
1. Entendre davantage les anciens employés sur le fait qu’ils ne se sont pas encore
trouvé un nouvel emploi.
2. Exposer la difficulté pour certains anciens employés de se replacer
2.1 en raison de 1’age

2.2 parce qu’ils attendent une relance

2.3 en raison d’un niveau de scolarité peu élevé

C’est la difficulté de se replacer en raison de 1’age (interprétation 2.1) qui a été
retenue. L’angle du reportage ainsi retenu a été réintroduit dans 1’organisation au moment

ou Aff. 1 a proposé cet angle a Rep. 3 qui travaillait sur le dossier.

Extrait 10 :

Aff. 1 : Donc, peut-€tre qu’on pourrait essayer de se booker quelqu’un a Emploi-
Québec. Euh :: plus pour qu’il nous parle, est-ce que c’est plus difficile pour les
gens qui sont dans la cinquantaine ? [...]
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L’analyse montre qu’il y a bien eu construction collective de sens autour de
I’angle du reportage. Il est intéressant de constater que ce processus de sélection n’a pas
¢été provoqué par un accident écologique extérieur a I’organisation, mais plutdt par une
question provenant d’un des membres du groupe. En effet, c’est la question « C’est quoi
le but du topo ? » (intervention 8) qui a déclenché le processus de construction de sens.
La question ne constitue pas un changement dans I’environnement auquel 1’organisation
doit s’adapter. Elle constitue plutot la formulation d’une insuffisance de sens. Il en résulte
tout de méme une équivocité manifeste. D’ailleurs, la réponse a cette question a été une
longue discussion sur des interprétations possibles. La construction de sens autour de
I’angle du reportage a donc été provoquée par la nécessité de s’entendre sur la question
de I’angle. Cette question n’avait pas jusqu’alors été clarifiée collectivement puisqu’elle
n’avait pas encore été percue par les acteurs comme un élément pertinent dans

I’organisation collective.

D’une certaine fagon, I’intervention de RC sur I’angle du reportage est une forme
de redondance telle que décrite par Weick et al. (1999). Faire preuve de scepticisme et
contre-vérifier le travail de 1’autre sans égard a la confiance qu’on lui porte est un outil

qui permet de cultiver la variété des idées (Weick et al., 1999).

Cette section sur la réticence a simplifier les interprétations montre que la
complexité des interprétations a été encouragée dans 1’organisation le jour de
I’observation, tant dans les mécanismes institutionnalisés comme 1’environnement

physique et la tenue de réunions formelles que dans les interactions.
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Une sensibilité aux opérations. Nous poursuivons maintenant notre analyse avec
le troisi¢éme mécanisme de 1’intelligence collective : une sensibilité aux opérations. Etre
sensible aux opérations, c’est avoir une bonne vue d’ensemble de 1’organisation de fagon
a étre capable de mettre de I’avant I’ensemble des ajustements qui empécheront de petites
erreurs de s’accumuler et de se transformer en catastrophe (Weick & Roberts, 1993).
Cooren et Robichaud (2011) précisent que dans une organisation sensible aux opérations
les gestionnaires et autres dirigeants sont appelés a se rapprocher des opérations, a « se

salir les mains » (p. 156) pour bien comprendre ce qui se passe dans 1’organisation.

Au cours de la journée d’observation, les membres de 1’équipe éditoriale ont
participé activement aux réunions formelles et aux discussions informelles. Méme s’ils
ont démontré qu’ils n’avaient pas peur de « se salir les mains », nous n’avons pas vu
s’exprimer la sensibilité aux opérations. Cela ne veut pas dire qu’elle n’est pas présente

dans I’organisation, mais plutot qu’elle n’a pas été visible dans la collecte de données.

Deux confusions sont venues perturber le travail de I’équipe de production dans le
dossier des anciens employés d’usine. D’une part, pendant quelques heures, deux
reportages étaient en préparation en paralléle sur un méme sujet — I’un pour la radio,
’autre pour la télévision — sans que les reporters sachent qu’un autre reporter y travaillait.
D’autre part, les résultats du travail de recherche effectué par Aff. 2 la veille de
I’observation n’étaient pas clairs pour Rep. 3 et Aff. 1. Cela a pris plusieurs conversations
et une bonne partie de I’avant-midi pour clarifier les deux malentendus. Aff. 1 et les deux
reporters ont exprimé chacun leur tour qu’ils n’avaient pas une vue globale de la situation

bien que cela et été souhaitable. En voici les traces :
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> A 9h40,Rep. 3 et Aff. 1 ont exprimé qu’ils croyaient que le reportage proposé par
Aff. 2 avait été organisé en détail, comme on peut le voir dans les interventions 1 et 2
ci-dessous.
Extrait 11 :

1. Rep. 3 : Je m’en vais nulle part. J’veux juste te dire que ma frustration vient du
fait qu’on me donne qui est quasiment clé en main, pis ¢a I’est pas pan toutte.
2. Aff. 1 : Ben, j’pensais que ¢a 1’était aussi./xxx/

3. Rep. 3 : /xxx/ Ca reléve quoi tu penses, d’un probléme de communication. Parce
qu’un fait un petit bout en aprés-midi. L’autre reprend ¢a le lendemain, transfere
¢a au journaliste. C’est du téléphone arabe. Pis 13, ca se dilue, ¢’est pu la méme
chose.

> A 9h 50, Rep. 2 apprend que Rep. 3 travaille sur le méme sujet que lui.
Extrait 12 :

1. Rep. 2 : Ca fait un boutte que j’ai commencé cette recherche. Je ne savais pas que
tu faisais des démarches ailleurs. J’aurais peut-&tre aimé ¢a le savoir.

2. Aff. 1: Je peux retarder I’histoire. Hier, je voulais qu’Aff. 2 t’en parle. J’ai
I’impression qu’il n’a pas eu le temps.

> A 10h 07, Aff. 1 dit a CP qu’il croyait qu’Aff. 2 avait déja discuté avec Rep. 2 la
veille pour lui expliquer ses démarches.
Extrait 13 :

1. Aff. 1: Les contacts sont pas si solides que ¢a. On a méme de la misere a
confirmer les chiffres. Emploi-Québec dit 192. Le syndicat dit non c’est pas 192.
Euh pis Rep. 2, y dit, ah j’aimerais ¢a savoir avant. J’pensais que Aff. 2 lui avait
dit. Pis Aff. 2 lui a pas dit. Faque

2. CP:0k
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> A 10h 15, Rep. 3 apprend que Rep. 2 travaillait déja sur le dossier depuis un certain
temps. Ce qui a occasionné une discussion sur des problémes de coordination des
actions : dédoublements possibles et 1égitimité de certaines démarches.
Extrait 14 :

1. Rep. 2 : =/Ben 13/, je dois la rappeler pour confirmer un rendez-vous avec elle
pour lui dire.

2. Rep. 3 : =Ben la. On sera pas trois a dédoubler. Parce que c’est le probléme ici un
moment donné. On est t’sais

3. Rep. 2 : = oui ¢’est un probléme parce que moi j’avais commencé ca fait, ¢a fait
deux semaines que je travaille la-dessus.

4. Rep. 3 : Ben moi, Rep. 2, avant que tu arrives ce matin, on m’a mis la-dessus. On
m’a dit de contacter un gars. Ils étaient supposés étre quatre préts a me parler cet
apres-midi.

Ce que I’on peut constater a la lecture des extraits 11 a 14, c’est que chacune des
personnes engagées dans ces discussions posseéde une partie de 1’information, mais
qu’aucune n’a réellement un portrait d’ensemble. Ce n’est qu’a 10 h 45 que la situation
est devenue plus claire aux yeux d’Aff. 1 et des deux reporters, ce qui a permis a Aff. 1
de réaffecter Rep. 3 a un autre sujet et de confirmer que Rep. 2 continuera de fouiller ce
dossier pour un reportage diffusé a la radio et a la télévision le mardi suivant. Bien que
Rep. 3 n’ait pas poursuivi son travail, les démarches qu’il a faites entre son affectation
vers 7 h 10 et la clarification de la situation a 10 h 45 n’ont tout de méme pas été vaines.

Rep. 3 aremis I’information recueillie a Rep. 2.

Une bonne sensibilité aux opérations aurait sans doute permis de prévenir ces
confusions. Par ailleurs, si une confusion était tout de méme apparue, une bonne vision
d’ensemble des liens entre les opérations aurait probablement permis de dénouer
I’impasse plus rapidement. Si les deux affectateurs avaient eu une pleine sensibilité aux

opérations, ils auraient pu prévenir le désordre. D’une part, Aff. 2 aurait sans doute pu
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anticiper la désorganisation que ses démarches allaient produire. D’autre part, Aff. 1

aurait pu en diminuer les effets.

A un autre moment au cours de la journée d’observation, nous avons pu observer une
remarque faite par CP qui dénongait un manque de sensibilité aux opérations. Dans la
réunion de production du matin, lorsque Robert s’est exprimé sur un échec pass¢, CP a
exprimé que la cause du probléme était liée au fait que le bureau d’affectation avait perdu
une information et que Rep. 1 n’avait pas été mis au courant d’information le concernant.

Voici de nouveau une portion de I’extrait 8 :

1. CP : Au-dela de tout ca, c’est plus le changement au bureau d’affectation qui a fait
que ¢a c’est carrément perdu dans les craques cette histoire-1a. Rep. 1 savait
méme pas, t’sais I’histoire d’Yves Simoneau, était pas au courant, pis t’sais a

travaillait la-dessus

Selon I’explication de CP, il est probable qu’une bonne sensibilité aux opérations
aurait permis ici d’éviter I’erreur. En effet, on peut penser que si les affectateurs avaient
eu un bon portrait d’ensemble de la situation, I’information aurait été transmise entre les

affectateurs et a Rep. 1.

Deux objets, la feuille de route et la feuille d’affectation, permettent d’offrir a chacun
des membres de 1’équipe de production une vue d’ensemble du bulletin a chacune des
¢tapes de sa réalisation. Ainsi, au fur et a mesure que des choix d’affectation sont faits,
les affectateurs les écrivent dans la feuille d’affectation de la journée avec une courte
description du sujet couvert par chacun des reporters. Dans la feuille de route, on retrouve
les textes des reporters et du chef d’antenne ainsi que 1’ordre de présentation et la durée

de I’ensemble des éléments prévus dans le bulletin. Ces deux outils accessibles a tous les
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membres de 1’équipe de la salle des nouvelles leur permettent de jeter un ceil & n’importe

quel moment sur I’ensemble des décisions éditoriales prises jusqu’alors.

Le jour de I’observation, la feuille d’affectation n’a pas suffi a offrir une vision claire
de la situation. On y retrouvait pourtant, associé€s aux reportages de Rep. 2 et Rep. 3, mot
pour mot, le méme titre et le méme paragraphe descriptif. La lecture de la feuille
d’affectation aurait permis aux deux reporters de savoir qu’un autre travaillait sur le
méme sujet. Il serait intéressant de vérifier si la feuille d’affectation est utilisée a son
plein potentiel. On pourrait par exemple évaluer si elle est suffisamment consultée et si
elle offre un portrait adéquat de la situation aux membres de I’équipe qui doivent la

consulter.

Une forte résilience. Comme nous 1’avons vu dans le chapitre 2, la résilience c’est
étre capable de se relever instantanément devant un changement écologique. C’est aussi
ne pas hésiter a quitter les routines pour improviser ou bricoler de nouvelles solutions a

partir d’expériences passées (Weick, 1998).

La structure établie dans la salle des nouvelles permet de modifier la feuille de
route a tout moment jusqu’a la mise en ondes et méme pendant la mise en ondes du
bulletin, favorisant ainsi la capacité a réagir rapidement lorsqu’une situation imprévue se
produit. Par ailleurs, le fait d’étre toujours prét a faire face a un accident écologique en
planifiant des solutions alternatives, comme nous I’avons vu dans la section sur la
préoccupation pour I’échec, favorise la capacité de se relever rapidement devant

I’inattendu.
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L’analyse de contenu a permis de voir a plusieurs reprises I’équipe éditoriale
modifier ses plans devant des changements imprévus. Les acteurs ont alors reconstruit du
sens autour des nouvelles situations et ajusté leurs activités. Par exemple, au cours de la
réunion d’affectation, au moment ou 1’équipe éditoriale réalise que 1’article de journal
remet en question la pertinence d’un reportage prévu le mardi suivant, CP n’hésite pas a
mettre de coté le plan prévu et propose immédiatement une solution tout en ouvrant la

porte a la discussion.

Dans I’exemple qui suit, on voit qu’au cours de la méme intervention
(intervention 2), CP réalise (« ah ouin euh ») que 1’équipe fait face a un dilemme et
formule instantanément une proposition originale (« passer le topo de Rep. 1 aujourd’hui
»). Par ailleurs, en introduisant son idée avec I’expression « a moins que », CP encourage
ses collegues a proposer des interprétations différentes et a poursuivre le processus

d’organizing.

Retour sur ’extrait 2 :

1. Aff. 1 : = On se tire-tu dans le pied de passer cette histoire-1a aujourd’hui ou euh ?
Mais en méme temps, on peut pas vraiment passer a coté t’sais.

2. CP : Ben c’est juste, ah ouin euh, ben c’est juste plate, euh, a moins qu’on décide
de passer le topo de Rep. 1 aujourd’hui parce qu’elle va vraiment plus loin.

Dans un autre exemple, au cours de la méme réunion d’affectation, on a pu voir
Aff. 1 qui, devant un changement écologique, plutdt que de se réfugier dans I’inertie,
s’est tourné lui aussi immédiatement vers la formulation d’une solution alternative. En
effet, au cours de I’intervention 1 dans I’extrait 11 décrit ci-dessous, aussitot la décision
prise de ne plus affecter Rep. 4 a la couverture du sujet spécifique présenté dans le

quotidien, Aff. 1 propose de lui faire faire de la recherche. L’observation ne permet pas
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de savoir si la proposition de faire de la recherche est réguliérement utilisée dans une
situation semblable. Cette solution constitue soit une solution originale, donc de
I’improvisation, soit I’application d’une routine. Une chose est certaine, dans
I’intervention qui suit, CP a réagi en faisant appel au bricolage, ¢’est-a-dire qu’il a créé
un assemblage spontané entre une information qu’il détenait et un nouveau probléme
auquel il faisait face. Cela lui a permis d’offrir une réponse originale au probléme

émergent (intervention 2).

Extrait 15 :

1. Aff. 1:euh:: Bien! (.) euh :: faque j’fais ¢a pis j’ai. Euh, écoute, pour Rep. 4, ¢a
veut dire que moi j’ai pas d’histoire pour tout de suite. Mais je verrai-la qu’est-ce
qu’on fait. Peut-étre que (.) a voulait faire de la recherche ou quelque chose.

2. CP:=Rep. 4 m’a parlé hier:: du fait que CBC faisait probablement un topo
aujourd’hui sur qui sont les constables spéciaux a Ottawa.

3. Aff. 1: Ah! Bonne idée.

4. CP : /heu:: parce que

5. Aff. 1:/Trés bonne idée.

Nous le rappelons, I’improvisation et le bricolage font partie des outils identifiés par
Weick (1998) pour permettre aux acteurs de rester actifs dans une situation désordonnée
et faire preuve de résilience. En faisant réguli¢rement appel a ces outils, les membres de
I’organisation prennent I’habitude de développer rapidement de nouvelles solutions aux

probleémes émergents.

Dans le prochain extrait (extrait 16), nous présentons un dernier exemple de
résilience, qui montre cette fois que 1’équipe a su bricoler une réponse a un probleme en
mettant la routine et les habitudes de c6té. Puisque devancer la diffusion du reportage sur

les ambulanciers a provoqué un surplus de travail pour les monteurs du bulletin régional,
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un des membres de I’équipe a suggéré de demander de 1’aide aux monteurs d’un autre

service — le National.

Extrait 16 :

D

ANl

% =

RC : Robert a une bonne suggestion, les monteurs le vendredi au National, euh ::
CP : ouin parce que pour I’instant, j’pense qu’ils produisent zéro topo /au
national/

Aff. 1 : =/Ouin/ mais c’est ¢a. Y ont presque rien a faire aujourd’hui.

CP : = Non, hen.

RC : Bon ben

CP : parce que si y’a un crush de topos parce que Rep. 1 a un deuxiéme topo. Y’a
un topo culturel.

RC : = Tu veux-tu leur glisser un mot ?

Aff. 1 : Oui

Un réalisateur : P’t’étre que Rep. 1 ce serait mieux de la laisser avec le méme
monteur si possible.

10. CP : ouin c’est ¢a
11. Aff. 1 : j’vais dire euh, j’vais arranger ¢a
12. RC : Ben t’sais on peut. Excellente idée Robert.

Dans la salle des nouvelles, puisqu’on y produit un bulletin quotidien qui dépend en

grande partie d’une actualité imprévisible, il est indéniable que la résilience permet de

s’adapter rapidement face a I’imprévu, que ce soit pour saisir une opportunité ou pour se

réorganiser a la suite d’un changement dans 1’environnement.

Nous avons donc pu constater a plusieurs reprises, comme dans le cas des trois

exemples présentés, que les acteurs de 1’organisation ont improvisé et bricolé des

solutions nouvelles pour faire face a des imprévus. La vitesse a laquelle ils se sont relevés

chaque fois devant I’inattendu confirme que la résilience est une pratique courante dans

I’organisation. Plusieurs accidents écologiques se sont produits sans que jamais 1’inertie

n’ait été observée. Au contraire, le processus de formulation d’interprétations a



97

généralement débuté aussitot qu’un changement a été « énacté ». Parfois méme, comme
nous 1’avons observé dans ’extrait 2, on a vu des traces de I’enactment et de la

construction de sens dans la méme intervention.

Un respect de ’expertise. On retrouve le dernier des cinq mécanismes d’intelligence
collective, le respect de 1’expertise, dans les organisations qui conservent une structure
souple, c’est-a-dire dans les organisations qui ne craignent pas de mettre de coté la
hiérarchie pour permettre aux membres de 1’équipe qui s’y connaissent réellement
d’exprimer leur avis et de participer activement au processus de sélection (Weick et al.,

1999).

Au cours de la journée observée, nous avons constaté que les individus en position
d’autorité, soit RC, Aff. 1 et CP, ont a plusieurs reprises référé aux reporters comme a des
experts et sollicité leur contribution dans la prise de décision. Dans le cas du reportage
sur les ambulanciers, lorsqu’il est question de I’angle du reportage, dans la réunion
d’affectation, RC a démontré un respect de ’expertise en proposant de consulter Rep. 1
pour faire avec lui une évaluation du matériel dont il dispose, permettant ainsi a celui qui

connait le mieux le contenu du reportage de s’exprimer.

Extrait 17 :

1. RC : Faudrait faire un tri avec Rep. 1 un peu de tout ce qu’il a. T’sais, quitte a
faire un topo plus euh (1s.) j’sais pas, euh, plus court ou évacuer une entrevue
pis faire un p’tit suivi demain, ou, euh.

L’équipe éditoriale a également démontré un respect de I’expertise lorsqu’avant

de procéder a une sélection collective sur la diffusion du reportage le soir-méme, ils ont
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jugé bon de vérifier auprés de Rep. 1 si la décision était réaliste. C’est ce qu’on peut voir

dans I’intervention 4 de |’extrait ci-dessous.

Extrait 18 :
1. RC : Mais pourquoi ce topo-la y’a, y’a pas sorti encore ? Y’ avait-tu quek-
2. Aff. 1. : /I était prévu pour le 9 décembre.
3. CP : Benj’pense, j’pense qu’y’¢é pas mal prét-la.
4. Aff. 1: Ecoute, je peux parler a Rep. 1. (.) Pis euh, essayer de voir avec lui.

Méme le choix des mots « essayer de voir avec lui » soutient cette idée qu’Aff. 1
comprend I’importance de se fier a I’expert et de travailler en collaboration avec lui

plutdt que de miser sur la relation hiérarchique. Il en est de méme dans 1’exemple suivant.
Extrait 19 :

1. Aff. 1 : Bon ben alors écoutez, c’est bon. Je vais, je vais, le suggérer en entrevue
dans ce cas-la. C’est une bonne idée. Parfait!

Dans ce dernier exemple, Aff. 1 dit « je vais le suggérer en entrevue » et non « je
vais demander qu’on fasse cette entrevue ». La décision prise par les personnes en
relation d’autorité est proposée aux reporters plutdt que de leur étre imposée. Le respect
de ’expertise, « c’est se fier a une source de rétention pertinente par rapport a une
situation donnée 1a ou plusieurs organisations auraient tendance a ne retenir que la parole

des dirigeants et autres responsables hiérarchiques » (Cooren & Robichaud, 2011 : 136).

A la lumiére de cette analyse, nous pouvons affirmer que quatre des cing
mécanismes identifiés par Weick et al. (1999) ont été¢ mobilisés par les membres de

I’équipe de production au cours de la journée d’observation. Ces cinq processus
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construisent I’intelligence collective, qui, elle, permet a I’organisation de gérer
I’inattendu et les surprises. Une organisation dont I’intelligence collective est développée
est en constante évolution et sait se réorganiser rapidement devant I’inattendu (Weick et
al., 2005). On peut donc affirmer que la salle des nouvelles de Radio-Canada Ottawa-
Gatineau a développé et utilise efficacement une préoccupation constante pour 1’échec,
une réticence a simplifier les interprétations, une forte résilience et un respect de
I’expertise. Toutefois, il serait intéressant de voir comment la sensibilité aux opérations
pourrait étre développée dans cette organisation. A la lumiére de ’analyse, nous croyons
que, si au moins une personne avait eu une vue globale de 1’ensemble des opérations, cela
aurait permis d’éviter la confusion autour du reportage sur les ex-employés d’usine ou du

. , . . . . 10
moins d’éviter qu’elle ne se propage des ses premiers signes .

Voyons maintenant a travers une analyse conversationnelle détaillée de quelle fagon

le leadership a contribué a la construction de ces mécanismes d’intelligence collective.
Analyse conversationnelle.

Avec I’analyse conversationnelle, nous avons explor¢ les interactions en profondeur
pour comprendre le processus d’articulation des idées ; en d’autres mots, pour voir
comment se déroulent les échanges, la négociation et les jeux d’influence qui ont mené a
la construction des mécanismes d’intelligence collective. Avant d’examiner les

interactions en détail, nous nous permettons de rappeler la définition du leadership qui

911 convient de noter ici que I’équipe en place dans la salle de nouvelles ce jour-13, n’était pas 1’équipe
réguliére. Certaines personnes étaient absentes et ont été remplacées par des employés de releve,

notamment Aff. 1 et Aff. 2.
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nous a guidés dans cette analyse : Le leadership est le processus de communication qui
permet d’articuler des idées reconnues par les membres du groupe comme importantes

pour le faire progresser (Barge & Fairhurst, 2008).

Dans la prochaine section, nous allons décrire comment le leadership se distribue
parmi les interactants et comment 1’articulation des idées passe par une négociation régie
par des jeux d’influence. Nous illustrerons ces concepts de leadership distribué, de
négociation des idées et de jeux d’influence en revisitant certains extraits qui nous ont
servi a illustrer les mécanismes d’intelligence collective. L’analyse permettra ainsi de
démontrer comment le leadership contribue a la construction de cette intelligence

collective.

Leadership distribué. Dans le chapitre 2, nous avons vu que le leadership est un
phénomeéne social distribué parmi des acteurs en interaction. C’est-a-dire qu’il n’émane
pas d’une seule personne qui détermine quelles sont les bonnes idées et comment elles
doivent progresser. Le leadership émerge plutdt des échanges et des discussions entre des
interactants qui construisent du sens. La participation des interactants se fait a travers des
interventions qui s’inscrivent dans une séquence ; chaque intervention étant une réponse

a la précédente et une anticipation de la suivante (Sanders, 2007).

L’exemple suivant, repris de la section 4.1.3.4 sur la résilience, montre concrétement
et simplement ce qu’on entend par leadership distribu¢ dans une séquence d’interactions.
Retour sur ’extrait 15 :

1. Aff. 1:[...] Euh, écoute, pour Rep. 4, ca veut dire que moi j’ai pas d’histoire pour

tout de suite. Mais je verrai-la qu’est-ce qu’on fait. Peut-€tre que (.) a voulait faire
de la recherche ou quelque chose



101

2. CP:=Rep. 4 m’a parlé hier:: du fait que CBC faisait probablement un topo
aujourd’hui sur qui sont les constables spéciaux a Ottawa.
3. Aff. 1: Ah! Bonne idée.

Dans I’intervention 1, Aff. 1 a formulé un probléme : « j’ai pas d’histoire pour tout de
suite ». CP a enchainé¢ immédiatement en donnant une information : « Rep. 4 m’a parlé
du fait que CBC faisait un topo... », qui s’est avérée étre une solution au probléme
d’Aff. 1. Dans ’intervention 3, Aff. 1 reconnait que I’information amenée par CP
constitue une réponse a son probléme. Cette s€quence de trois interventions constitue un
¢épisode de leadership. En effet, on y voit I’articulation d’une idée qui est reconnue
comme un progres pour 1’équipe. Ce qui est intéressant de constater, c’est que I’idée
originale amenée dans I’intervention 2 n’aurait pas pu €tre exprimée si Aff. 1 n’avait pas
ouvert la voie dans I’intervention 1. Il aura donc fallu I’apport des deux personnes pour
construire cet épisode de résilience. Cet exemple trés simple permet d’illustrer comment
le leadership se distribue parmi les membres d’un groupe. Au minimum deux personnes
participent a un épisode de leadership, celui qui formule 1’idée et celui qui la reconnait

comme un progres.

Négociation des idées. Le leadership est donc un processus de communication
distribué parmi les membres d’un groupe qui cherchent a coordonner leurs activités. Il
s’inscrit a I’intérieur d’une séquence d’interactions et permet I’articulation, ¢’est-a-dire la
négociation et I’ordonnancement des idées. Négocier, nous dit Bange (1992), « c’est se
mettre d’accord sur la fagon dont une activité sera accomplie et sur sa signification »

(p- 29). La négociation, ajoute-t-il, s’établit a travers une séquence de trois actions : la
premiére étant la proposition d’une idée, la deuxieme étant I’acceptation ou la réfutation

et la troisieme, si I’idée est acceptée, sa ratification (Bange, 1992).
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Les trois étapes de la négociation ne s’inscrivent toutefois pas toujours dans un
processus linéaire aussi simple que celui que nous venons de voir dans 1’extrait 15. Les
interactants doivent parfois passer par la reformulation, I’explication et 1’adaptation des
idées avant d’en arriver a une représentation collective (Vion, 2000). Pour illustrer ce
phénomeéne, nous allons revoir un autre extrait dans lequel nous avons vu les interactants
démontrer de la résilience. Cet exemple nous permettra d’illustrer comment se déploie
une négociation plus complexe qui permet ’articulation des idées. En observant
attentivement la séquence des interactions, nous verrons que 1’idée originale a été
formulée conjointement par quatre personnes (interventions 1, 2 et 3), qu’elle a ensuite
été expliquée (intervention 6), acceptée (intervention 7) et ratifiée (intervention 8). Une
fois ratifiée, I’idée a ensuite été précisée (intervention 9) avant que la précision ne soit

elle-méme acceptée (intervention 10) et ratifiée (interventions 11 et 12).

Retour sur ’extrait 16 :

1. RC : Robert a une bonne suggestion, les monteurs le vendredi au National, euh ::

N

CP : ouin parce que pour I’instant, j’pense qu’ils produisent zéro topo /au

national/

Aff. 1 : =/Ouin/ mais c’est ¢a. Y ont presque rien a faire aujourd’hui.

CP : = Non, hen.

RC : Bon ben

CP : parce que si y’a un crush de topos parce que Rep. 1 a un deuxiéme topo. Y’a

un topo culturel.

RC : = Tu veux-tu leur glisser un mot ?

Aff. 1 : Oui

9. Un réalisateur : P’t’étre que Rep. 1 ce serait mieux de la laisser avec le méme
monteur si possible.

10. CP : ouin c’est ¢a

AN

* N

11. Aff. 1 : j’vais dire euh, j’vais arranger ¢a
12. RC : Ben t’sais on peut. Excellente idée Robert.
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L’idée de Robert est introduite par RC dans I’intervention 1 et formulée en partie par
RC dans la méme intervention (« les monteurs le vendredi au National »), puis complétée
par CP (« ils produisent zéro topo ») et Aff. 1 (« Y’ ont presque rien a faire aujourd’hui »)
dans les interventions suivantes. En incluant I’apport de Robert, quatre personnes ont

donc participé a la formulation de I’idée.

L’idée proposée sera ensuite acceptée au moment ou elle sera reconnue comme un
progres dans les interventions 6, 7 et 8. En effet, par I'utilisation de la locution « parce
que » dans ’intervention 6, CP crée un lien entre I’idée proposée et le probléme collectif
lié au surplus de reportages qui doivent faire I’objet de montage. En créant ce lien, CP
reconnait que 1’idée constitue un progres pour le groupe puisqu’elle permet de
solutionner un probléme collectif. L’idée est €également reconnue comme un progrés par
RC et Aff. 1 car elle est acceptée par RC dans I’intervention 7 (« Tu veux-tu leur glisser

un mot ? ») et ratifiée par Aff. 1 dans I’intervention 8 (« Oui »).

On doit ici préciser que 1’idée qui a été reconnue par le groupe n’est pas I’1dée
formulée dans les interventions 1, 2 et 3, ¢’est-a-dire les monteurs du National sont libres
aujourd’hui. C’est plutdt la suggestion implicite de demander la contribution des
monteurs du National qui a été reconnue comme un progres. Cette suggestion n’a jamais
été expressément formulée mais elle a tout de méme été comprise ainsi par les
interactants. Les interventions 7 et 8 le confirment. En effet, dans I’intervention 7 (« Tu
veux-tu leur glisser un mot ? ») il est question d’une demande faite aux monteurs du

National pour obtenir de ’aide.

Apres I’acceptation et la ratification, une précision a été amenée par un autre

interactant a ’intervention 9 (« P’t’étre que Rep. 1 ce serait mieux de la laisser avec le
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méme monteur si possible »), précision qui est acceptée a I’intervention 10 (« ouin c¢’est
ca ») et ratifiée par Aff. 1 a 'intervention 11 («j’vais arranger ¢a ») et par RC a

I’intervention 12 (« Excellente idée Robert »).

L’acceptation et la ratification de I’idée, peuvent étre explicites, ¢’est-a-dire
exprimées verbalement comme dans les interventions 10, 11 et 12. Cependant,
I’acceptation et la ratification peuvent ¢galement se manifester implicitement lorsqu’elles
sont incorporées dans la suite de la conversation (Kerbrat-Orecchioni, 1991). On voit par
exemple des idées étre réintroduites dans les organisations a travers le processus de
rétention sans que 1’acceptation ou la ratification n’aient été explicitement formulées.

Nous avons pu constater ce phénomene dans I’extrait 2 que nous reprenons ici.

Retour sur extrait 2 :

1. Aff. 1 : Euh, aprés ¢a, vous avez peut-étre vu sur, euh, la une du Droit-1a, la
femme de 94 ans, euh, qui a passé 5 heu-

RC : = sur le plancher oui

CP : = C’est plate-ca

Aff. 1 : /ouin/

CP : /cette/ histoire-1a parce que c’est exactement notre 1’histoire

Aft. 1:/)’Isais, j’I’sais/

CP :/de Rep. 1 13/

Aff. 1 : de notre histoire topo d’actualité

A A B AN N ol ol

RC : Mais c’est pas le méme cas.

[S—
=

. CP : = Non c’est pas le méme cas, mais c’est, ¢’est la méme problématique-I1a,
I’histoire, t’sais-1a, c’t’un cas non-urgent donc euh :: t’sais y’ont dit qui faut qui
gardent des ambulances pour les cas urgents pis y’en demandent d’avantage, euh,
a la régie, euh, a I’agence, deux ambulances de plus.

11. Aff. 1 : = On se tire-tu dans le pied de passer cette histoire-la aujourd’hui ou euh ?

Mais en méme temps, on peut pas vraiment passer a coté t’sais.

12. CP : Ben c’est juste, ah ouin euh, ben c’est juste plate, euh, & moins qu’on décide

de passer le topo de Rep. 1 aujourd’hui parce qu’elle va vraiment plus loin. Euh,

elle a appris que les ambulanciers d’Ottawa, euh, qui viennent préter main forte a

la coop. des paramédics de Gatineau quand ils manquent d’ambulances, (.) euh,
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ils sont tannés. (.) Ils considerent méme que le nombre d’interventions
augmentent (.) pis que ¢a peut mettre en péril leur propre service a Ottawa. (.)

Dans cet extrait, Aff. 1 reconnait implicitement que 1’idée de CP, a savoir qu’un lien
doit étre créé entre I’histoire spécifique de la dame de 94 ans et le reportage en
préparation, représente un progrés pour le groupe. En effet, a I’intervention 11, méme si
Aff. 1 ne formule pas explicitement que 1’idée doit étre retenue, il incorpore tout de
méme ’idée dans sa prochaine intervention. En disant : « On se tire-tu dans le pied de
passer cette histoire-1a aujourd’hui », il dit aussi, de fagon sous-entendue : « [J'en
conviens. C’est la méme problématique. Conséquemment,] on se tire-tu dans le pied de

passer cette histoire-la aujourd’hui ».

L’intervention 11 a lancé un processus de sensemaking au cours duquel les membres
de I’équipe ont multiplié les interprétations dont nous pouvons voir la premiére trace dans
I’intervention 12 (« @ moins qu’on décide de passer le topo de Rep. 1 aujourd’hui »).
C’est donc dire qu’il y a eu une manifestation d’intelligence collective dans cet extrait par

la réticence a simplifier les interprétations.

L’analyse de ces deux épisodes démontre comment le leadership, processus
d’articulation des idées, passe par la négociation, c’est-a-dire par la proposition,
I’acceptation et la ratification des interprétations, pour construire de I’intelligence

collective.

Jeux d’influence. Nous allons maintenant voir comment, a I’intérieur des séquences

d’interactions qui permettent 1’articulation des idées, un jeu d’influence s’établit entre les



106

interactants. En effet, dans un contexte démocratique'' comme celui dans lequel évoluent
les membres de la salle des nouvelles, tour a tour, les participants prennent une position
haute permettant a leurs idées d’avoir plus de poids ou une position basse permettant aux
idées des autres de venir enrichir le processus. Comme nous avons vu au chapitre 3, le
systéme de places, places hautes et places basses, s’établit a travers des données
contextuelles, mais il fait également 1’objet de négociations permanentes entre les
interactants tout au long de I’interaction (Kerbrat-Orecchioni, 1988). C’est en passant de
position basse a haute et vice-versa que les interactants font progresser le travail collectif

de négociation des idées menant aux mécanismes d’intelligence collective.

L’analyse conversationnelle de I’extrait 9, tiré de la réunion d’affectation ou nous
avions observé de la réticence a simplifier les interprétations dans le cas du reportage sur
les employés au chomage, nous a permis de mieux comprendre les jeux d’influence qui
s’y sont déroulés. En fait, les jeux d’influence ont été observés dans plusieurs

conversations tout au long de la journée ; cet extrait ne constitue qu’un exemple.

Retour sur ’extrait 9 :

1. Aff. 1: ... donc, euh, je ferais faire ¢a a Rep. 3 pour la télé et a Rep. 2 pour la
radio.

2. RC : Quais, est-ce que (.) ¢a fait combien de temps qu’ils sont sans emploi, eux
autres ?

" Kerbrat-Orecchioni (1988) fait la distinction suivante entre un contexte démocratique et totalitaire. Un
contexte communicationnel est jugé démocratique quand on y retrouve un partage des pouvoirs et des
initiatives. A 1’opposé, dans un systéme totalitaire, une personne ou un groupe exerce seul tous les pouvoirs
et ’opposition n’y est pas permise. La réalité des interactions en milieu de travail se situe généralement

quelque part entre les deux.
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Aff. 1 : C’est depuis euh (.) c’est-tu juin passé ? Je me trompe-tu ? C’est-tu ¢a ?
CP : Ouin fermeture c’était ¢a.

Aff. 1 : Juin passé.

RC : = mois de juin ?

Aff. 1 : Ca fait une « coupe » de mois quand méme-la.

RC : Sauf que d’un c6té (.) c’est quoi le, le, le but du topo ? C’est de les entendre
davantage sur:: le fait qu’y se retrouvent pas un emploi ?

Aff. 1 : = Ouais, c’est ¢a, c’est la difficulté de se relocaliser, pis de [...]

On peut voir, dans I’intervention 2, le potentiel d’influence se déplacer d’Aff. 1 a RC

en une seule intervention. En effet, au moment de la premiére intervention, malgré la

position hiérarchique qui avantage RC et le nombre d’années d’expérience qui

désavantage Aff. 1 par rapport a ses deux collégues, Aff. 1 se trouvait nettement en

position haute. Des données contextuelles vont en ce sens : la discussion est survenue au

cours de la réunion d’affectation qu’Aff. 1 a lui-méme ouverte et dont il gére I’agenda,

deux taxémes de position haute tel que décrits dans le chapitre 3. C’est également lui qui

a pris la parole presqu’exclusivement depuis le début de la réunion. De plus, dans la

premicre intervention de I’extrait, Aff. 1 expose une décision que lui-méme a prise sur un

sujet qu’il a lui-méme introduit et mis en contexte. Aff.1 se trouvait donc en position

haute au moment ou son supérieur hiérarchique, RC, est intervenu en posant une question

sur le laps de temps qui s’est €coulé depuis le moment ou les employés ont perdu leur

emploi. En changeant la direction de la discussion et en posant une question, deux

taxémes de position haute, RC a modifié la structure de place et s’est retrouveé

temporairement dans une position haute de dominance, le temps d’obtenir réponse a sa

question. Toutefois, une fois I’échange terminé (interventions 2 a 7), RC a conservé sa

position haute dans I’intervention 8 en débutant son tour de parole par une objection,

« sauf que ».
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RC n’a pas eu besoin de manifester de signes de supériorité hiérarchique dans
I’intervention 8. Toutefois, sa position institutionnelle et son nombre d’années
d’expérience lui ont conféré la 1égitimité de prendre une position haute. En questionnant
les intentions d’Aff. 1, RC démontre une certaine forme de contestation, d’autant plus
que son intervention débute par une objection (« sauf que »). De plus, comme 1’objection
n’a pas été remise en cause, ¢’est donc dire que ses collegues jugent que RC a ’autorité
de formuler cette objection. A ce titre, le questionnement de RC constitue un taxéme de
position haute (Kerbrat-Orecchioni, 1988) qui, venant d’un supérieur hiérarchique, donne

un double poids a son intervention.

RC n’a pas posé sa question sur I’angle du reportage directement a I’intervention 2. Il
a plutdt « préparé le terrain » en posant une question d’information non-menagante pour
la face d’Aff. 1'% En effet, la demande d’information de RC est non-menagcante
puisqu’elle a la conséquence de placer a la fois Aff. 1 et RC en position basse. Faire une
demande place RC en position de requéte, ce qui constitue un taxeme de position basse
pour RC, mais qui, en méme temps, place Aff. 1 dans la nécessité de répondre, ce qui
constitue ¢également un taxéme de position basse, cette fois pour Aff. 1. Aff. 1 a confirmé
sa position basse en insérant a 1’intérieur méme de sa réponse des doutes « c¢’est-tu juin

passé ? Je me trompe-tu ? C’est-tu ¢a ? ».

La question posée par RC dans I’intervention 2 lui a donc permis de prendre une

position haute avant de lancer son objection « sauf que » et sa question sur 1’angle qui

2 On fait ici référence a la notion de « Face Threatening Act » de Brown et Levinston (1987) selon laquelle
une intervention peut constituer une menace a la face du producteur de I’intervention, comme une demande

d’excuse par exemple, ou a la face du destinataire, comme un ordre donné ou une critique formulée.
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appelle au débat. On ne sait pas si RC avait I’intention de préparer le terrain par sa
question posée a I’intervention 2. Toutefois, peu importe que la préparation ait été
volontaire ou non, elle a néanmoins permis a RC de se hisser en position haute et a ainsi
contribu¢ a ce que la question sur I’angle posée a 1’intervention 8 soit reconnue par le

groupe.

L’analyse de I’extrait ci-dessus confirme que le rapport de places s’est déplacé en
cours de conversation. Voyons maintenant quel est 1’effet de 1’évolution des rapports de
places sur I’articulation des idées. Force est de constater qu’une personne se situant en
position haute a plus de chance de voir, dans une négociation, sa proposition acceptée et
ratifiée. Dans I’exemple qui nous concerne, a I’intervention 1, Aff. 1 qui se trouvait en
position haute a proposé une idée (« je ferais faire ¢a a Rep. 3 pour la télé et a Rep. 2
pour la radio »). Cette idée n’a pas fait I’objet de négociation puisqu’elle n’a été ni
acceptée, ni refusée. D’autre part, I’idée proposée par RC dans I’intervention 2, soit celle
de discuter du temps qui s’est écoulé depuis la fermeture de ’usine, a été acceptée par ses
collegues. Le fait que ses collegues répondent a la question confirme qu’il y a eu
acceptation de la question. Toutefois, I’idée n’a €té ratifiée ni implicitement, ni
explicitement. Il n’en a plus été question une fois I’information obtenue et les réponses
n’ont laissé aucune trace de rétention. Il ne s’agissait donc pas non plus d’un épisode de

négociation permettant 1’articulation d’idées.

A ’opposé, 1’idée proposée dans I’intervention 8 a fait, elle, I’objet d’une négociation
puisque I’idée de discuter de 1’angle a €té acceptée et ratifi¢e. En effet, la question sur

I’angle du reportage (« c’est quoi le but du topo ? ») a donné lieu a un processus de
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sélection et de rétention que nous avons vu dans la section 4.1.3.2. Voyons maintenant

comment les jeux d’influence ont contribué a cette négociation.

L’articulation des idées a commencé a I’intérieur méme de la question de RC qui se
trouvait en position haute au moment de son intervention. La deuxiéme question de
I’intervention (« C’est de les entendre davantage sur:: le fait qu’y se retrouvent pas un
emploi ? »), comporte trois actes de langage a la fois (Kerbrat-Orecchioni, 2001).
D’abord, dans cette question RC formule 1’angle du reportage, proposé implicitement par
Aff. 1, soit « entendre davantage les anciens employés de 1’usine sur le fait qu’ils ne se
sont pas encore retrouvé un emploi ». Ensuite, dans le méme énoncé, en utilisant un ton
interrogatif plutdt qu’affirmatif, RC incite a la formulation et a la négociation
d’interprétations variées. Finalement, 1’énoncé apporte aussi un élément de critique
implicite puisque 1’utilisation du mot « davantage » laisse sous-entendre que I’angle n’est
pas nouveau ; les anciens employés de 1’usine auraient déja pris la parole dans les médias,
soit eux-mémes directement ou par la voix d’un représentant syndical ou de celle d’un
porte-parole. On décele donc a I’intérieur du méme €noncé, trois actions langagieres : la
formulation d’une interprétation possible, une critique a 1’endroit de 1’interprétation
formulée et une incitation a négocier de nouvelles interprétations. Ces trois actions vont

dans le sens de la réticence a simplifier les interprétations.

Comme, a la suite de cet échange, les trois participants a la réunion ont pris part a
I’exercice de formulation et de négociation d’interprétations, c’est donc dire qu’ils ont
reconnu que la question de RC était importante pour le groupe. La question de RC a en
effet provoqué une action collective de construction de sens dont on voit le début a

I’intervention 9 et qui s’est poursuivie dans les interventions subséquentes. En ce sens, la
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question de RC constitue un ¢lément important du processus d’articulation des idées,
donc, du leadership. Toutefois, la question posée n’aurait pas pu étre reconnue comme un
acte de leadership sans ’apport de ses collégues, c’est-a-dire sans la reconnaissance par
ceux-ci de I’intérét de la question. En effet, il n’est de leadership que dans la réaction des
autres (Vion, 2000). L’action de RC, acceptée par ses collégues, a ainsi contribué a ce
que plusieurs interprétations soient discutées avant qu’une sélection soit faite. L’analyse
de cet extrait confirme donc que I’idée émise par RC alors qu’il se situait en position
haute a contribué a complexifier les interprétations mettant ainsi a profit un des
mécanismes de I’intelligence collective dans 1’organisation : la réticence a simplifier les

interprétations.

Comme nous I’avons vu dans la section 4.1.2.3, les membres de 1’équipe éditoriale
ont ensuite discuté de plusieurs interprétations. C’est Aff. 1 qui, le premier, a évoqué la

question de 1’age :

Extrait 9 (suite 1) :

Aff. 1:[...] Y’en aun la-dedans qui est proche de la retraite, entre autre, ce qui
est particuliérement difficile, t’sais. Faque y’a des cas comme ¢a qui sont
beaucoup plus problématiques que d’autres si vous voulez. [...]

Bien qu’Aff. 1 se trouvait en position basse dans cette portion de la discussion,
cela ne I’a pas empéché de formuler des propositions dont celle qui a été retenue. Nous
affirmons qu’il se situait alors en position basse parce qu’aucun taxéme n’est venu
modifier le rapport de places entre le moment ou Aff. 1 a formulé cette proposition et le

moment ou RC avait pris une position haute dans 1’intervention 2.
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Ce qui est important de souligner ici ¢’est qu'une idée a plus de poids lorsqu’elle
est formulée par une personne qui se situe en position haute. Cela ne veut pas dire que
toutes les idées émises par un intervenant qui se trouve en position haute sont
nécessairement retenues, mais simplement que les idées proposées ont plus de chance
d’étre retenues lorsqu’elles sont formulées par un intervenant qui se trouve en position
haute. C’est dans la réaction des autres qu’on voit si I’idée émise par un interactant est
retenue ou non. C’est donc dire qu'une personne qui se trouve en position basse et qui
fait une proposition acceptée par une personne se situant en position haute, comme nous
venons de le voir, ou encore une personne en position basse qui accepte ou rejette une
idée proposée par une personne en position haute, comme nous le verrons ci-dessous, a

tout de méme un rdle important a jouer dans la négociation.

Dans la conclusion du processus de négociation entamé dans I’extrait 9 que nous
reproduisons ci-dessous, Aff. 1 se trouvait en position basse au moment ou il a accepté

I’idée retenue.

Extrait 9 (suite 2) :

1. Aff. 1: Ouin, ben c’est un peu ¢a aussi. Et pis moi ¢’est une question que je pense
qu’il faudrait leur poser, t’sais, jusqu’a quel point ils ont espoir dans le plan de
relance de la compagnie. Ca effectivement, euh, (.) c’est un bon angle pour les
questionner certainement.

2. RC : =Faque si on veut faire Emploi-Québec

CP:/xxx/

4. RC :/excuse-moi CP / si on veut faire Emploi-Québec, ce qui serait intéressant,
c’est est-ce qu’ils ont des données euh:: (.) t’sais, dans le fond, sur 1I’age ou les
gens réintégrent le marché du travail ? Comprends-tu ce que je veux dire ?

(98]

Comme y’a —tu des statistiques qui existent sur des travailleurs comme ¢a qui ont
été mis a pied, pis quelle portion d’age a une meilleure chance de se rempla-, de,
de se retrouver du travail, t’sais ?

5. Aff. 1:/Tout a fait /
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6. RC :/Comme autrement /dit, le monsieur qui est sur le bord de la retraite, j’sais
pas si y’a 58 ans, est-ce que statistiquement ses chances (.) sont bonnes ou non,
t’sais ?

7. Aff. 1 : ouais, ouais, ouais tout a fait. [Aff. 1 écrit la décision sur la feuille
d’affectation]

En effet, dans I’intervention 1, I’utilisation du mot « effectivement » représente une
¢valuation positive de la proposition de RC, ce qui est un taxéme de position basse
(Kerbrat-Orecchioni, 1988). De plus, en refusant I’interruption de CP a I’intervention 4,
RC confirme sa position haute. Aussi, le fait que 1’approbation d’Aff. 1 a I’intervention 5
ne modifie pas I’élan de RC signifie qu’elle correspond au geste d’opiner qui constitue
aussi un marqueur de position basse (Kerbrat-Orecchioni, 1988). C’est donc bien installé
dans une position basse dans I’intervention 7 qu’Aff. 1 accepte la proposition de RC de
sélectionner la difficulté de se relocaliser en raison de I’age comme angle du reportage.
Toutefois, en prenant ainsi I’initiative d’accepter la proposition et de mettre fin a la
discussion a ce moment précis et en ratifiant, ¢’est-a-dire en inscrivant sa décision sur la
feuille d’affectation, de fagon aussi directe et rapide, Aff. 1 s’est hiss€ en position haute a
I’intervention 7. Comme ses gestes n’ont pas €té remis en question dans la suite de la
discussion, cela confirme que ses collégues ont approuvé son initiative. On remarque que
I’acceptation et la ratification, bien qu’elles soient fondamentales au processus
d’articulation des idées, ont été effectuées ici par une personne se situant en position
basse, mais qui s’est hissée en position haute au moment de la ratification qui a conclu la

négociation.

C’est ainsi que dans I’ensemble du processus de réduction des interprétations, les

membres ont chacun leur tour occupé des places hautes et des places basses, participant,
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peu importe la place occupée, au processus collectif de leadership. C’est ce processus de
leadership qui a permis a 1’équipe éditoriale d’articuler I’idée de lancer un débat sur
I’angle du reportage, contribuant ainsi a la construction de I’intelligence collective par la

réticence a simplifier les interprétations.

Conclusion de I’analyse

En examinant les processus d’organizing et les épisodes de construction
d’intelligence collective qui se sont produits dans la salle des nouvelles lors de
I’observation, on se rend compte qu’ils n’auraient pas pu voir le jour sans un leadership
distribué¢ parmi les membres de 1’organisation. En effet, les processus d’organizing et les
mécanismes d’intelligence collective étant basés sur la construction collective de sens, ils
ne peuvent pas étre générés par une personne seule campée dans le rdle de leader
(Fairhurst, 2008). Sans un leadership fluide et flexible, c’est-a-dire un leadership auquel
contribuent collectivement les interactants et ou chacun a une chance de voir ses idées
évaluées et d’évaluer celles des autres, les idées ne seraient pas formulées librement et le
groupe ne chercherait pas a provoquer des situations d’équivocité qui sont pourtant
souhaitables pour assurer des processus d’organizing constructifs menant a une
organisation capable de faire face aux changements inévitables de son environnement. Ce
serait I’idée présentée par le leader qui serait retenue dés le départ et le role des autres
membres du groupe en serait réduit a celui de suiveurs ou d’exécutants des volontés du
leader. Dans un tel cas, devant un changement écologique, les membres du groupe ne
participeraient pas aux processus créatifs d’organizing basés sur I’échange, le bricolage et
I’improvisation. Ils se réfugieraient plutot dans I’inertie en attendant que le leader

formule une solution. Au contraire, sur le terrain, nous avons observé que les membres de
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I’équipe éditoriale et de 1’équipe de production ont participé activement aux processus

d’organizing et a la construction des mécanismes d’intelligence collective.

L’analyse a également pu mettre en évidence le fait que dans la négociation, une
idée a eu plus de poids lorsqu’elle a ét¢ formulée par une personne qui se situait en
position haute. Cela ne veut pas dire que toutes les idées émises par un intervenant qui se
trouvait en position haute ont été retenues, mais plutot que les idées retenues ont été
formulées par des intervenants qui se trouvaient en position haute. Néanmoins, nous
avons également constaté que les interactants qui se trouvaient en position basse ont
contribu¢ eux aussi a la négociation des idées, notamment pour accepter une idée

proposée par une personne se situant en position haute.

On pourrait étre tenté de croire qu’une bonne maitrise des taxémes de position
haute permettrait a une personne d’avoir plus de controle sur la progression de ses idées
dans un groupe. Cela est sans doute vrai. Toutefois, si ce qu’on recherche est une
organisation dans laquelle I’intelligence collective est développée, le leadership ne peut-
étre basé que sur une vraie distribution des influences, laissant ainsi toute la place a une
organisation créative ou le développement des processus d’organizing permet de

s’adapter aux imprévus de 1’environnement.



116

Chapitre 5 - Conclusion

En cherchant a mieux comprendre comment le leadership contribue au
développement de I’intelligence collective dans une équipe de travail en situation réelle,
nous avons tenté d’apporter une contribution originale a la recherche en communication
organisationnelle. En effet, & notre connaissance, aucun autre travail de recherche n’a
porté sur I’observation du leadership en émergence lors de la construction de

I’intelligence collective.

Karl Weick, qui a inspiré un grand nombre de chercheurs en communication, n’a
jamais lui-méme plongé au cceur des interactions pour observer comment se construit
cette intelligence collective (Giordano, 2006). Bien qu’il ait maintes fois noté
I’importance de s’attarder aux petits événements, il n’a jamais cherché a les décortiquer
et a les étudier a travers une analyse des conversations. Cela peut paraitre étonnant de la
part d’un chercheur qui place pourtant les interactions au centre de toute organisation.
Dans cette thése, nous avons tenté d’apporter une réponse, aussi modeste soit-elle, au
besoin de mieux comprendre la contribution du leadership a la construction de

I’intelligence collective en nous attardant spécifiquement aux interactions.

Dans la recension des écrits, nous avons vu que les chercheurs en communication
organisationnelle apportaient un regard nouveau sur le phénomene du leadership étudié,
principalement par les chercheurs en psychologie et en gestion. En effet, les outils
d’analyse des interactions développés en communication contribuent a observer

I’articulation collective des idées et la création de sens nécessaire a la coordination des
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actions. Ils contribuent également a I’adaptation des activités du groupe aux changements

inévitables de I’environnement.

Nous avons également vu que ce qui caractérise les organisations ou I’intelligence
collective est développée c’est qu’elles n’attendent pas de sentir un malaise pour
s’engager dans un processus d’organizing (Weick et al., 2005). Au contraire, les
processus d’organizing y sont encouragés et développés de telle sorte qu’ils sont présents

et actifs de facon continue.

A la lumiére des découvertes faites et des connaissances acquises au fil des
lectures, nous avons d’abord tenté de voir si les mécanismes d’intelligence collective qui
favorisent le développement continu des processus d’organizing étaient présents au
quotidien dans une salle des nouvelles télévisées, avant de voir comment le leadership a

contribué a son développement.

Nos observations ont permis de voir se déployer dans le milieu de travail étudié
quatre des cinq mécanismes constitutifs de 1’intelligence collective, soit 1'obsession de
I'échec, la réticence a simplifier les interprétations, I’engagement vers la résilience et la
souplesse des structures. L’analyse du contenu des conversations nous a également
montré que ces mécanismes ont contribué a ce que les acteurs se réorganisent rapidement

devant I’inattendu.

De plus, I’analyse conversationnelle a montré que le développement de
I’intelligence collective passe par un leadership distribué entre les membres de
I’organisation. Nous avons pu observer comment chacun des membres contribuent a la

création de I’intelligence collective en participant a 1’articulation des idées, que ce soit en
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émettant de nouvelles idées, en créant de nouveaux liens ou en acceptant les idées émises

par d’autres a travers des jeux d’influence qui se déplacent au fil des interactions.

Quelques limites a ce travail méritent cependant d’étre mentionnées. D’abord,
d’un point de vue théorique, nous avons basé notre analyse sur la théorie de I’organizing
que Cooren et Robichaud (2011) jugent incompléte : « En effet, sa perspective réduit
essentiellement 1’organizing a la capacité humaine d’interpréter son environnement en
agissant et en interagissant avec autrui. » (p. 158). La théorie de I’acteur-réseau (Callon,
2006) suggere une solution a cette question en ouvrant la compréhension de
I’organisation a la prise en compte des technologies et artéfacts mobilisés par les acteurs
des organisations dans leur création collective. Bien que nous ayons tenu compte du role
que certains objets ont joué dans I’action collective, comme I’article de journal, la feuille
de route et la feuille d’affectation, il serait sans doute intéressant d’approfondir 1’apport
potentiel de la théorie de I’acteur-réseau au cadre théorique d’une prochaine recherche

sur le sujet.

Par ailleurs, en se concentrant sur le détail des micros-événements qui
construisent I’organisation, les théories du sensemaking et de 1’organizing ne tiennent pas
suffisamment compte du contexte global qui influence nécessairement toute organisation.
Dans le contexte d’une organisation médiatique, il serait également pertinent de fouiller
davantage le role de construction de sens que joue 1’organisation sur la réalité sociale de

[’auditoire.

Une autre limite de cette recherche que nous avons identifiée concerne la

conception du leadership que nous avons adoptée dans ce travail. Nous avons défini le
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leadership a travers une représentation « optimiste » qui place chacun des intervenants
sur un pied d’égalité et ou chacun des acteurs dans une situation a les mémes chances de
contribuer au processus de construction des idées. Or, sans adopter une vision «
pessimiste » ou le leadership serait entierement per¢u comme un moyen de contréle, on
sait que les rapports d’autorité formels existent et qu’ils ont une influence sur la
dynamique de groupe. D’ailleurs, nous avons per¢u un paradoxe chez Weick dans sa
conception du leadership. D une part, a I’opposé de la pensée critique qui voit le
leadership comme un moyen de contrdle, Weick favorise le développement d’un
leadership distribué parmi les membres d’un groupe, mais en méme temps, il demande
aux dirigeants d’encourager les dialogues et les débats au sein de I’organisation. C’est
donc dire qu’il reconnait que le dirigeant doit utiliser son pouvoir d’influence sur le
groupe dans certains cas. Cela nous améne a proposer, comme piste additionnelle de
recherche, de creuser le phénomeéne du sensegiving dans le leadership distribué. Le
sensegiving est « le processus par lequel les individus essaient d’influencer le processus
de sensemaking des autres dans le sens de la signification qu’ils préférent » (Cooren &

Robichaud, 2011 : 193).

Concernant les limites d’un point de vue pratique, mentionnons que
I’enregistrement audio des conversations nous a permis d’observer en détail le contenu et
la forme de ’aspect audible des échanges. Toutefois, un enregistrement vidéo aurait
ajouté la dimension mimo-gestuelle a I’observation des taxémes de positions haute et
basse. Par exemple, un « oui » verbal a pu étre pris en compte dans ’analyse alors que le
fait d’opiner n’a pas pu étre retenu. En ce sens, un enregistrement vidéo des interactions

entre les acteurs de I’organisation aurait sans doute permis d’approfondir 1I’observation
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des jeux d’influence. Nous croyons toutefois que les résultats de I’analyse auraient été les
mémes, puisque que I’ajout de la dimension mimo-gestuelle a 1I’observation n’aurait que
multiplié le nombre de taxémes pris en compte sans modifier le résultat du jeu
d’influence. En effet, que nous les observions ou non, certains gestes posés ont tout de
méme influencé les interactions. Les résultats de ces influences ont été perceptibles dans
les conversations, les décisions prises et les gestes posés. Nous avons donc tenu compte
de I’effet de ces gestes méme si nous ne les avons pas directement analysés. Dans cette
¢tude, nous n’avons pas qu’observé les conversations, nous avons également observé les
résultats des conversations. Il serait tout de méme intéressant d’approfondir les taxémes

liés a la dimension mimo-gestuelle.

Ensuite, il est intéressant de constater que le seul mécanisme d’intelligence
collective qui n’ait pas été observe, la sensibilité aux opérations, soit précisément celui
qui aurait permis d’éviter une confusion qui, elle, a pu étre observée dans le cadre de
cette recherche. Est-ce a dire que la confusion était due a une mauvaise vue d’ensemble
de la situation ? La recherche ne nous permet pas de I’affirmer. Toutefois, une bonne
sensibilité aux opérations aurait sans aucun doute permis d’en amoindrir les

conséquences.

Parce que cette confusion s’est manifestée en cours de journée plutot que pendant
la diffusion en direct du bulletin, elle n’a pas donné lieu a un bouleversement important et
n’a pas menace¢ la qualité de I’information ou la crédibilité de I’organisation. Elle a plutot
affecté I’efficacité de 1’équipe puisque de nombreux efforts ont été fournis pour tenter

d’éclaircir la situation.
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Si la confusion était apparue pendant la diffusion du bulletin en direct, nous
aurions peut-&tre pu voir émerger de la sensibilité aux opérations. En effet, il serait
intéressant de vérifier si, au cours de la diffusion en direct, I’organisation du travail est
telle qu’un ou plusieurs membres de I’organisation ont, a ce moment précis, une vue
d’ensemble adéquate des opérations, ce qui permettrait de détecter une anomalie avant
qu’elle ne s’aggrave. Le jour de I’observation, au moment de la diffusion en direct du
bulletin, aucun incident n’est venu perturber la production du bulletin. Nous n’avons

donc pas pu I‘observer ni en apprécier les conséquences.

Par ailleurs, on peut aussi se demander si la sensibilité aux opérations est d’une
certaine fagon liée aux caractéristiques propres aux individus qui composent
I’organisation ? En d’autres mots, si d’autres individus avaient occupé les fonctions de
chef de pupitre et d’affectateur le jour de I’observation, est-ce que la sensibilité aux
opérations se serait manifestée davantage ? C’est possible. Toutefois, comme ce
mécanisme a eu tout au long de la journée plusieurs occasions de s’exprimer, le fait qu’il
n’ait aucunement été visible nous porte a croire que I’organisation gagnerait a le

développer davantage.

En somme, cette recherche confirme I’importance de miser sur les interactions,
c’est-a-dire de favoriser les échanges, les débats et les réunions parmi les membres des
organisations. En effet, dans une culture qui encourage I’individualisme et qui néglige
I’interrelation, la compréhension d’une situation ne peut atteindre que la force d’une
seule personne. Or, une personne, peu importe son degré d’intelligence et quelle que soit
sa compétence, n’apportera jamais autant, dans une situation complexe, que ce que peut

apporter la coopération entre plusieurs personnes (Weick & Roberts, 1993).
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Annexe I — Exemple de feuille d’affectation
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Annexe II — Exemple de feuille de route
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Annexe III — Grille d’analyse prévue
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O O O O O
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Annexe IV — Extrait du calepin de notes
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Réunion
d’affectatio

.

=

Légende (formes) :

Présence au travail

Réunion formelle

Annexe V — Tableau collecte de données

ALLA ~bnbn..un

Ao _C 1. ..

Réunion de
production/

L

>
>

Légende (couleurs) :
Relatif a ou responsabilité de I'affectateur

Relatif a ou responsabilité du chef de pupitre

Issu de I'’environnement
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DR RPN

Réunion de
production/

Artéfacts imprimés :
article de journal

feuille affectation

feuille de route

Diffu
dire



Annexe VI — Tableau extraits organizing
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Réunion Réunion de Réunion de Diffu:
d’affectatio production/ production/ dire
@ o=

5 9 15 13

L/T :@3\/1\ 7 /

7 8 16

17 I 18 19 6 14

Légende (formes) : Légende (couleurs) :

Pendant la réunion d’affectation

Réunion formelle _ A I'extérieur des réunions formelles

D _ Pendant la réunion de production du matin

Extraits retenus dans
l'analyse _ Pendant la réunion de production de I'aprés-midi



