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Au-dela des myriades de points faibles, et de points forts, que ne manqueront pas de repérer
retours d’expérience et enquétes, je voudrais partager ici — apres quatre mois d’observation pas
a pas', et quatre décennies de travaux et d’interventions sur ces questions de crises majeures 2
—, quelques convictions essentielles. Qui pourront d’ailleurs aider a affiner les questionnements
qui seront ouverts et mettre en perspective les éléments qui seront réunis.

Avant toute chose, je dirai qu’il nous faut dépasser le seul cas spécifique de cette crise sanitaire
pour discerner les enjeux cruciaux, tout a la fois existentiels et génériques, de notre navigation
collective dans un monde de plus en plus chaotique et inconnu.

Et je donnerai d’emblée le cceur de mon propos.

e Diagnostic : nos visions, nos dispositifs, nos méthodes, nos préparations, ne sont plus
en phase avec les risques et crises de notre temps.

e Action : nous devons repenser profondément notre théatre d’opérations comme nos
contrats sociaux, et engager un sursaut décisif si nous voulons maitriser notre
navigation collective dans ce monde « hors cadre » qui est désormais le notre.

1. Trois handicaps structurels

1°) Des visions et des préparations aux risques et aux crises dépassées

e Nos visions des risques et des crises sont en retard d’une guerre : les régularités du
passé ne sont plus les reperes pertinents sur lesquels fixer nos écrans radar. Ils sont
configurés pour des situations isolées, spécifiques et connues: or, nous devons
affronter I’hybride, le systémique et I’inconnu.

e Les dirigeants ont été sélectionnés, formés, promus, pour leur maitrise des cadrages et
réponses consacrées, avec certes quelque aptitude a « accompagner le changement » :
ils doivent désormais affronter le bouleversement et le questionnement permanents,
sur fond d’inconnu structurel.

e Les préparations aux situations de crise sont d’abord des entrainement a la mise en
ceuvre des réponses aux accidents. Alors que la crise est d’abord et avant tout la
destruction des références. Le plus souvent, les préparations inculquent les principes,
méthodes et outils, pour éviter la surprise — quand il faudrait d’abord se préparer a
étre surpris ; elles apportent des schémas de réponse (sur le principe éternel qu’il vaut
mieux de mauvaises réponses qu’un questionnement ouvert) — quand il faudrait
s’entrainer a étre créatif en situation d’explosion des reperes cardinaux.

e Les dirigeants, soucieux de conformité plus que d’adaptabilité inventive, sont le plus
souvent absents de ces préparations opérationnelles (qui certes ne sont pas pensées
pour eux). Bien plus profondément, ils sont culturellement rétifs a tout questionnement
pour lequel ils n’ont pas déja des réponses.



Dans la profondeur des organisations, les personnalités inventives, hors rouage, sont
expulsées ou neutralisées, laissant les silos en situation de plus en plus vulnérable en
cas d’événement qui ne rentreraient pas dans les cadres —ce qui est désormais la
norme.

2°) Une grammaire de pilotage dépassée

Le pilotage est d’abord ancré sur le savoir qui donne le cap et la conformité qui donne
le cadre ; avec effort de coordination pour relier des silos jaloux de leurs prérogatives,
et de communication pour « rassurer » la base et satisfaire les appétits de la machine
médiatique. Le hors cadre, qui s’impose désormais sur tous les fronts, pulvérise ces
reperes et ces pratiques.

La capacité a prendre du recul devient la premiere exigence. Nos ancrages culturels en
font la premiere victime de la crise.

Il nous faudrait institutionnaliser des capacités de type « Force de Réflexion Rapide »?,
pour ne pas se condamner a ne pas pouvoir ni anticiper, ni penser, ni traiter les crises
actuelles.

Mais cette perspective du questionnement est contraire a tous nos ancrages et reperes
en matiere d’anticipation et de conduite des situations de crise. Le questionnement fait
encore bien plus peur que la perspective d’une déroute ; qui elle-méme conduit
d’instinct a se lover dans les réponses et assurances d’hier, qui bénéficient du sauf-
conduit de la conformité.

3°) Une vision de la confiance dépassée

Dans nos sociétés ouvertes, marquées par des logiques de connectivité et d’initiatives
foisonnantes, les logiques pyramidales, assurées d’un monopole sur I’expertise, et
d’une autorité de droit naturel, ne sont plus tenables.

Cela suppose une sérieuse rupture dans notre vision du citoyen en situation de crise.*

2. Des déroutes « normales »°

Les béances constatées conduisent a subir des pathologies récurrentes, et quelles que soient les
bonnes volontés des acteurs :

Impossibilité de détecter des signaux faibles, et encore moins des signaux aberrants,
avant que les chocs n’aient totalement débordé les systemes.

Impossibilité d’anticipation dans I’action.

Impossibilité de réunir en appui aux dirigeants une instance de type « Force de
Réflexion Rapide », et donc de traiter des crises systémiques extrémes.

Impossibilité de réagir de facon créatrice a des situations d’inconnu.

Impossibilité de conduire une communication pertinente : Et ’on arrive a des
implosions de la parole publique : « On a tous les masques nécessaires [ “il ne manque
pas un bouton de guétre”]) ; il ne faut surtout pas porter de masques, ce serait
dangereux ; le masque [dont non disposera pas], sera obligatoire ». Comme pour
Lubrizol : « Pas de risque pour la santé ». ¢

Blocage sur le dogme : le Pouvoir SAIT, SAIT FAIRE, et FAIT. Impossible de
considérer I’idée méme qu’il pourrait y avoir probleme. Impossible de concéder qu’il
y a pu y avoir erreur, ou méme qu’il pourrait y avoir erreur. Des lors, on traine des
boulets au long de la crise, qui gangreénent tout et sur le temps long (comme le



syndrome Tchernobyl). Rigidification de tous les processus, et développement de la
colere au constat de trop de rigidités intenables (135 € d’amende si j’ai une attestation
visant seulement le trajet aller pour visiter une mere agée dans une EPHAD, mais pas
d’attestation pour le retour depuis cette EPHAD vers le domicile).

Pas de plasticité possible dans les conduites.

Le tout peut conduire a des bilans gravissimes et des difficultés infinies car les crises mal
engagées produisent rapidement des pathologies multiformes et durables. Peut générer aussi la
perception universelle, certes commode mais mortelle, que les pilotes ne disposent pas des
certificats d’aptitude nécessaires a I’exercice de leurs responsabilités. Avec comme résultat une
immense colere et un profond désarroi, qui peuvent nourrir de terribles déchirements. Et cela
en dépit des mille et un efforts d’amélioration déployés par les responsables jetés dans des
univers d’autant plus impossibles qu’ils n’ont pas été cotoyés et travaillés préalablement.

3. Quelques questions sur le pilotage du COVID-19

On peut notamment s’interroger a ce stade sur les lignes suivantes, sachant que, bien entendu,
le tout sera a reprendre une fois les travaux d’enquéte réalisés.

1°) L’alerte

A quelle date I’'Exécutif est-il saisi, et par qui, du fait que la France pourrait étre
concernée par ce qui se passe en Chine, et dont on a une connaissance limitée et
biaisée ?

Quelle est la teneur de 1’alerte en question, et a qui est-elle adressée ?

Quelle est la réaction de I’Exécutif a cette alerte, si elle a existé, et a quelle date
intervient-elle ?

Qui alerte, quand et comment, sur le fait que la posture de I’OMS risque d’entrainer
de sérieuses conséquences en termes de préparation’ (1’équivalent de la déclaration de
“stade pandémique” serait, pour le domaine de la sécurité aéronautique, un avertisseur
de proximité sol se déclenchant uniquement quand on a effectivement percuté le sol et
que le constructeur de I’appareil a bien donné son accord) ?

2°) Les moyens

A quelle date I’Exécutif est-il informé, par qui, sous quelle forme, des carences en
masques et autres matériels critiques ?

Comment a-t-on répondu aux alertes émises par des industriels sur la nécessité
d’anticiper ?

3°) L’expertise

Comment est constitué le Comité scientifique, avec quelle mission ?

Quelle est la préparation de ce comité a exercer sa mission d’éclairage en situation
aussi extréme, inconnue, a N dimensions bien au-dela de la seule dimension du virus ?

Quelle navigation dans la complexit¢ 7 On a ainsi régulierement opposé risque
sanitaire et risque économique, comme si I’effondrement économique, les
traumatismes psychiques, le délitement social n’avaient strictement aucun effet
sanitaire.

Comment se prépare-t-on a devoir naviguer en contexte d’expertise elle aussi aux
prises avec I’inconnu et traversée de courants aussi divers que contraires (y compris



des extravagances hors systeme rationnel, assurées d’une couverture médiatique
grandiose et d’une explosion fulminante sur les réseaux sociaux a I’heure du triomphe
des « vérités alternatives » si tendance) ?

4°) La Commaunication

e Qui décide de dire que les masques sont inutiles, et méme dangereux ? Sur la base de
quel raisonnement ?

5°) Les rattrapages acrobatiques et navigations en ligne de créte

e Comment s’operent les rattrapages de contrdle de situation et de communication apres
un démarrage marqué par de tres grandes difficultés ?

e Quelles lecons tirer des sorties d’ornieres qui ont pu étre réalisées ? Il y a 1a assurément
des points forts intéressants a investiguer car les crises a venir vont probablement nous
faire connaitre plus de séquences acrobatiques que de pilotage de croisiere.

e Comment conduire, sur longue période, un cheminement exposé au risque de brutal
changement total de décor, aux contradictions majeures sur des points de décision
marqués par des effets de cliquets ? Nous avons beaucoup a apprendre en maticre de
pilotage des situations diaboliques ®, et en milieu « impensable » marqué par la
fragmentation explosive.’

4. L’urgence de transformations

1°) Nouvelle donne : Revoir fondamentalement nos approches des risques, de la gestion de
crise pour nous mettre au diapason des risques et des crises de notre temps. Cela
commence par le constat que nous sommes globalement en retard d’une guerre, et qu’un
saut stratégique est désormais d’importance existentielle.

2°) Dirigeants : Les préparer a opérer dans le hors cadre.!” Les aider par la constitution, au
moins dans quelques lieux stratégiques, de dispositifs de type « Force de Réflexion
Rapide » —a préparer, entrainer, relier aux cercles exécutifs de facon intelligente,
inventive et opérationnelle.

3°) Organisations : Favoriser tous les projets transverses, marqués par I’inventivité hybride
(et donc pénaliser les guerres permanentes entre silos concurrents). Protéger et valoriser
(et donc arréter d’éjecter) les individus faisant montre d’inventivité et de capacités a
penser et traiter le hors cadre (ce qui évitera que la paralysie ne s’installe, laissant libre
cours au « n’importe quoi »).

4°) Experts : Les préparer a I’inconnu et a I’intervention en situation extréme!'! (pour éviter
les assurances réflexes, aussi bien que les divagations agglutinant rapidement toutes les
régressions commandées par la peur du chaos). Préparer les dirigeants a opérer avec une
expertise en grande difficulté.

5°) Citoyens : les préparer a se repérer dans les grandes turbulences, et a prendre toute leur
part dans des dynamiques impulsées « par le bas » —et que le « haut » devra savoir
reconnaitre, valoriser, et encourager. Les préparer 4 pas compter uniquement sur I’Etat
mais accepter une responsabilité individuelle pour des exigences collectives.

Si ces sauts ne sont pas tolérés, les prochaines crises seront mortelles.

L’enjeu aujourd’hui est de savoir si I’on se mettra effectivement en posture — contrairement a
nos habitudes!? —, de tirer les lecons de 1’épisode.



Il est au moins une assurance : les méga-chocs suivants seront tout aussi déstabilisants, et méme
plus encore, si nous n’engageons pas avec résolution les mutations nécessaires pour nous mettre
en phase avec les risques et les crises d’aujourd’hui.

! Pour des réflexions plus détaillées, voir Patrick Lagadec : “La crise du covid-19 : L’urgence de ’invention —
Contribution au retour d’expérience et au travail d’enquéte”, 11 mai 2020, 173 pages. Version provisoire.
http://www.patricklagadec.net/fr/pdf/11-05-2020.pdf
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