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[ — LE DIAGNOSTIC

Amiante, hépatite, pollution atmo-
sphérique ou champs électromagné-
tigues. Révélations sur des dépots plus
ou moins sauvages et secrets faits en mer
ou sur terre voici vingt ans. * Non-
crash ” d’avion & Orly qui se transforme
en imini-catastrophe médiatique. Mises
en examen et révélations en chaine.
Greves longues et dures tournant i la
Jjacquerie échappant a tous les acteurs,
Sécurité publique confrontée a des ques-
tions inédites. Mise en cause de plus en
plus profonde des médias, dont le fonc-
tionnement est fortement mis & mal (" je
dit tout, donc aucun probléme ; I'image
ne trompe pas ). Mobilisation de I'opi-
nion mondiale sur telle ou telle décision
Jusque 13 “ admise ” qu’il s’agisse de
plate-forme ou d’essais nucléaires, etc.
Les crises sont désormais notre gquoti-
dien. Ce ne sont plus (sculement) ces
événements exceptionnels, ces * acci-
dents " qui surviennent, sur le mode de
la parenthése, dans un univers stable ou
a évolution maitrisée.

Pour toute grande organisation, le
théétre d'opérations est traversé par

maintes lignes de faille qui font de la
crise un horizon immédiat el permanent.
Au nombre de ces ruptures profondes :
le bouleversement des régles du jeu, la
réduction considérable des marges de
mancuvre dans les systémes écono-
miques, les bouleversements technolo-
giques, un monde de la communication
omniprésent et lui-méme en crise, le sur-
gissement du judiciaire, ’effondrement
de symboliques fédératrices comme
I'idée de progres, le déchirement des tis-
sus sociaux, le développement du senti-
ment d’impuissance collective, de non-
pilotabilité des sociéiés contemporaines.

Comment les organisations sont-elles
préparées et outillées pour affronter ces
nouveaux terrains ? En général fort mal.

Et la crise nc pardonne pas : en un
temps record, 'entité surprisc par la
crise va mobiliser des mécanismes de
défensc contre-performants qui vont
devenir son pire ennemi. Le tableau cli-
nique est récurrent :

- refus de considérer les signaux
d’alerte, dans la mesure ol ils
n’entrent pas dans les catégories
répertoriées :
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- remontée treés lente et trés partielle
des informations, trois conditions
étant nécessaires, y compris en inter-
ne : “ J'ai un rapporl complet sur la
situation ; je me suis assuré que je ne
suis en rien responsable, ni moi ni
mon service ; j'ai les éléments néces-
saires pour “rassurer” mon
supérieur 7 ;

- incapacité a réunir une cellule de
crise, qui soit autre chose qu’un lieu
producteur de davantage de cacopho-
nie ;

- paralysie stratégique ou engagement
du plus haut niveau sur des position-
nements totalement décalés signant
d’entrée la victoire de la crise ;

- gaffes a répétition déclenchant des
surcrises majeures ;

- enfermement dans des normes
techniques ct cadres tactiques a
I’évidence inadaptés a I’ampleur des
enjeux ;

- communication inexistante, surréa-
liste ou suicidaire, mobilisant les ten-
dances culturelles les plus archaiques.

En interne, on ne comprend plus et
on assiste avec terreur a une dynamique
d'implosion qui semble irrépressible. A
I’extérieur, on se demande comment
autant de brillants esprits peuvent com-
mettre autant de bévues en si peu de
temps et détruire autant de positions
fortes 4 une telle vitesse.

Diagnostic : soudain confrontées a
des crises qui les mettent profondément
en question, les organisations (comme
les individus) connaissent des patholo-
gies graves. Des affections d’autant plus
préoccupantes qu’elles sont le plus sou-
vent méconnues, non détectables par
ceux qui n'ont pas été préalablement
avertis, et qu’elles s’attaquent aux méca-
nismes de défense de I'entité ébranlée.

Les capteurs d’alerte sont aveuglés,
les capacités de réaction anesthésiées.
Avangant sous les habits de la normalité
(contrairement a I’accident), la crise se

garde bien de fournir aux responsables ce
qu’ils exigent avant de s’engager en ter-
rain peu connu et risqué : des preuves
dépourvues de toute ambiguité. Et le phé-
nomene s'auto-entretient : plus I’aveugle-
ment s’impose, moins il est possible de
s"en arracher : cela supposerait une auto-
critique de plus en plus déstabilisante.
Méme la conscience de courir 4 sa perte
n’y peut plus grand-chose ; il faudrait un
signal d’une énorme intensité pour arra-
cher le voile d’irréalité par lequel s’est
protégée I'organisation. Généralement, ce
déchirement ne sera opéré que par la crise
elle-méme. Lorsque la flotte est en {lam-
me, on finit par ouvrir les yeux : trop tard.

Certes, nous ne partons pas de rien.
Il y a bien des services d’urgence, des
plans de secours, mais ce n’est pas ici le
probléme.

Quand la crise menace 'organisa-
lion jusque dans son existence ou ses
atouts les plus forts, un SAMU ne peut
suffire @ ii faut étre en mesure de metire
en ligne une culture commune appro-
priée, une organisation adaptiée, un
savoir-faire absolument opérationnel.
Les spécialistes de 1'urgence peuvent
apporter des outils spécifiques, non les
capacités stratégiques globales néces-
saires, encore moins les visions du
monde qui permettent de relever le défi
de la crise a traiter.

Il y a bien, parfois, des cellules de
crise — mais qu’en est-il de leurs capaci-
tés effectives 7 C’est 14 un terrain non
déiriché du management.

Les cellules de crise sont, a ce jour,
des boites noires. On annonce avec
solennité leur mise en place quand sur-
vient I’épreuve, mais on se garde le plus
souvent de toute analyse rigoureuse. La
question est pourtant cruciale : sur ces
cellules convergenl toutes les difficul-
tés ; |14 se gagnent ou se perdent les
conduites de crise.

Réponse : ces cellules, quand elles
existent, tiennent souvent du mirage. Un
simple test et. en dix minutes, I’analyste
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a compris que la crise n’aurait aucune
difficulté a se jouer de ce dispositif
auquel on préte tant de vertus.

Explication : une cellule qui n’a pas
été préalablement entrainée n’a aucune
chance de pouvoir résister aux terribles
assauts de la crise. L’échec est donc sou-
vent assuré, sauf si la crise a la bonté de
ne pas insister - ce qui semble de moins
en moins correspondre aux situations
actuelles et i venir.

Un certain nombre d’organisations
avancées ont pergu — et admis — la réalité
de ce diagnostic et la nécessité d’une
action de fond. Elles ont engagé ces der-
ni¢res années de solides programmes
d’apprentissage, en sachant bien que la
réponse n’est pas dans la simple mise au
point de quelque ** plan de crise ", sous-
trait¢ a tel ou tel bureau désceuvré. Le
véritable défi est dans la mutation a réus-
sir concernant les visions de la responsa-
bilité et du management en univers Hou
el a hauts risques de rupture. Il est désor-
mais possible de fixer la démarche 2
engager.

It — CELLULES DE CRISE : ]
LES CONDITIONS DE L'EFFICACITE

On a vu que, confrontée a une crise,
une organisation ne risque pas seulement
de commettre telle ou telle erreur tech-
nique ; elle risque d’étre immédiatement
sujette a des pathologies incapacitantes
qui vont précipiter le fiasco. L exigence
n’est plus seulement de savoir bien appli-
quer telle ou telle * checklist ™ ; elle est
d’échapper au syndrome de la Baie des
Cochons (Kennedy et Cuba en 1961).

L expériecnce montre que de nom-
breuses étapes sont a franchir pour se
dégager des ornitres immédiates - ou
lout au moins échapper  la forte proba-
bilité de tiasco.

I. - A I'échelon des équipes d'états-
majors, en tout premier licu, une prise de
conscience est i opérer pour rompre
avee les appréhensions-réflexes du pro-
bleme. Il faut considérer la crise pour ce
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qu’elle est désormais : non une excep-
tion qui doit &tre traitée par un service
dédié aux écarts 2 la marge, mais bien /e
terrain de référence sur lequel se déploic
désormais (et doit étre évalude) 1'action
de management.

2. - Seconde exigence douloureuse :
admettre que méme les csprits les plus
brillants ne disposent pas de connais-
sances, de réflexes innés pour prévenir et
contrer les enchainements funestes qui
viennent automatiquement dans le sillage
de la crise. Qu’il faut donc s’engager
résolument sur la voie de I"apprentissage.
Cet apprentissage ne consiste pas, comme
pour les urgences, a vérifier que l'on
connait les actions spécifiques i engager.
I s’agit de tout autre chose : apprendre
ensemble A telever le défi des surprises
majeures, des ébranlements fondamen-
taux. Ce qui suppose notamment :

- hardiesse dans la recherche des vul-
nérabilités et le questionnement de
ses visions du monde ;

- modestie dans ’évaluation de ses
forces ;

- décloisonnement des approches el
des modes de fonctionnement : il faul
des équipes, non des baronnies en
guérilla et en opposition marquée
aux premiers signes de dysfonction-
nement ;

- mise en situation réitérée des équipes
et des réseaux pour aiguiser les capa-
cités collectives a affronter 1'inédit :
a I'échelon des états-majors. puis
dans des couches de plus en plus pro-
fondes de 1'organisme :

- repérage trés a I'avance des gaffes-
réflexcs qui seront immanquablement
commises dés les prémices de la
crise :

- ouverture (maitrisée, mais résolue)
de ces réflexions aux organismes el
acteurs extéricurs concernés.

3. - Les modalités pratiques priori-
taires pour opérer ces mutations ci
gagner en efficacité opérationnelle sont
connues :
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- de courts séminaires de sensibilisa-

tion au plus haut niveau pour faire
reconnaitre ces nouvelles frontiéres
et les mutations qu’elles exigent ;

- des retours d’expérience systéma-
tiques 2 la suite de chaque épisode de
crise (ou de crise évitée de justesse) ;

- des simulations réitérées de fagon a
forger et A consolider culture de crise
et capacités opérationnelles ; le pi¢ge
a éviter cst ici le grand exercice
annuel qui donne tout au plus Je sen-
timent du devoir bureaucratique
accompli mais qui n’opére aucun
véritable changement ;

- des formations spécifiques : des diri-
geanls pour qu’ils puissent jouer leur
role de pilotage fondamental ; des
“ directeurs de crise ™ pour qu’ils
solent en mesurc de conduire ces cel-
lules aux dynamiques si piégeantes ;

- opérations inter-organismes pour
développer les capacités des mul-
tiples réseaux impliqués ;

- réexamen des outils et procédures
d’appui, une fois les mutations de
fond acquises (alors que 1'on
s’applique régulierement a faire
I’inverse en restant & la simple acqui-
sition de matériels).

Comment conduire a la fois les muta-
tions culturelles nécessaires, la mise en
place de références collectives nouvelles,
le développement d’architectures organi-
sationnelles pertinentes. I’acquisition de
savoir-faire opérationnels performants ?

C’est le propos du livre © Les
Cellules de crise ™, bati & partir d’une
expérience d’intervention dans de
grandes organisations aux prises avec
ces questions.

11 propose :
- unc exploration pas & pas de cellules

de crise aux prises avec des situa-
tions délicates : on les a observées en

Les éditions d'Organisation. 1995, 176 p.

direct et a la loupe, en train de lutter
ct, bientdt. de succomber faute de
préparation adéquate ;

- un tableau des pathologies de ces cel-
lules : pathologies grossiéres dans les
organismes non préparés, pathologies
plus fines dans les organismes un peu
entrainés, pathologies résistantes dans
les rares entités déja bien avancées ;

- une thérapeutique, qui présente tout a
la fois un cadre général de préparation
a la crise et des modaliiés pratiques de
réponse i "heure de la crise.

Un ensemble de grilles opération-
nelles est proposé, non pour enfermer la
réflexion mais pour ouvrir la capacité de
jugement et d’intervention positive — et
échapper aux pathologies funestes des cel-
lules “amateurs”. Tableau de bord pour le
haut dirigeant, le directeur de crise, le res-
ponsable de la communication, le respon-
sable logistique : nous ne sommes pas
démunis en outils techniques.

Mais les responsables doivent éire
avertis du piége le plus pernicieux des
crises : clles s’attaquent préventivement
a 1a volonté méme des intéressés a enga-
ger des processus d apprentissage.

On le voit régulierement dans les
grandes organisations : plus d’une année
pour obtenir une simple réunion de sen-
sibilisation sur ces sujets, freins tous azi-
muts au moindre projet de simulation,
refus ou dévitalisation de tout retour
d’expérience, fuite face & toute proposi-
tion de formation précise.

La crise est décidément bien armée.
Le temps presse.

1l semble méme que, ces derniéres
semaines, les crises se sont faites encorce
plus pressantes qu’on avait pu I’anticiper.

Et I'ceuvre des pathologies réperto-
riées apparafl sans cesse plus préoccu-
pante.
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Les mutations nécessaires exigent
du temps : raison de plus pour ne pas
attendre davantage.

Parlant de * sottise " i ol je retiens
plutét le terme de ™ pathologies 7, la
grande historicnne américaine Barbara
Tuchmann avait d ailleurs bien mis en
garde (* La Marche folle de I'histoire ",
Laffont, 1985, p. 23) : “Les systémes
sociaux peuvent survivre a une bonne
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dose de soitise lorsque les circonstances
sont fuvorables, historiquement parlant,
et lorsque le gdehis est amorti par de
vastes ressources o absorbé par la pure
énormité géographique, cas de
I'Amérique durant la période d"expan-
sion. Awjourd' hui qu’il n'y a plus
d’amortisseurs, on ne peut plus se per-
mettre autant de sottises” .

65



