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C’était une vraie gageure. Solliciter en un
temps record, en plein confinement, les
presque sept cents dirigeants poli-

tiques, diplomates, universitaires, scientifiques,
chefs d’entreprise, responsables associatifs, qui
avaient écrit pour France Forum au cours des six
dernières années et leur demander de s’exprimer
sur le monde de l’après-Covid-19. Le résultat a été
au-delà de nos espérances. Plus d’une centaine
d’entre eux ont répondu positivement, de toute
nationalité et de toute spécialité, traitant aussi
bien du double visage de la Chine que des consé-
quences financières de la crise, des relocalisations
industrielles ou de l’utilisation des réseaux sociaux
pendant le confinement.

Nous leur avions donné carte blanche pour
questionner, anticiper, imaginer le monde d’après.
tous l’ont fait avec enthousiasme. Quitte à prendre
des risques par manque de recul sur cette phase
inédite de l’histoire du monde. Quitte aussi à se
départir quelques instants de leur prudence d’ob-
servateur et de chercheur.

avec cette livraison au caractère exceptionnel,
France Forum est plus qu’une revue, c’est une
communauté d’auteurs qui, génération après gé-
nération, reste fidèle aux grands principes insufflés
par Jean Lecanuet lors de sa création, en 1957,
fondateurs, aujourd’hui encore, de la ligne édito-
riale : la vigilance démocratique, l’ouverture au
monde, l’attachement à l’homme auxquels
s’ajoute une exigence rédactionnelle et intellec-
tuelle que la période actuelle vient, d’une certaine
manière, reconnaître.

Pendant le confinement, beaucoup d’entre

nous ont redécouvert qu’une vie intellectuelle
était possible en dehors de twitter et de BFM tV.
ils ont redécouvert le plaisir de ralentir, de réflé-
chir, de s’interroger. ils ont redécouvert l’amour
des mots, la beauté de la langue, le bonheur de re-
prendre une lecture interrompue la veille. ils ont
relu Luis Sepúlveda, disparu la veille. ils ont redé-
couvert le bruit du vent, le chant d’un oiseau, le si-
lence et la lenteur. Que dirait Jean Lecanuet de ce
moment d’histoire, lui le démocrate-chrétien, l’Eu-
ropéen, le décentralisateur ? À coup sûr, il saurait
distinguer le ciel bleu par-delà les épais nuages
noirs. il croirait encore à l’Union européenne. Celle
qui n’a jamais autant progressé que lorsqu’elle
semble devoir rendre son dernier soupir. il réser-
verait ses flèches à cet état centralisé qui, une de
fois de plus, aura montré toutes ses insuffisances.
Ses ailes de géant l’empêchent d’avancer quand les
territoires virevoltent d’initiatives et de solidarités. 

Et l’homme, chrétien ou non, dont l’horloge de
la vie s’est arrêtée deux mois durant. était-ce déjà
arrivé ? Sommé de regarder sa vie, son itinéraire,
son rapport aux êtres, aux choses et au temps. il a
le visage de ces otages soudainement libérés que
l’on découvre au 20 heures. Humain, enfin humain.
tout à coup précipité hors de la caverne et de ce
monde de superficialité et d’apparence où il errait
depuis si longtemps. il est maintenant debout,
ébloui par les rayons du soleil. il ne peut plus re-
culer. il fait face à sa vérité. il ouvre les yeux, ob-
serve un monde jusque-là inconnu. Celui d’après.
Quel monde !

le comité de rédaction

le monde d’après
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pilotage de crise : 
des ruptures capitales

Par PatrIck laGaDec
directeur de recherche honoraire à l’École polytechnique

et
matthIeu lanGloIs

médecin anesthésiste réanimateur au CHU Pitié Sorbonne Université Paris 6, 
membre de la Société française de médecine de catastrophe

Face à la nouvelle terra incognita.

L’ÉPReUVe mondiale de la Covid-191 contraint
à la lucidité et à la responsabilité, bien au-delà
de l’épisode pandémique spécifique. Dans
tous les domaines – climat, santé publique,
économie, sécurité, etc. –, nous sommes jetés

hors de nos territoires de référence et les grammaires de pi-
lotage de crise sont à repenser2.

DES DÉFIS BARBARES. Les crises qui déferlent dé -
sormais sont sorties du territoire convenu de nos visions, or-
ganisations et outils. Voici, en effet, les méga-chocs à l’échelle
mondiale, les déclencheurs systémiques, l’inconnu, la muta-
tion de la communication qui se fait connectivité généralisée,
un leadership constamment soumis à une concurrence sévère,
quand ce n’est pas  à une mise en question radicale et instinc-
tive. 

Les « fondamentaux », tenus comme repères sur lesquels
s’appuyer, deviennent de plus en plus sujets à caution, quand
ils ne sont pas en implosion. La fragilisation extrême des
socles, la rupture des contrats sociaux, l’attirance pour le faux
nous projettent dans des univers déroutants. D’autant que
ces vortex sont maintenant utilisés par bien des gouvernants,

acclamés par nombre de leurs sujets aux abois, perdus dans
un monde devenu trop étranger, hostile et angoissant.

Le fond du tableau, c’est le passage fulgurant du registre
de l’accident à celui d’engloutissement – sur tous les fronts,
tous interdépendants.

L’impréparation à ces défis conduit à subir des patholo-
gies récurrentes : impossibilité de détecter des signaux faibles,
et encore moins des signaux aberrants, avant que les chocs
n’aient totalement débordé les systèmes ; impossibilité d’an-
ticiper ; impossibilité de réunir, en appui aux dirigeants, une
instance de type « force de réflexion rapide3 » en mesure
d’aborder les problèmes de façon globale et approfondie, loin
des seuls cénacles d’expertise spécialisée qui ne pourront aller
au-delà de recommandations, voire d’injonctions mono-dis-
ciplinaires, pénalisantes en situation de crise systémique ex-
trême ; impossibilité de réagir de façon créatrice et plastique
à des situations inédites, sans subir successivement l’engour-
dissement, la paralysie, la tétanisation, le refus des alertes, la
mise à l’écart des lanceurs d’alerte, pour enfin en arriver à des
mobilisations désordonnées quand il est trop tard et sur fond
de bunkérisation dans des silos, strates, doctrines et procé-
dures convenues qui ne conviennent plus ; impossibilité de
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conduire une communication pertinente qui éviterait de se
réfugier dans des affirmations aussi peu crédibles que désor-
données et contradictoires et des propos développant bien
plus le conflit et la défiance que la cohésion et la confiance. 

On pourrait multiplier ainsi les listes de pièges qui expo-
sent à des séries d’Étranges défaites4. Il est donc urgent de se
mettre en posture de relever les défis du monde tel qu’il est
devenu. 

DES RUPTURES DÉTERMINÉES. L’impératif est
clair : repenser notre vision, notre logique d’action, notre ges-

tion des crises pour être en phase avec les défis du xxIe siècle. 
Le dirigeant sera moins celui qui sait déjà que celui qui

peut ouvrir et susciter les questionnements les plus féconds
pour anticiper, détecter, penser et traiter les défis inédits ;
celui qui saura mobiliser l’intelligence et la créativité de tous ;
celui qui, sur ce terreau, saura inscrire dans l’opérationnel im-
médiat des grammaires profondément repensées avec détec-
tion rapide des failles, correction flash des erreurs – y compris
celles venant de l’expertise. La boucle de rétroaction rapide
devient le rythme de référence. Le leader d’aujourd’hui doit
être à l’aise dans le hors cadre : il n’est pas porté à se raccrocher
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L’impératif est clair : repenser notre vision, notre logique d’action, notre gestion des crises pour être en phase avec les défis du xxIe. 
Le dirigeant sera moins celui qui sait que celui qui saura mobiliser l’intelligence et la créativité de tous.
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instantanément à son cadre rassurant. Il peut ainsi se faire
chef d’orchestre dans l’inconnu.

Les organisations ne pourront plus se penser d’abord
comme des silos en concurrence exacerbée, obsédés pas la
seule défense de leurs murailles et leur drapeau. elles devront
opérer dans la transversalité, agiles grâce au décloisonnement,
créatrices de dynamiques concourantes. elles sauront valori-
ser les expériences individuelles et collectives, y compris les
plus inventives.

Les individus ne pourront plus être pensés comme de
simples rouages, mais comme des ressources indispensables
sans que les egos poussent à l’hubris déclencheur d’échecs de
grande échelle. 

L’expert ne sera pas considéré comme celui qui possède
savoir et réponse et que l’on interroge comme la Pythie. Il
aura fait siens les mots de Bertold Brecht : « La fonction
principale de la science n’est pas d’ouvrir une porte sur la sa-
gesse infinie, mais de fixer une limite à l’erreur infinie5. » Il
aura intégré que, dans un monde chaotique marqué par l’in-
connu, son premier devoir est de clarifier les limites de son
expertise – et le dirigeant aura intégré que la première et
continuelle question qu’il doit poser à l’expert est bien celle
de la limite de son expertise. 

Pour tout cela, il est urgent d’introduire une préparation
puissante de chacun afin de ne plus être systématiquement
paralysé par les turbulences du monde actuel, condamné à

ne pouvoir ni détecter, ni anticiper, ni réagir, ni inventer. et,
finalement, à faire payer au plus grand nombre –  à
commencer par les plus démunis – les capitulations de ceux
qui ont les plus importantes responsabilités.

Certes, il faut continuer à cultiver l’excellence dans le
connu, mais les risques existentiels sont bien dans le hors
cadre. Il ne suffit plus de penser « out of the box ». Mike
Granatt, fondateur du Civil Contingencies Secretariat au
Cabinet Office à Londres, le dit de façon lumineuse  :
« There is no box anymore6. » 

La perspective a été merveilleusement énoncée voici
quelques années par le vice-président d’un grand groupe de
la Silicon Valley dans une adresse à ses collaborateurs  :
«  Votre territoire de responsabilité, dorénavant, c’est
l’inconnu. » 

Le défi est là : se préparer à naviguer et piloter dans du
hors cadre, ce qui permettra de remettre rapidement du cadre
– provisoire, plastique, viable, fécond – dans les situations
les plus surprenantes. Pour que le hors cadre conduise, non
pas au chaos délétère, mais à l’intelligence et à l’invention
collectives.  

Maintenant, au travail ! et sans retard car, comme l’écrit
Camus dans La Peste  : «  Ce n’est pas une question de
vocabulaire, c’est une question de temps. » •

—————

1. Patrick Lagadec, La crise du covid-19 : l’urgence de l’invention. Contri-
bution au retour d’expérience et au travail d’enquête, mai 2020, version
provisoire.
http://www.patricklagadec.net/fr/pdf/11-05-2020.pdf

2. Patrick Lagadec, Le Temps de l’invention. Femmes et Hommes d’État aux
prises avec les crises et ruptures en univers chaotique, Préventique, 2019.
http://www.patricklagadec.net/fr/pdf/Lagadec-LeTempsdelInven-
tion.pdf

3. Patrick Lagadec, « La Force de réflexion rapide. aide au pilotage des
crises », Préventique Sécurité, no 112, juillet-août 2010, pp. 31-35.
http://www.patricklagadec.net/fr/pdf/PS112_p31_Lagadec-p.pdf

4. Référence à l’ouvrage de Marc Bloch publié en 1946. (NDLR)
5. La Vie de Galilée.
6. Comprendre très vite qu’il n’y a et aura plus de plan, reste un plan

vital : se réinventer.
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“Le défi est là : se
préparer à naviguer
et piloter dans 
du hors cadre.”
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