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En mars 2007, je m’entretins avec Lee Hamilton, Co-président de la Commission 
d’investigation sur le 11-Septembre, pour recueillir son expérience et ses recommandations 
pour la conduite d’une enquête aussi complexe et aussi sensible. Au nombre de ses convictions 
pour la réussite d’une telle entreprise : partir d’un mandat officiel donnant une légitimité forte ; 
avoir un mandat clair donnant un ancrage auquel se référer dans le cours d’une investigation 
nécessairement tentaculaire et délicate ; réunir un groupe de professionnels, attachés à la rigueur 
dans l’examen des faits, soucieux de ne pas entrer dans des approches partisanes (ou tout au 
moins le moins possible et le plus tard possible), soucieux aussi de développer une confiance 
interpersonnelle, sans lesquelles l’expédition ne saurait être menée à bien. 1 
Comme je le lui dis dès le début de l’entretien, au-delà de ce cas spécifique, je recherchais des 
repères au cas où nous aurions un jour à engager des travaux de cette nature pour une affaire 
d’envergure internationale – et je citai la possibilité d’une crise pandémique. Il souligna, ce fut 
la conclusion de notre échange, qu’il avait eu à traiter d’une affaire nationale, et que d’autres 
se chargeraient de ce nouveau défi.  

Nous y voici.  
Les remarques de Lee Hamilton ne sauraient être oubliées. Mais, sur la crise COVID, il nous 
faut repenser les ancrages, les conditions, les modalités du « retour d’expérience » à engager. 
Avec Matthieu Langlois nous avons déjà esquissé des lignes de réflexion et d’action.2 J’en ai 
ajouté tout récemment.3 Je tente ici de fixer quelques repères plus immédiats que je soumets à 
la réflexion… pour action. On pourra bien entendu s’appuyer sur l’expérience déjà acquise en 
matière de retour d’expérience4, mais il est non moins clair qu’il va nous falloir inventer – sur 
ce registre aussi, en appui aux inventions plus large à opérer dans le domaine du pilotage dans 
un monde de plus en plus marqué par le chaotique.5  

 

DEUX CONVICTIONS 
 

La COVID a posé des problèmes majeurs de pilotage dans tous les pays 
Des problèmes sur un nombre infini de dimensions, de strates, de niveaux… Ces problèmes 
sont bien sûrs en lien direct avec la nature sanitaire de la crise, mais ils traduisent plus 
profondément une inadaptation de nos visions, de nos grammaires d’action, de nos pratiques, 
alors que nous sommes désormais confrontés, non plus à des crises-accidents mais à des 
turbulences et engloutissements systémiques, dans des contextes profondément crisogènes 
(socles sociétaux déchirés, effondrement de la confiance, fuite-panique dans la post-vérité, 
délire de protection, fatigue démocratique, etc.).  
Nous aurions les mêmes difficultés de fond sur tous les autres fronts de crise qui peuvent se 
présenter désormais, qu’il s’agisse de black-out numérique ou énergétique de longue période, 
de cataclysme naturel (que l’on songe à une crue majeure de la Seine, ou à des difficultés 
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majeures en matière d’approvisionnement alimentaire, par exemple), ou de toute autre 
combinaison de méga-chocs dont les effets seraient tout aussi déroutants, paralysants, 
terrifiants.  
Nous sommes projetés dans un autre monde, et directement dans la globalité, ce qui n’efface 
en rien les spécificités locales, les interactions de toute nature, les dynamiques les plus 
surprenantes. 

L’urgence est moins de cerner les turpitudes que les pistes d’invention  
Certes, quand on examine ce qui a été fait, à côté de réussites indubitables, de dévouement sans 
limite, il y a beaucoup à dire et à regretter, et certainement nombre de motifs de récriminations, 
voire de condamnations. Des démarches sont d’ailleurs déjà engagées sur ces terrains, à la fois 
compréhensibles et légitimes, mais souvent aussi plus expéditives et commodes qu’utiles pour 
l’avenir.  
Or, justement, il y a une urgence d’importance existentielle à se doter de nouvelles capacités si 
l’on veut faire face collectivement aux défis actuels. Des défis, qui n’attendront pas, qui ne nous 
attendront pas.  
Bien sûr, le premier réflexe – légitime : on parle ici de millions de morts, de pertes de chance 
pour nombre de patients qui n’ont pu recevoir les soins repoussés sur des durées très 
pénalisantes, d’atteintes psychiques collectives durables notamment sur les jeunes générations, 
de destructions et de fragilisations économiques et sociétales – est de vouloir tirer au clair les 
responsabilités sous l’angle des manquements, des errements. 
Il n’empêche que l’urgence extrême est d’engager l’effort sur les nouvelles donnes à penser, 
faire émerger, structurer, développer. Car le virus n’efface pas, bien au contraire, les risques 
majeurs qui se pressent sur notre horizon immédiat. Et ces risques ne seront/seraient pas mieux 
traités si on ne fait pas l’effort décisif qui aujourd’hui s’impose pour nous mettre en phase avec 
les défis qui déferlent.  
Il n’y a aucun doute que les recherches en responsabilité suivront leur cours, comme les 
argumentations en défense. Mais il est à craindre que ces recherches effacent ou repoussent aux 
calendes le travail bien moins coutumier qui s’impose en matière d’invention de nos modes de 
pilotage collectifs.  
Il est de notre devoir de mettre une énergie et une intelligence puissantes dans cet effort 
résolument constructif.  

PISTES D’ACTION 
Ces convictions fondamentales me conduisent à esquisser quelques lignes-repères pour un 
travail « post-mortem » sur la crise covid :  
1. Un travail international 

Pour éviter de retomber constamment dans des courses aux condamnations domestiques. 
Plus positivement, pour nous mettre en phase avec l’échelle des problèmes, alors 
précisément que nous entrons dans des univers de difficultés de plus en plus globales et 
enchevêtrées.  

2. Se focaliser sur les ressorts des nouveaux défis, et l’inventivité 
Plutôt que de ressasser erreurs, turpitudes et motifs de désespérance, allons directement à 
des questionnements porteurs de lumière et de compétences pour l’avenir immédiat :  
– Quelles ont été les surprises les plus “impensables” ?  
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– Quels ont été les pièges les plus surprenant et les plus difficiles ?  
– Quelles ont été les meilleures trouvailles ?  
– Quelles ont été les meilleures innovations organisationnelles ?  

3. Se porter sur toutes les facettes où de l’inventivité peut être trouvée  
Elles sont multiples :  
– Au cœur des systèmes de pilotage nationaux, mais aussi internationaux et locaux.  
– Dans les systèmes d’expertise.  
– Dans les administrations en charge.  
– Dans les grands groupes industriels, dans les entreprises de niche, dans les innombrables 

tissus de service.  
– Dans les médias et les réseaux.  
– Dans les associations, dans les initiatives individuelles, etc.  

Avec un questionnement du type :   
– Si l’on prend du recul sur votre expérience directe dans le pilotage de cette crise 

Covid…  
– Qu’auriez-vous envie de partager sur cette expérience qui puisse être utile pour une 

autre crise, qu’elle soit sanitaire, ou de tout autre nature ?  
– Comment voyez-vous que l’on pourrait préparer futurs dirigeants, experts, 

responsables, citoyens… à assumer leurs responsabilités dans les méga-crises et fortes 
turbulences désormais à l’ordre du jour ?  

4. Construire dans l’urgence un ensemble de repères essentiels 
Certes, les sauts nécessaires prendront du temps, aussi bien en conception qu’en modalités 
opérationnelles. Mais l’urgence commande toutefois de discerner et partager au plus vite 
un minimum de recommandations stratégiques et opérationnelles.  

Avec une démarche du type :  

– Quelles sont les initiatives clairement indispensables à engager dès à présent si l’on 
veut éviter les travers les plus évidents ?  

– Comment, de façon continue, enrichir cette première base de réflexion-action ?  

5. Ouvrir des dynamiques 
Au-delà de ce travail de consolidation d’urgence, il faut favoriser un foisonnement 
d’apports sans en délimiter à l’avance les horizons, les modalités, les contenus. Sous la 
contrainte fondamentale de l’exigence d’invention, toujours dans la recherche de meilleures 
compétences personnelles et collectives pour anticiper et traiter les ruptures de notre temps.  
Tous les acteurs, toutes les disciplines sont bienvenus. Mais sans jamais perdre de vue la 
nécessité d’un effort essentiel pour construire dès l’amont, comme on l’a dit au point 
précédent, des repères minimaux qui ressortent clairement de l’expérience. Il n’est pas 
possible d’attendre une décennie que chacun des acteurs, chacune des disciplines – de 
l’épidémiologie à la psychologie, des sciences de l’ingénieur à la philosophie, de l’histoire 
à l’économie… ait pu donner, consolider, intégrer ses apports.  
En quelque sorte, un « Executive Summary » est à construire en urgence, même si cela 
comporte des risques, d’inévitables corrections qu’il faudra savoir opérer et là aussi sans 
retard.  

PISTES OPÉRATIONNELLES 
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L’initiative réclamera à l’évidence un travail de cadrage qui ne peut être déjà arrêté ici. Voici 
peut-être quelques pistes à débattre, ajuster, ou abandonner (nul n’est à l’abri de l’erreur, et 
nous devons apprendre à ajuster constamment).  

Pour le travail immédiat sur des pistes de pilotage exécutif 
– Nous n’avons pas le loisir d’attendre quelque accord mondial pour lancer l’initiative ; ni de 

nous caler sur les plus déterminés à ne jamais ouvrir ce type de questionnement. 
Commençons avec les pays prêts à s’engager dans une pareille démarche, les autres suivront, 
ou non. L’essentiel est d’avancer sans perte de temps.  

– Fixons les termes du mandat.  
– Fixons les moyens nécessaires, qui seront conséquents : on travaille ici à éviter des abysses.  
– Mobilisons des équipes opérationnelles (non pléthoriques), une par pays partant, en nous 

souvenant des leçons de Lee Hamilton. Déjà au moins : « Qui sait déjà tout, s’abstenir » ; 
« Ego sur-dimensionné s’abstenir ». Pluralité, diversité, ouverture à l’inconnu, capacité 
d’écoute, capacité à travailler dans le respect mutuel. Et sans oublier une exigence 
essentielle : la capacité à penser les questions de pilotage stratégique en terrain inconnu.  

Pour une dynamique globale visant à consolider les capacités générales 

– Ouvrons largement un programme de retour d’expérience à visée d’invention dans tous les 
lieux, avec tous les acteurs, toutes les disciplines intéressées.  

– Proposons un cadre minimal d’appui auquel se référer pour construire en chaque lieu un 
travail d’invention.  

– Organisons la mise en commun des avancées réalisées.  
– Suscitons des débats, des initiatives croisées, des initiatives innovantes qui pourraient 

permettre de nous aider personnellement et collectivement à naviguer dans les océans de 
grandes turbulences qui nous attendent. Mais cette fois-ci non plus par le sommet, mais “par 
le bas”. 6 

– N’essayons pas de cadenasser à l’avance ou au plus vite les univers de pensée et d’action 
qui seront ouverts et découverts.  

 
À corriger, compléter, pour mise en œuvre… avant le prochain méga-choc.  
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