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Gestion de crise : les managers pos-
sédés par leurs démons

Christophe Roux-Dufort et Sanjy Ramboatiana

o Je me suis senti totalement délaisseé par ma hiérarchie ! ». C’est par
cette affirmation que Henri commence le retour d’expérience auguel nous
I’avons convié. Il est responsable de la cellule de crise d’une grosse entreprise
du secteur du fransport aérien. A I'occasion de la gestion d’une arrivée mas-
sive de rapatriés, il nous confie qu’il s’est senti totalement délaissé par son
responsable. Il était seul pour faire face au probléme. Il prend en charge la
totalité des aspects logistiques et ce sans faire appel a d’autres appuis. Plus il
s'investit dans la gestion de la crise, plus son sentiment de délaissement
s’accentue. |l finit par penser que son manager I'a Idché et que les autres
membres de la cellule de crise ne manifestent aucune solidarité envers Iui.
Son sentiment s’attise plus encore quand une session de retour d’expérience
sur cette crise qu’il propose lui-méme est annulée pendant son absence. « La
prochaine fois, ils se débrouilleront tout seul » conclut-il laissant planer le
doute sur son implication ou son efficacité dans la prochaine crise.

Dans une entreprise de chimie, & I'occasion d’un exercice grandeur nature, Jean-Jacques,
le directeur de la communication, se voit précipité sans préparation par les autres membres
de la cellule de crise devant un parterre de journalistes. Il percoit cette manceuvre comme
une trahison de la part du comité de direction. C’est un homme pétri de ce sentiment qui se
présente donc seul devant les journalistes. Les choses tournent mal. Persuadé que le comité
de direction I'utilise comme un « fusible » il est déstabilisé. Ces messages ne passent pas. |l
dramatise la situation. A son retour en salle de crise, il ne donne aucun retour et ira méme
jusgu’a accepter qu'une équipe de tournage d‘une télévision nationale se présente sur le
site sans en demander |I'accord au président. La communication tourne alors & la catastro-
phe et I'entreprise est précipitée plus encore dans la crise. Heureusement ( ?!) ceci n’était
qu’un exercice...

Dans ces deux exemples des managers de haut niveau en charge de faire face au dérée-
glement d'une situation perdent brutalement la main. Alors qu’ils sont sensés garder le
confréle d’une situation, ils se voient soudainement prisonniers des événements. Dans les
deux cas, les frontieres entre I'événement et I'expérience individuelle s'estompent puis
s’effondrent. La crise telle qu’elle est vécue par les deux protagonistes prend la forme d’un
mélange inexiricable entre des événements, des étafs d’ame et des acteurs dont on ne dis-
fingue plus vraiment les limites. Le senfiment d’impuissance s’installe et les déconcerte. La
crise n’est plus seulement la crise de |I’entreprise mais celle de ceux sensés reprendre la main
sur la situation. Dans nos deux exemples, I'événement tel qu’il se déroule et la crise telle que
I’'expérimentent les managers se contaminent mutuellement pour aboutir & une situation plus
déséquilibrée qu’elle ne I"était au départ. Paradoxalement ces deux managers ont contribué
a créer la crise qu’ils devaient gérer.
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LES OUTILS DE GESTION DE CRISE : EFFICACES MAIS PARTIELS

Qu’il s’agisse d'un accident industriel, d’un arficle scandaleux dans la presse ou d’un rappel
massif de produit défectueux, la crise commence souvent avec |'apparition d’un événement
extraordinaire ou inhabituel qui déséqguiliore I'entreprise et la précipite dans une situation
parfois dangereuse pour sa pérennité. Or depuis une dizaine d’années plusieurs oufils et dis-
positifs ont été mis au point pour faire face & ces situations difficiles. Les plans d’urgence, les
cellules de crise, les analyses de risques ou les scénarios de crise sont, de ce point de vue, des
outils adaptés pour répondre aux urgences, pour coordonner les décisions et les actions des
différents acteurs. Le media fraining et la communication de crise sont aussi des outils effica-
ces pour améliorer la capacité des dirigeants a faire face aux médias. De ce point de vue, la
gestion de crise a beaucoup progressé pour permetire aux entreprises de faire face plus ra-
pidement a des situations critiques. Chacun admet pourtant que la mise en place et la dis-
ponibilité de ces dispositifs ne garantit pas foujours une action efficace au coeur du chaos et
ce malgré leur sophistication. Dans nos exemples les deux protagonistes appartiennent & des
organisations & la pointe de ces méthodes et équipées de dispositifs pour faire face & des
crises majeures. Leurs équipes s enfrainent régulierement dans des exercices de simulation.
Les procédures d'urgence sont rédées et les membres du comité de direction sont formés a
la gestion de crise. Malgré cela, dans les deux cas, la situation tourne mal. Les deux mana-
gers perdent leurs moyens de contrdle et précipitent |'organisation dans une situation plus
délicate qu’elle ne I'était au départ. Or quand vient I'heure de faire le bilan, I’attention des
dirigeants se porte rapidement sur les aspects pour lesquels les méthodes et les outils en
place n’ont pas été en mesure de faire face. S'ils considérent souvent que ces outils sont
fiables ils en viennent rapidement & suspecter des interventions humaines déplacées pour
expliguer les dérapages. Dans I'exemple de Jean-Jacques |'essentiel du retour d’expérience
mené par |'entreprise suite a |'exercice a porté sur les deux échecs de communication : la
conférence de presse improvisée et I'équipe de télévision arrivée au dernier moment. En
I'absence d’arguments suffisants pour expliquer ces deux dysfonctionnements, I'entreprise a
conclu & une défaillance humaine pour expliquer les dérapages.

UNE CRISE, DEUX REALITES

Dans les histoires que nous rapportons, deux univers cohabitent et s’entrechoquent. D'un
point de vue organisationnel, la crise est vécue comme un événement inhabituel qui désor-
ganise les moyens de réponse et les organisations en place et ce au moins temporairement ;
dans le cas d’espéce un afflux brutal de rapatriés et la fuite d’'un gaz dont on ne connait pas
la foxicité. La question de savoir ce qui se passe occupe alors tous les esprits. Cette premiére
étape fait rapidement place & une urgence puis d un emballement des événements.
Plusieurs acteurs inferviennent et I'information afflue. Le déroulement des événements est
chaotique puis les actions se coordonnent peu d peu. Dans cette phase d'urgence, le régle
d’or prénée par les spécialistes est qu’il faut faire vite pour ne pas se laisser déborder par la
crise. Cette urgence est normale tant I'importance accordée a I'événement crée un besoin
vital de comprendre et d’agir vite. Le choc est parfois rude. Il est difficile pour les managers
de comprendre comment ils en sont arrivés 1a. En I'absence de réponse immédiate sur les
causes ou les conséguences de I'événement, le sentiment qui prédomine est une incompré-
hension sur les raisons du bouleversement qui conduit & des réflexes de protection. Le « ce
n’est pas notre faute ! » s'instille rapidement dans I’esprit des managers en quéte de réassu-
rance. La phase d’urgence et de rejet de responsabilité va souvent de pair & I'image de I'un
des dirigeants de Buffalo Grill qui prend rapidement la parole dans la presse pour adresser un
démenti formel aux allégations tfenues dans la presse par un ex-salarié de |'entreprise. « Buf-
falo Grill n‘a jamais importé de viande de bcoeuf britannique pendant la période
d’embargo » résonne comme une tentative improvisée dans I'urgence d’évacuer toute res-
ponsabilité dans I'affaire. Or c’est dans ces postures de retfrait et de défense organisation-
nelle que I'entreprise s’expose aux critiques et aux assauts d’autres acteurs extérieurs. Dans
cette derniere étape, la crise s‘accentue et s‘amplifie. Des démentis précipités donnent
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parfois I'impression d’un refus d’assumer une quelcongue responsabilité dans la crise et réac-
tive les débats et la crise elle-méme.

Ce tableau classique de la crise doit pourtant étre complété par le point de vue des indivi-
dus qui gérent I'événement car selon nos observations, le vécu d’une crise par les managers
est souvent différent des événements tels qu’ils se déroulent. L'écart entre la situation inhabi-
tuelle extérieure et le sentiment de crise qu’ils entretiennent est d’ailleurs une faille que les
outils traditionnels de la gestion de crise n‘ont pas encore couverte. C’est pourtant 1d que
résident souvent les points de rupture que nous décrivions en introduction.

Intérieurement des senfiments pourtant récurrents s’emparent de ceux qui font face a la
crise. Soumis & I'urgence de la situation, un sentiment de débordement peut prendre forme.
Il se manifeste parfois par une difficulté & poser un diagnostic lucide. Le caractére inhabituel
de I'événement, la désorganisation, I'agitation ambiante qui régne frégquemment rendent
difficile la prise de recul et I'ordonnancement d’un plan d’action. Ce senfiment de débor-
dement peut devenir rapidement insupportable pour des hommes habitués & comprendre
et & agir vite. Le débordement se manifeste alors soit par un comportement d’excessive agi-
tation pour compenser le vide de compréhension laissé par la crise ou par un retrait complet
de la situation manifestant un aveu d’impuissance. Nos observations nous permettent ce-
pendant d’aller plus loin dans le déchiffrage des comportements & |I'ceuvre dans cette situa-
tion. Déconcertés et parfois démunis par la situation qui les dépassent, les managers se met-
tent & rechercher des responsables & la situation dans laguelle ils sont plongés. Tout comme
Henri ou Jean-Jacques accusent la hiérarchie ou le comité de direction de les avoir mis dans
une situation impossible & gérer. Chez Henri le débordement se manifeste par le sentiment
d’étre seul face & un aofflux de rapatriés auquel il ne peut plus faire face. Pour Jean-Jacgues
c’est I'improvisation d’une conférence de presse face & des journalistes inconnus sans y avoir
été préparé qui le renforce dans I'idée qu’il ne sert que de fusible. Cette phase de responsa-
bilisation suit fréquemment une période d’intense agitation durant laquelle beaucoup
d’efforts ont été fournis pour faire avancer la situation. Dans le cas d’Henri son animosité
s'exprime immédiatement aprés avoir déployé de nombreux moyens et beaucoup
d’énergie pour faire face aux flux de voyageurs. Il se profile comme une forme de trop-plein
qui conduit le manager a chercher les responsables de cette situation saturée. Dans les deux
histoires les responsables sont identifiées en interne mais on observe aussi de nombreux cas
ou des boucs émissaires sont recherchés a |’extérieur de I'organisation. Force est de consta-
ter que ce comportement reste malgré tout bien naturel tant il nous apparait confortable de
frouver le responsable de tous nos maux au coeur de I'adversité. Ce scénario pourrait préter
a sourire s’il ne se terminait pas, la plupart du temps, par des comportements en rupture
avec |'organisation ou plus précisément avec les protagonistes considérés comme les res-
ponsables de nos difficultés. Ces comportements sont propres & accentuer et amplifier la
crise en cours. Ainsi lorsqu’il prend I'initiative d’accepter seul la venue d'une équipe de tour-
nage sans en avertir le président Jean-Jacques incarne fypiquement cette rupture. Ainsi
cherche t-il & se venger des autres membres du comité de direction & qui il reproche de
I’avoir envoyé devant les journalistes sans préparation et Henri considére I’annulation de la
session de retour d’expérience comme la preuve ultime qu’il est toujours seul & devoir faire
face. Il en tire la conclusion que la prochaine fois on ne comptera plus sur lui. Dans les deux
exemples, le scénario se termine avec |'idée selon laquelle il existe des responsables & la si-
tuation dans laquelle nous nous sommes mis et qu’il faut rompre avec ces responsables.
C’est & ce moment précis que se profile I'amplification potentielle de la crise en cours tant la
réaction des individus contre ceux qui les ont supposément poussés dans une situation in-
confortable. Lorsque Henri menace de ne plus intervenir en cas de crise, il incarne aussi une
forme de rupture moins abrupte que celui de Jean-Jacques mais tout aussi naturelle dans le
scénario que nous décrivons. Ce sont donc chaqgue fois deux réalités qui coexistent. L'une,
extérieure, des événements qui dépassent |’organisation : I'autre, intérieur, des individus dé-
bordés activant un scénario comportemental les conduisant & la rupture. Ce scénario se
construit en cing phases essentielles :
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=  Malaise

= Déploiement d’énergie et de moyens pour faire face
= Sentiment de trop plein

= Recherche de responsables

=  Rupture

Ces cing étapes du vécu de la crise répondent aux étapes de la crise précédemment iden-
tifiées.
Tableau 1 - Les phases de Ia crise / point de vue de I'organisation et vécu individuel

Etapes de la crise vue du point de vue de Etapes de la crise vécue par les managers

I’organisation

Evénement inhabituel déclencheur

« Qu’est-ce qui se passe ? »

Malaise individuel

« De toute facon je suis un fusible »
(J.Jacques)

Urgence

« Il faut faire vite I'»

Déploiement d’énergie pour faire face

« Je tiens mon poste pour leur monftrer que je
vaux bien mieux que cela !'» (J.Jacques)

Déréglement des moyens de réponse

« Mettons les moyens ! »

Trop plein — dépassement

« Les journalistes sont Ia. C’est & vous d’y al-
ler!»

Recherche de protection

« Ce n’est pas noftre faute »

Recherche de responsables

« lls me prennent vraiment pour un fusible ! »

Amplification

« Ils (les dirigeants de cette entreprise)
n’‘assument pas leur responsabilité | »

Rupture

« lls vont bien voir ! J’accepte que la télévi-
sion vienne »
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GERER LE SENTIMENT DE CRISE

La guestion demeure pourtant de savoir ce qui se cache derriére ces scénarios. Bien en-
tendu les outils de la gestion de crise traditionnels n’ont pas vocation & couvrir toutes les di-
mensions d’une crise. La partie la plus délicate a gérer réside comme souvent dans la dyna-
migue humaine particuliere qui entoure ces événements. Dans les deux exemples la réaction
des deux individus ne reléve pas de I'erreur ou de la défaillance mais plutdt d'un scénario
comportemental se déroulant malgré eux et les conduisant & reproduire une situation
conforme 4 la perception qu’ils se font d’eux-mémes et du réle qu’il doive jouer dans la crise.
Il existe ainsi une différence entre I'événement inhabituel objectif — I'événement déclencheur
- et le sentiment qu’il instille dans les esprits des managers qui doivent le gérer comme le
montre le tableau n°1. Or comme le montre nos deux exemples précédents, la différence
enfre I'événement et la crise réside principalement dans la fagcon dont les individus percoi-
vent cet événement. Car c’est bien de la fagcon dont les hommes vivent la situation que dé-
pendront la trajectoire et la tournure des événements. De nombreux exemples nous montrent
que la crise résulte souvent d'un senfiment et d’une expérience vécus par le filtre de
perceptions erronées sur des événements extérieurs. Tout se passe comme si les managers
décrochaient d’une situation accidentelle et rentraient eux méme en crise amplifiant par la
méme la situation qu’ils ont & gérer.

Tout commence avec une perception erronée qui brouille la vision des managers. Cette
perception porte non seulement sur la situation elle-méme mais surtout sur eux-mémes et sur
le rble qu’ils doivent jouer dans I'organisation a laquelle ils appartiennent. Durant la crise
cefte perception agit comme un point de repére vital pour donner un sens & ce qui est en
frain de se dérouler. Cette perception fondamentale sert d’ancrage pour les individus dans
un contexte de bouleversement et de perte de repéres. Cette perception tronquée consti-
tue un filtre puissant & travers lequel les individus vont
N [elVi felelpplpg =g [el-Ne =Tl I -0 lire les événements. Plus qu’une grille de lecture et
perception erronée (o [V]] d’interprétation dans I'esprit des managers cette per-
brouille Ia vision des ception subjective du monde se confond souvent
avec la réalité. En ce sens le senfiment de crise se
confond fréguemment avec la crise extérieure
confribuant & donner aux événements extérieurs une
tfournure plus dramatique encore. Ce qu’ils pensent étre la réalité n’est en fait que leur ré-
alité. Or la précipitation des événements, la pression du temps et des autres acteurs ne per-
mettent pas aux managers de prendre du recul au regard de leurs perceptions. Au contraire
la difficulté & s’arréter les renforce plus encore dans cette vision tronquée du monde qu’ils
continuent d’entretenir. Ce qui importe ici pour celui qui vit la situation c’est de rester fidéle &
cefte perception car c’est le seul point de repére & sa disposition. La meilleure facon de lui
rester fidéle consiste d metire en scéne son environnement afin qu’il corresponde & la situa-
fion telle gqu’il la percoit. Si I’environnement et les autres acteurs réagissent conformément &
ce qu'il pense étre la réalité, il gagne une forme de réassurance. La crise catalyse ainsi les
perceptions individuelles dans lesquelles chacun cherche & reproduire ce qu’il pense devoir
étre la situation. Il ne s’agit pas forcément d'une erreur car cela signifierait que ce compor-
fement est conscient voire volontaire. Il s’agit plutét d’une erreur de visée qui conduit les in-
dividus & agir en toute bonne foi comme si leur sentiment de I’'événement était la réalité et
gue leur action découlait d’une analyse objective de la situation. Ainsi Jean-Jacques agit de
telle facon gqu’il reproduit I'idée qu’il a de Iui et de sa fonction, celle d’'étre un fusible. Ce
comportement s‘incarne jusqu’d la conférence de presse improvisée qui se termine mal et
qui 'améne & envisager une forme de vengeance conire ceux qui I’ont utilisé comme un
fusible.

managers. »
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Pour nous convaincre que ces hommes n‘ont agit qu’en fonction d’une vision partielle de la
crise et qu’ils y sont restés fidele jusqu’au bout, il N’y a qu’d revenir au débriefing auquel nous
les avons conviés et qui fait soudainement apparaiire une autre réalité en décalage
complet avec la facon dont nos deux managers ont vécu la situation. Le débriefing avec
Henri lui permet de réaliser que sa hiérarchie ne I'a pas forcément « IGché » & cet instant mais
a plutét cherché a le protéger. Sans conscience de ce mode de fonctionnement, il ne songe
pas & demander de |'aide tant il a besoin de se penser délaissé & cet instant précis pour
conforter la perception qui le guide depuis le début de la crise. Son vécu de la situation,
déformé et dramatisé par la crise puis I'agitation environnante le verrouille dans un
comportement et des décisions inopérantes. Dans |la suite du débriefing il réalise que ce
mode de comportement va beaucoup plus loin puisqu’il s’assure régulierement que seul son
numéro de téléphone est disponible en cas de crise. Bref il s’organise pour se retrouver sans
cesse seul dés lors qu’une crise survient,

Jean-Jacques réalise lui aussi, lors d’un débriefing postérieur, que la demande de la cellule
de crise d’aller trouver les journalistes n"est en rien un sacrifice mais la reconnaissance d’'une
qualité & faire face a I'urgence du terrain. Un arrét de quelques minutes immédiatement
aprés la demande du comité de direction |'aurait amené & conscientiser la reproduction de
ce senfiment et & prendre une place peut-étre décisive dans la conférence de presse. Dans
les deux cas, & I'occasion du retour d’expérience, Jean-Jacques et Henri, prenant du recul,
réalisent que leur vécu de la crise, les a verrouillé dans des comportements déplacés qu’ils
s'ingéniaient & enfretenir seul. lls ont aussi estimé que la réaction des « aqufres » ne procédait
pas nécessairement des motivations qu’ils leur prétaient. Dans nos deux cas on apercoit &
guel point les managers, parce qu’ils percoivent la situation & travers le miroir déformant de
leur inferprétation, en arrivent & se mettre dans des situations de blocage qui déséquiliorent
toute la situation attisant plus encore la crise.

Christophe Roux-Dufort, Professeur EM Lyon et Directeur des relations internationales de I'OIC
el Sanjy Ramboatiana, consultant, cabinet Ramboatiana & Lombardi
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en situatiqn Face aux crises de toutes natures qui affectent les organisatfions tant dans leur

de Crise |égitimité que dans leur pérennité (scandales financiers, crise sociale, incendies,
catastrophes aériennes, remise en cause du produit), cet ouvrage initie le
lecteur aux méthodes qui aident & gérer une situation de crise majeure. Il fournit
a la fois des matrices de réflexion sur les crises et propose des outils d'analyse et

o s d'intervention pour prévenir les crises, réagir de facon adéquate et capitaliser sur

7 Hies ces événements pour transformer les organisations. L'auteur fait dans cette
nouvelle édition le constat de la prise de conscience récente des chefs

m d'entreprise de I'extréme nécessité de gérer les crises, par ailleurs de plus en plus

nombreuses et médiatisés.
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