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La Boite a Outils de la Gestion de Crise

Résumé : L’objet de cet article est double : d’'une part présenter une articulation entre
les différentes étapes de la gestion de crise (avant, pendant et aprés la survenance de la
situation de crise) ; d’autre part proposer des outils pour le processus de gestion de
crise. Le travail porte sur quatre outils axés sur la compréhension de la situation de
crise, la notion de vigilance avant la survenance de la crise, 'improvisation au cceur de la
crise et 'apprentissage apres la crise. Une critique de la littérature pour chaque niveau
aiguille la proposition des quatre outils.

Mots clés: crise, vigilance, improvisation, apprentissage.

Abstract : The object of this article is double: on the one hand, to present an articulation
between the various stages of crisis management (before, during and after the
emergence of the situation); on the other hand, to propose tools for crisis management
process. The work concerns four tools centred on the understanding of the situation of
crisis, the notion of caution before the emergence of the crisis, the improvisation in the
heart of crisis and learning after the crisis. A criticism of the literature for every level
directs the proposition of four tools.
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Introduction

Le travail porte sur le processus de gestion de crise et est sous-tendu par quatre outils.
Le premier concerne la compréhension de la crise en vue d’assurer une meilleure
gestion. Les trois autres reposent sur les phases de la gestion notamment: avant,
pendant et apres la crise. Il s’agit en effet de répondre a la question : comment gérer la
crise a ces trois niveaux ? Les trois outils s’articulent autour de la vigilance (avant) de
I'improvisation (pendant) et de I'apprentissage (apres). La proposition des quatre outils
se fait en deux étapes : d’abord une revue critique de la littérature, puis une proposition
d’outil émanant de la critique. En effet, pour cerner les contours de la gestion de crise,
nous partons d'une élucidation de la situation de crise qui débouche sur la proposition
d’'un outil de définition heuristique (1). Ensuite arrivent successivement trois outils
portant sur la gestion de crise proprement dite. Avant la crise, la gestion tourne autour
de la notion de vigilance et repose sur des principes de fiabilité organisationnelle qui en
constituent I'outil (2). Apres cela vient la gestion au ceeur de la crise qui est axée sur la
notion d’'improvisation: l'objectif a étant de maintenir la conduite de l'activité, nous
proposons deux principes (3). Enfin, comment s’organiser apres la crise : nous pensons
que 'apprentissage passe par la transformation des routines et est sous tendu par deux
principes (4).

1 .Comprendre la crise

1.1Etat de I'art

La crise : quatre angles de définition, deux approches.

Une crise présente une face visible et une face invisible. Plusieurs définitions ont été
accordées a la crise, selon le cadre de référence de celui qui la définit. Roux-Dufort tire
quelques conclusions sur les définitions données a la crise en ces termes: « La crise
semble...étre définie comme la rupture brutale des reperes d’'une organisation » ; « elle
est définie par rapport a ses effets directs sur les organisations » (Roux-Dufort 1994).
Les travaux de Shrivastava par exemple proposent que I'analyse des situations de crise
soit portée sur les causes, les conséquences, la prévention et I'action (Shrivastava 1993).
L’auteur révele ainsi la portée de la dynamique de la crise et de ses origines diverses. Un
peu plus tard, aprés une analyse de 28 définitions dans la littérature de la gestion de
crise, Forgues et Roux-Dufort présentent quatre angles de définitions de la crise. Il s’agit
en l'occurrence de la nature, des origines/des causes, des conséquences, et de la
dynamique de la crise. Ainsi, on constate que la crise est définie selon deux approches :
I'approche événementielle (plus portée sur la nature et les conséquences de la crise), et
I'approche processuelle (mettant 'accent sur les causes et la dynamique de la crise).
Selon les auteurs, I'approche événementielle se centre sur la nature de I'événement
déclencheur de la crise et principalement sur ses conséquences ; il y a la tendance de «
privilégier les symptomes » (Roux-Dufort 2005). Telle approche permet d’analyser la
crise par ses manifestations extérieures : son principal avantage est d’étre directement
opérationnel, de chercher a développer des moyens de réduction des conséquences de
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I'événement (Roux-Dufort, 2005). Ce sont des «événements rares mais inévitables » qui
ne peuvent pas étre une surprise (Forgues 1996), puisqu’ils font déja partie du systéme
de l'entreprise (Perrow 1984). En fait, puisque l'analyse de la crise n’est possible
qu’apres son déclenchement, sous I'impulsion d'un événement, il ne reste plus aux
responsables de gestion qu’a adopter un comportement essentiellement réactif (Roux-
Dufort 2000). Dans ce cas, lorsque la crise survient, il faut la circonscrire dans un
périmetre restreint afin qu’elle perturbe le moins possible le reste de l'organisation
(Forgues 1996) et puisse étre vue comme un événement isolé, ce qui incontestablement
fournit une prise claire pour I'action (Roux-Dufort 2005). De I'autre coté, « une approche
processuelle conduit a embrasser la crise dans un laps de temps et un espace élargi »
(Forgues 1996), de fagon a l'analyser comme une situation pleine de significations,
d’acteurs et de victimes (Marcus & Goodman 1991). Cette approche processuelle situe la
crise dans un contexte plus riche et concerne ses origines, son incubation et sa «
dynamique de développement » (Turner 1976 ; Roux-Dufort 2000). Des lors qu'une
situation critique est percue comme le résultat de «dysfonctionnements cumulés et
potentiellement repérables » dans la vie quotidienne de l'entreprise, qui peuvent
devenir incontrélables aux yeux des gestionnaires (Thiétart et Forgues 1997). la crise ne
doit plus nécessairement étre considérée comme imprévisible (Bryson 1981), puisqu'’il
s’agit d’'un processus dont les phases d’installation, d’évolution et de développement
sont identifiables (Turner 1076) :

 La phase de déclenchement, ou se retrouvent les causes, les origines de la crise. Elles
peuvent résulter d’erreurs des systémes sociaux et entrepreneuriaux, d’erreurs
humaines ou encore de la combinaison de ces deux éléments.

e La phase aigué, qui concerne trois manifestations critiques : a) la convergence des
informations et des événements ayant comme point central l'entreprise; b) le
déreglement des routines de gestion ; et c) la remise en cause de l'identité, de la culture,
de la mission et des valeurs de 'organisation.

e La phase de rééquilibrage et de changement, ou le moment ou I’entreprise peut « opter
» soit pour retourner au statu quo, soit initier un changement profond.

Comme I'a démontré Roux-Dufort (Roux-Dufort 2000), chacune des deux approches
présentées (événementielle et processuelle) ont des particularités qui permettent
d’éclairer les situations de crise : selon l'auteur, elles peuvent méme étre
complémentaires (Roux-Dufort, 2005).

La crise : vers une vision élargie

Au-dela de ces deux visions, les caractéristiques des crises convergent sur certains
points. Il y a quatre propositions qui illustrent cette convergence: d'une part la
dimension factuelle regroupant les propostions de Lagadec et de pearson et Clair;
d’autre part celle de Pauchant et Mitroff et de Reilly,

La dimension factuelle

Pour Lagadec, la crise est une situation ou le décideur est face a « quelque chose » qui
ne ressemble plus au simple incident. Il est submergé, tous ses reperes sont hors
échelle ; I'incertitude est omniprésente. L’auteur présente en dix points, les facteurs qui
structurent habituellement pareille situation : notamment (une défaillance de grande
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ampleur; une défaillance qualitativement trés déstabilisante; I'urgence face a des
situations de haute gravité et en aggravation exponentielle ; des procédures d’'urgence
« hors-jeu » ; plus que l'incertitude : I'inconnu; au-dela de l'urgence, la question plus
globale du temps; la multiplication des intervenants; des problemes critiques de
communication ; des enjeux colossaux; un événement qui peut venir largement de la
perception que 'on en a. (Lagadec 1991).

Pearson et Clair, résument ces principaux facteurs et considerent la crise comme une
situation, peu probable, mais susceptible d’avoir de graves conséquences, que les
principales parties prenantes estiment dangereuses pour la viabilité de 'organisation et
qu’elles vivent comme personnellement et socialement menacantes. Au cours de la crise,
les participants au processus décisionnel ressentent avec intensité la pression
temporelle et les limites de leurs capacités cognitives, mais ils sont surtout déconcertés
par I'ambiguité causale qui sape jusqu’a leurs présupposés de base et les laissent
désemparés quant au choix d'une ligne de conduite efficace (Pearson & Clair 1998).

A partir des dix facteurs structurants que présente Lagadec, nous pouvons dégager
quatre thémes qui se rapportent aux caractéristiques factuelles de la crise : la défaillance
(1;2;9),le facteur temps (3 ;6), une situation inconnue, hors du cadre de I'organisation
(4;5) et le role des acteurs (7 ;8;10). En analysant la définition de Pearson et Clair, on
retrouve les mémes themes, notamment I'évocation du danger (la viabilité de
I'organisation), le réle des décideurs, le facteur temps et I'ambiguité causale qui
s’assimile a la situation inconnue hors du cadre de I'organisation.

La dimension performative

Afin de différencier cette situation d'un simple incident, un accident ou un conflit,
Pauchant et Mitroff ont mis en place un modele reposant sur deux niveaux d’analyses :
(1) le niveau du bouleversement dans les activités de I'organisation (tout le systeme, un
ou des sous-systemes qui composent I'entreprise) et (2) le niveau du bouleversement au
niveau de I'identité organisationnelle qui peut étre physique : affectant les opérations de
I'organisation ou symbolique : I'ensemble de symboles et de valeurs qui donne une
identité aux acteurs de l'organisation (Pauchant et Mitroff 1992). La crise
correspondrait selon ce modele a un bouleversement de toutes les activités de
'organisation et a un bouleversement symbolique de son organisation.

Pour Reilly, la crise est une situation nocive et perturbatrice de grande ampleur,
soudaine, consommatrice de ressources et qui s’inscrit généralement en dehors des
cadres opératoires et des schémas de références typiques des gestionnaires.

Ces deux dernieres propositions portent sur la dimension performative (au sens de
Pentland et Fledman, c'est-a-dire la réalisation) de ces caractéristiques. Les auteurs
précisent a quel niveau de l'organisation advient la crise. Elle se passe au niveau du
systéme tout entier et non simplement au niveau d’'un sous-systeme. Pauchant et Mitroff
présentent de facon isolée le systéme et les sous-systémes. Reilly renforce la précision
de ce niveau de rupture en montrant comment on peut différencier un simple
évenement perturbateur d’'une crise en passant par une transition, une menace et un
déclin. A partir de cette définition heuristique, on comprend que toute situation appelée
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crise est vraiment une situation hors du cadre de réponse de 'organisation, ou encore
que les moyens existants sont inefficaces.
Au regard de ces propositions, nous pensons que la dimension performative permet une
meilleure compréhension de la crise (en vue de mieux la gérer). Et cela s’illustre trés
bien avec la démarche heuristique de Reilly.

1.2 Outil : approche heuristique
En effet, la crise est une situation qui survient dans l'organisation a la suite d’'un
évenement déclencheur. Celui-ci déstabilise le bon fonctionnement des activités. Face a
cette déstabilisation, les procédures existantes ne sont pas efficaces si bien que
I'organisation (par ses acteurs) devrait fournir spécifiquement un nouveau cadre de
réponse. C’est ce qui conduit a I'approche heuristique que nous présentons maintenant.

Figure 1 : Approche heuristique de la crise

Evenement nolcif et perturbateur
(|3UI Né}N Transition
Est-il de grande ampleur

(|:)U| NC! N Menace
Estil soudain et aigu et exige t-il une
réponse spécifigue

Estil en dehors des cadres
d'action typiques

Recours aux

| NdN .

oul procedures
d'urgence

CRISE
Source: Reilly 1993

2 . Lavigilance en gestion de crise

2.1 Etat de I'art

Le caractéere dynamique suscite une observation des signes avant-coureurs et la
vigilance est une étape fondamentale de la gestion de crise (Shrivastava & Ian I Mitroff
1987). Cette vigilance doit permettre de détecter les vulnérabilités et les terrains de
crises (Roux-Dufort 2005). Elle ne doit pas se confondre avec 'analyse des risques (qui
concerne les aspects quantitatifs en référence a Ledermann dans les lignes qui suivent)
c’est-a-dire qu’elle doit se focaliser sur les interactions éventuelles, sur les échecs aussi
bien internes qu’externes. Cette focalisation devrait se faire aussi bien au plan
technologique, humain et qu’organisationnel. Koenig et Courvalin s’interrogent sur la
possibilité de se préparer a l'imprévu en tirant parti des situations répertoriées et
soulignent que préparer la gestion de crise en se basant sur les évenements passés est
risqué (Koenig & Courvalin 2008). L’idée ici est de montrer que la vigilance doit étre
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dynamique. C’est dans cette perspective que Ledermann introduit I'idée de « risque sans
visage » lorsque l'organisation dans le cadre de la gestion des risques s’appuie
exclusivement s’appuie sur ses cadres référents pour se préparer a linconnu
(Ledermann 2006). L’organisation devrait intégrer la possibilité d'un risque sans visage
qui pese sur elle. Gérer une crise nécessite donc une action bien coordonnée qui doit
débuter bien avant la survenance de I'’événement déclencheur, et la vigilance actualisée
doit étre la norme (Pearson et al. 1997). Shrivastava et Mitroff (Shrivastava & Mitroff
1987) proposent donc comme solution de mieux apprendre a comprendre les signaux
d’alerte et anticiper les échecs dans le systeme.

Tableau 1 : Récapitulatif de la vigilance en situation de crise

Auteurs Idées maitresses Solutions proposées

Pearson et al. 1997:

Vigilance comme étape apprendre a comprendre les

Shrivastava et Mitroff i
fondamentale de la gestion | sjgnaux  d’alerte, par la

1987 _
de crise mobilité des employés

Weick  2001.:  vigilance
collective et interaction
vigilante

Vigilance comme moyen de
Roux Dufort 2005 détection des vulnérabilités
et des terrains de crise

Intégration du risque sans

Ledermann 2006 visage comme moyen de Méthode du carré sémiotique

vigilance

Roux Dufort 2003 : vigilance
collective

Koenig et Courvalain | Caractere dynamique de la
2008 vigilance

Le véritable enjeu qui est soulevé ici n’est pas d’éviter la crise, mais de savoir comment
se préparer a faire face lorsqu’elle survient. Et cela releve de la dimension humaine de la
gestion de crise. Alors comment y arriver. Tel est 'objet de la proposition du deuxiéme
outil.

2.2 Outil: Développement dune dynamique de fiabilité

organisationnelle
Les travaux de Weick et Stucluffe (2001 et 2007) précisent les contours de cette fiabilité
organisationnelle et les regroupent en des principes. Les auteurs expliquent que les
trois principes suivants impliquent la capacité de l'organisation a anticiper les
« imprévus ». Ces trois principes selon les auteurs servent de base pour conduire une
haute fiabilité dans les organisations.

e Lapréoccupation constante pour les échecs (activity of learning from failures)
e Eviter les interprétations simplifiées (activity of complicating their perception)
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e Sensibilité au contexte opérationnel (activity of remaining sensitive to
operations)

3. L'improvisation en gestion de crise
3.1 Etatde I'art

Lorsque la situation de crise est amorcée, il faudrait la contenir. Pearson et ses co-
auteurs (Pearson et al. 1997) soulignent que le but de la gestion de crise est d’aider les
organisations a prévenir les crises et gérer plus efficacement celles qui surviennent. Ces
auteurs précisent également que face a l'imprévu, I'improvisation devient le moyen
pour mieux conduire la gestion de crise ; et c’est a ce niveau que les dirigeants n’ont pas
une vision commune.

Cette analyse montre encore que c’est la perception qui fait la différence. Dans leur
définition de la gestion de crise efficace, Pearson et Clair préconisent également
I'improvisation et l'interaction avec toutes les parties prenantes lorsque la crise est
advenue (Pearson et Clair 1998). Cette solution d’'improvisation se retrouve chez Roux
Dufort qui (a partir des travaux de Karl Weick 1998) essaye de montrer que dans les
faits, « pour faire face aux fluctuations, aux incidents, aux accidents ou aux crises, il faut
étre capable d'improviser » (Roux-Dufort 2003). Tout comme le précisent Koenig et
Couvalin l'interrogation selon laquelle les outils de la gestion de crise (les cellules de
crise, les plans de gestion de crise, les procédures d'urgence) ne conduisent pas
forcément a une bonne gestion de crise est présente (Koenig & Courvalin 2008).
Cependant, I'improvisation, rajoute I'auteur, sera plus efficace si elle est effectuée dans
une atmosphere de confiance (faisant référence a I'idée de vigilance évoquée plus haut
développée entre les acteurs). Boin Arjen et ses co-auteurs (Boin et al. 2003) évoquent
implicitement cette idée d'improvisation en mettant en exergue (dans la section
« meeting the challenge »), les difficultés d’exécution des scénarios de gestion de crise (a
partir d’outils traditionnels) qui tendent a instrumentaliser la gestion de crise. La réalité
en effet est toute autre. Il ajoute que la gestion de crise doit étre basée sur une résilience
préalablement établie pour faire face a I'inconnu.

Tableau 2 : Récapitulatif de I'improvisation pendant la crise

Auteurs Idées maitresses Problémes soulevés

Face a I'inconnu, I'improvisation | Obsolescence des cadres
Pearson et al. 1997 _ L
devient la norme référents

L’aspect multidimensionnel de
Pearson et Clair 1998 | la crise favorise '’émergence de
I'improvisation

Obsolescence des cadres
référents

L'importance de la dimension | Inefficacité  des  outils
Roux Dufort 2003 . . . s .
humaine de la gestion des crises | traditionnels de gestion

La gestion des crises doit étre | Difficulté d’exécution des
Boin et al. 2003 &

basée sur une résilience | scénarios de gestion de
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‘ préalablement établie ‘ crise

3.2 Outil : I'improvisation comme chemin critique
L’'improvisation s’inscrit dans une logique de normalisation de la situation de
I'organisation. Elle est ainsi une étape charniére et constitue un relais vers la
normalisation. Or cette normalisation est capitale pour la survie de I'organisation avant
d’envisager tout développement ultérieur. Ainsi les actions de l'improvisation
deviennent le chemin critique en situation de crise.
En tant que chemin critique, I'improvisation devient une source d’amélioration de la
gestion de crise. Nous en dégageons ainsi deux propositions relatives a la continuité de
'activité. Il s’agit d’'une part de la renonciation de certains principes antérieurs pour
I'intérét de l'activité et de l'autre la convergence des ressources disponibles vers les
taches relatives a la conduite de I'activité.
La renonciation ou reconsidération de certains principes antérieurs pour l'intérét de
'activité
En situation de crise, certaines décisions ou actions ne sont pas forcément en harmonie
avec les stratégies de base, et pourtant sont utiles pour la conduite de I'activité et par
voie de conséquence pour la survie de 'organisation. Peu importe le ou les acteurs, la
renonciation signifie par exemple la possibilité de revoir ou de réadapter quelques
principes antérieurs dans l'intérét de la conduite de I'activité. A partir de ce qui précede,
nous formulons la proposition suivante : la conduite de I'activité en situation de crise
nécessite la renonciation de certains principes antérieurs.

La convergence des ressources disponibles vers les taches relatives a la conduite de
'activité

La conduite de I'activité repose également sur les compétences des acteurs. Weick et
Sutcliffe (Weick et Sutcliffe 2001) évoquent comme principe de « privilégier
I'expertise ». Cela signifie qu’en situation de crise, la conduite de l'activité est
véritablement une quéte de la personne idoine, celle qu’il faut au moment ou il faut.
Ainsi nous formulons la proposition suivante : la conduite de I'activité en situation de
crise nécessite la convergence des ressources disponibles vers les taches qui la
concerne.

Tableau 3 : Récapitulatif de I'outil d'improvisation en situation de crise

La conduite de l'activité en situation de crise nécessite la
renonciation de certains principes antérieurs

Conduite de l'activité | La conduite de l'activité en situation de crise nécessite la
convergence des ressources disponibles vers les taches qui la

concerne.

4. La crise comme opportunité d’apprentissage
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4.1 Etat de I'art

La capacité de 'organisation a contrdler la période post crise est également une étape de
la gestion de crise. Lagadec (1997) expose les difficultés d’apprentissage qui émanent de
la dynamique de la crise. Le retour d’expérience (REX), avec des méthodes comme le
Human Cognitive Response (HCR) et le Human Error Assessment and Reduction
Techniques (HEART), a introduit dans la gestion des situations de crise la fiabilité
humaine (Van Wassenhove & Garbolino 2008). Cette introduction met en évidence la
dynamique de cette gestion. L’enjeu de la possibilité d’apprendre apres une crise reste
un débat controversé dans la littérature de la gestion de crise (Altintas & Royer 2008).

Toutefois, la crise demeure une opportunité d’apprentissage car elle léve le voile sur les
fragilités de l'organisation (Roux-Dufort 2003). Cette situation d’apres crise, pour étre
contrélée comme le soulignent Pearson et Clair, doit maitriser les effets de la crise (les
propositions 1 et 4 - Pearson et Clair 1998). Boin et ses co-auteurs (Boin et al. 2003,
p.103), mettent I'accent sur 'apprentissage qui doit étre systémique et ne pas se limiter
exclusivement a I'expérience vécue mais devrait introduire ce que Roux Dufort appelle
la fluidité (Roux-Dufort 2003, p.156). Lagadec renforce ces idées évoquées en mettant
I'accent sur le changement radical a observer dans le cadre de la gestion de crise
(Lagadec 2009).

Tableau 4 : Récapitulatif de I'apprentissage apres la crise

Auteurs Idées maitresses Solutions proposées

Difficultés
apres la crise

d’apprentissage

Lagadec 1997 Formation des dirigeants

Pearson et Clair 1998

Formulation de propositions
pour une meilleure gestion de
crise

Maitriser les effets de la crise
pour controler la période

post crise

Boin et al. 2003

Apprentissage systémique

Apprentissage systémique

Crise co opportunité
Roux Dufort 2003 . Ime - OPPOTHIME | b idite
d’apprentissage
) Débat controversé sur ) .
Altintas et Royer 2008 | ) , Formation des dirigeants
I'apprentissage post crise
Lagadec 2009 Vers un changement radical de | Nouvelles voies de gestion de

la gestion de crise

crises

4.2 Outil : 'apprentissage par la transformation : L’émergence d’'un

systeme de role et d'une mémoire
L’apprentissage passe par la transformation des routines et est sous-tendu par deux
principes : 'adoption d'une attitude de sagesse (au sens de Weick 1993) pour la
compréhension de la situation qui prévaut, ensuite la compréhension inter-acteurs par
des interactions intensives.
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4.2.1 L’adoption d’'une attitude de sagesse pour la compréhension de la

situation qui prévaut
La survenance de la situation de crise est révélatrice de fragilité, de « terreaux fertiles »
qui existent au sein des organisations. L’émergence d'un systéme de réle et d'une
mémoire signifie que les acteurs sont en mesure de pouvoir mettre en place « quelque
chose » a laquelle ils ne s’attendaient pas. En effet, dans le systeme de réle, 'attribution
des roles est précédée d'une perception commune de la situation qui prévaut. L’enjeu est
donc d’avoir une base commune de perception.
A partir de cela les défis pour une émergence de systeme de role et de mémoire résident
a deux niveaux: d'une part au niveau de chaque acteur pour une meilleure
compréhension de la situation et de I'autre au niveau du fonctionnement de 1'équipe
('ensemble des acteurs) chargée de la gestion de la situation. Une des pistes a envisager
au niveau de chaque acteur est d’adopter une attitude de sagesse au sens de Weick. Il
résume cette attitude en ces termes : « to portray wisdom as attitude is to suggest it is a
dynamic process in which people make sense of information differently depending on
which side of the knowing -doubting scale they find themselves » (Weick 2001, p.374).
La compréhension en effet, est 'une des premiéres conditions pour une gestion de crise
efficace.
Ainsi nous formulons la proposition suivante : les émergences d’'un systeme de role et
d’'une mémoire circonstancielle nécessitent I’adoption d'une attitude de sagesse pour la
compréhension de la situation qui prévaut.

4.2.2 La compréhension inter-acteurs par des interactions intensives.
Toutefois, et pour un enjeu de travail en équipe, un deuxieme niveau de difficulté relatif
a la coopération entre les acteurs est a surmonter. L’enjeu de cette coopération réside
dans la mise en place d'une mémoire de jugement (Chedotel 2005). Weick le souligne, en
évoquant les caractéristiques des groupes capables d’improviser, en ces termes:
« skillfull at paying attention to performance of others and building on it in order to keep
the interaction going and to set up interesting possibilities for one another » et « focused
on coordination here and now and not distracted by memories or anticipation » (Weick
2001 p.299). Une piste managériale pour résoudre cette difficulté serait dans la
favorisation de la compréhension avec d’autres acteurs potentiels par des interactions
intensives.

Nous formulons ainsi cette proposition managériale : L’émergence d'un systeme de réle
et d'une mémoire circonstancielle nécessite la compréhension inter-acteurs par des
interactions intensives.

Tableau 5 : Récapitulatif de I'outil : apprentissage par la transformation

Emergence d'un L’émergence d’un systéme de role et d'une mémoire
systéme de role et circonstancielle nécessite I'adoption d’une attitude de sagesse
d’'une mémoire pour la compréhension de la situation qui prévaut.
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L’émergence d'un systeme de réle et d'une mémoire
circonstancielle nécessité la compréhension inter-acteurs par
des interactions intensives.

Conclusion

Ces outils completent utilement les outils classiques (quantitatifs) de gestion de crise et
mettent I'accent sur la dimension humaine de la gestion de crise. En effet la boite a outils
proposée dans ce travail met en exergue un processus de gestion de crise a la fois
séquentiel et itératif.

Séquentiel car il permet de distinguer quatre niveau de réflexion pour les managers. Il
s’agit d’abord de bien comprendre ce qu’est la situation de crise, a ne pas confondre avec
n'importe quelle situation dégradée qui survient dans une organisation. L’approche
heuristique proposée dans ce travail aide a faire notamment cette différence. Ensuite, la
vigilance met l'accent sur un pan de la dimension humaine de la gestion de crise et
distingue en l'occurrence la distinction entre la gestion des risques et ce niveau de
gestion de crise. Il s’agit en effet de mettre en place une dynamique de fiabilité
organisationnelle a travers les trois principes évoqués dans I'outil 2. Puis nous parlons
de l'improvisation. La littérature met un accent sur l'improvisation lorsque la crise
survient. Et pourtant I'improvisation est peu explorée. Les principes proposés dans
I'outil 3 aident ici a relativiser I'improvisation et prépare les organisations a mieux
I'intégrer dans le processus de gestion de crise. Enfin le quatrieme outil révele le role
important des acteurs dans l'apprentissage post crise a travers I'émergence d'un
systeme de role et de la mémoire au sein de I'organisation.

Le processus est également itératif car tous les niveaux de la gestion de crise
s’'influencent mutuellement. En effet, une bonne compréhension de la situation de crise
permet de mieux préparer les acteurs dans une logique de vigilance collective (au sens
de Weik 1993). Dans un tel contexte, les prémisses de I'improvisation se mettent en
place et se poursuivent dans un apprentissage. De ce fait, le processus de gestion de
crise constitue un ensemble et les outils proposés sont a considérer de facon holistique
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