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RENOUVELER LA GESTION DE CRISE

Stanley McChrystal

Général, Armée américaine

M De Pexercice de simulation appelé « Crimson
Contagjon », organisé en 2019 par le département
américain de la Santé et des Services sociaux (HHS),
les autorités américaines n'ont tenu aucun compte
dans la gestion de la crise de la Covid-19. Malgré
T'existence de systémes de gestion de crise, la pandémie
de Covid-19 a montré que ceux-ci ne suffisaient pas
et que le leadership des dirigeants était primordial.
Lobjectif des dirigeants doit étre de développer un
systtme proactif et réactif capable de produire la
réponse la plus efficace qui soit, a tout risque donné.

a situation était inimaginable — un 4 juillet,

jour de I'indépendance aux Etats-Unis, mais

sans le faste traditionnel. Les festivités

avaient été annulées et un silence tranquille
avait remplacé les bruyantes détonations et les vives
lueurs des feux dartifice ainsi que les clameurs
enthousiastes de la foule. Le calme n'était troublé
que par les sirenes hurlantes des quelques véhicules de
secours qui passaient de temps en temps. Dans tout le
pays, les rues des villes et des villages étaient désertes.
Les magasins non essentiels, les bars, les restaurants et
les salles de spectacle étaient fermés.

Les Américains avaient davantage l'impression
d’ére assignés a résidence que d’étre en train de célébrer,
ensemble, la naissance de leur nation. En effet, les
autorités publiques avaient interdit tout rassemble-
ment, de quelque nature que ce soit. Les familles

B RENEWING CRISIS MANAGEMENT

The US authorities did not gain all the insight from
the simulation exercise called "Crimson Contagion’,
organised in 2019 by the US Department of Health
and Human Services (HHS), for their management
of the Covid-19 crisis. Crisis management systems do
exist but the Covid-19 pandemic showed how much
leadership from the top was also paramount. The goal
of leadership must be to develop a proactive and
reactive system capable of producing the most effective
response to any given risk.

étaient confinées chez elles, observant le monde 2
travers le prisme de leurs téléphones et de leurs ordi-
nateurs. Cette morosité ambiante n'était rompue que
par le retour a la maison, pour quelques heures de
sommeil, d'un rare professionnel de santé, cheveux
emmélés d’avoir passé toute la journée sous un
masque et une visiere improvisés. Prisonniers de ce
silence, les citoyens se demandaient : « Comment en
sommes-nous arrivés [a ? »

En loccurrence, la réponse n'était en rien liée 2 un
virus respiratoire provenant de Chine, mais plut6t a
une nouvelle grippe dont le premier cas avait émergé a
Chicago en 2019 [Crimson Contagjon 2019 ; Chang,
2020]. En quelques jours, les hopitaux de tout le pays
avaient été submergés de patients pris de fortes fievres,
de frissons et de toux persistantes [Chang, 2020]. La
chaine d’approvisionnement médicale des Etats-Unis
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avait failli quelques semaines plus tard, imposant une
douloureuse priorisation des ressources, les équipe-
ments de protection individuels tels que les masques et
les gants, ainsi que les dispositifs médicaux essentiels
tels que les ventilateurs, ayant rapidement manqué.
Les professionnels de santé — a avant-garde de la
réponse désordonnée 3 I'épidémie — avaient eux-
mémes été contaminés par le virus, éreintant encore
un peu plus un systeme qui ployait déja sous le poids
d’une population touchée par la pandémie.

Une structure dirigeante mal définie et des commu-
nications contradictoires de Washington DC avaient
tué dans I'ceuf toute possibilité d’une réponse unifiée

s

ou compétente i I'épidémie [Crimson Contagion,
2019]. Quelques mois apres la survenue du premier
cas 4 Chicago, le virus avait infecté 100 millions
d’Américains et tué 586 000 d’entre eux, un taux de
mortalité pres de six fois supérieur a celui de la grippe
saisonnitre classique [Crimson Contagion, 2019 ;

Chang, 2020].

Tres peu de personnes ont eu vent de cette pan-
démie — parce qu'elle n'a pas réellement eu lieu. Cette
épidémie faisait en effet partie d’un exercice de simu-
lation appelé « Crimson Contagion », organisé en 2019
par le département américain de la Santé et des
Services sociaux (HHS). Reconnaissant que des pan-
démies avaient touché les Etats-Unis et dautres pays
2 de nombreuses reprises par le passé, le HHS a
cherché 4 évaluer le niveau de préparation du pays
aux épidémies futures. Les résultats de I'exercice ont
été concluants : les Etats-Unis n'étaient absolument
pas préts [Sanger er al., 2020].

Crimson Contagion a mis au jour un manque de
clarté dans lattribution des roles et des responsabilités
aux organes fédéraux et identifié des communications
contradictoires des gouvernements fédéraux et éta-
tiques, qui ont perturbé et ralent la réponse du pays
a I'épidémie. Le HHS a en outre auguré de graves
pénuries de matériel, tout en soulignant lexistence de
normes antinomiques et incohérentes en matiere de
réponse aux pandémies A tous les niveaux du gouver-
nement [Crimson Contagion, 2019].

Cette simulation de crise a permis aux membres
clés de 'administration de prendre conscience du
manque de préparation des Etats-Unis 4 une pandé-
mie. Pourtant, le conseiller 4 la Sécurité nationale du
président n'a pas fait de la santé mondiale une priorité
organisationnelle et rien n'indique que les résultats
de Crimson Contagion (qui incluaient une série
complete de recommandations visant a améliorer le
niveau national de préparation a une pandémie) ont
conduit & quelque changement que ce soit en termes
de financement ou de politique [Konyndyk, 2020 ;
Chang, 2020].

Un an aprés ce lugubre 4-Juillet de ficdon prédit
par Crimson Contagion, les Américains ont connu
un jour férié sous le joug d’une pandémie qui n’était
que trop réelle. Aujourd’hui, les faiblesses identifiées
et les manquements pressentis par la simulation du
HHS continuent de se révéler de maniere dramatique
en temps réel.

Signes avant-coureurs

a Covid-19 a émergé discretement et, aux

yeux de certains, modestement. A la veille

du jour de 'An, les premitres victimes d’une

nouvelle souche de pneumonie originaire de
Chine étaient signalées a 'Organisation mondiale de
la santé (OMS) [Al-Jazeera, 2020]. Quelques jours
plus tard, des scientifiques identifiaient ce nouveau
virus comme étant le SARS-CoV-2, finalement
rebaptisé Covid-19 par TOMS. Selon les rapports
officiels du Parti communiste chinois (PCC), plus
tard accusés d’avoir manqué d’honnéteté, le nouveau
virus mapparaissait pas comme étant trés contagieux
chez les humains et semblait pouvoir étre contenu
grace 2 quelques mesures curatives simples [Taylor,
2020 ; Wenliang, 2020].

Le 20 janvier 2020, 'TOMS publiait son premier
rapport de situation, indiquant que le virus n’était
plus circonscrit a la Chine [Taylor, 2020]. Le Japon,
la Corée du Sud et la Thailande ont rapidement
signalé des infections et le lendemain, les Etats-Unis
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confirmaient 2 leur tour un cas [Taylor, 2020].
Deux jours plus tard, le virus avait contaminé plus
de 570 personnes et tué au moins 17 d’entre elles en
Chine. En réponse, les autorités chinoises ont suspendu
les transports sortant de la ville de Wuhan [Taylor,
2020], « épicentre » présumé du nouveau virus
[Taylor, 2020]. Toutefois, ces efforts n'ont pas suffi &
empécher cette maladie hautement contagicuse de se
répandre dans tout le pays et le virus a rapidement
poursuivi sa propagation malveillante dans le monde
entier. Lévaluation initiale du PCC penchant vers un
endiguement facile Sest rapidement démentie, 4 mesure
que de nouveaux cas émergeaient chaque heure.

Le 2 février, le nombre de morts dus 4 la Covid-19
dans le monde était d’au moins 360 et 'OMS confir-
mait qu'il n'existait pas encore de remede, ni de trai-
tement efficace connu [Al-Jazeera, 2020]. Huit jours
plus tard, les autorités chinoises estimaient que le
nombre de morts dus au virus en Chine uniquement
éait supérieur au nombre total de morts dans le
monde dus au SRAS de 2003. Méme si le SRAS a
profondément marqué I'Asie, tant sur le plan de la vie
quotidienne que sur le plan de la vie politique, la
nouvelle épidémie était plus mortelle et se répandait
plus rapidement que n'importe quelle autre pandé-
mie auparavant. COMS a prudemment déclaré une
urgence de santé publique d’envergure internationale
— dans une tentative de trouver un juste milieu entre
alerter les populations et provoquer une panique
mondiale [Schumaker, 2020].

Au cours des deux semaines suivantes, le nombre
de cas en Italie a explosé, conduisant 2 un confine-
ment généralisé dans tout le pays. Dans le méme
temps, les circonstances en Iran, en Espagne, au
Royaume-Uni et partout ailleurs prenaient un tour
tout aussi lugubre. LOMS — qui n'essayait plus d’évi-
ter de sonner I'alarme — a reconnu l'existence d’'une
pandémie le 11 mars 2020 [Chappell, 2020]. A peine
une semaine plus tard, le nombre d’infections dans le
monde dépassait les 200 000 [Worldometer, 2020].
En dépit du chaos mondial observé 4 la fin de mars,
le président Trump a déclaré : « Personne ne savait
qu'il y aurait une pandémie ou une épidémie de cette

ampleur. Personne n'avait jamais rien vu de tel aupa-
ravant » [Chang, 2020].

Il n'a fallu que trois mois apres la publication des
résultats de Crimson Contagion en octobre 2019
pour que les avertissements de l'exercice, restés lettre
morte, laissent place & des conséquences désastreuses.
De la méme facon, il a fallu trois mois apres le pre-
mier diagnostic de Covid-19 pour que les Etats-Unis
reconnaissent I'ampleur de la menace et commencent
A accélérer les tests et A généraliser les mesures de
distanciation sociale — deux conditions nécessaires a
Iendiguement de la propagation du virus.

Linsinuation du président Trump selon laquelle la
Covid-19 était un événement rare impossible a pré-
dire était dangereusement erronée. Dans un XXI¢ siecle
interconnecté, l'arrivée d’'un pathogene étranger était
tout sauf imprévisible — c’était un risque bien connu
[Taleb, 2020]. Et, comme lavait validé I'exercice
Crimson Contagion, la propagation de la Covid-19
aux Etats-Unis était une certitude fonctionnelle. La
Covid-19 a beau étre une maladie pernicieuse et sa
composition biologique nouvelle, les Etats-Unis et
dautres pays disposaient d’exemples de réponses
adaptées — et inadaptées — aux épidémies virales qui
auraient pu inspirer leurs réponses initiales 2 la

Covid-19.

Pourquoi, dans ce cas, les systemes de gestion du
risque et de gestion de crise ont-ils échoué ? Une
capacité amoindrie & gérer les risques et les crises au
plus haut niveau n'a servi qua inviter une catastrophe
humaine, économique et politique inutile au coeur
des réponses.

Comprendre le risque

a structure biologique de la Covid-19 est
particulierement létale pour les humains,
puisque le virus s'attaque aux cellules saines
et submerge les systtmes immunitaires fonc-
tionnels. En passant en revue les quelques premiers
mois de 'épidémie, il apparait clairement que, de
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maniére plus générale, la Covid-19 sattaque égale-
ment aux sociétés saines (ou qui semblaient 'étre),
submergeant les systemes politiques, économiques et
de santé publique.

Lintensité et la vitesse avec lesquelles a frappé
cette pandémie nous ont poussés & nous demander
comment nous pouvions étre aussi peu préparés.
Bien qu'elle semble inédite sous bien des aspects, la
pandémie de la Covid-19 nest pas en soi la principale
cause du chaos actuel. Linterconnexion du monde
d’aujourd’hui saccompagne de nombreux avantages,
mais implique également que tout événement — en
particulier tout événement que nous ne serions pas en
mesure de prévoir —a le potentiel de se transformer et
de se développer en une crise qui désoriente, perturbe
et change pour toujours nos sociétés. Cette crise
met au jour des failles critiques dans notre fagon de
percevoir et d’envisager le risque.

Lexercice Crimson Contagion a montré com-
ment un manque de communication, de mauvaises
décisions et un comportement tribal rendraient la
réponse américaine inefficace. Ces écueils ne sont ni
nouveaus, ni originaux, ce sont des risques auxquels
font face chaque jour les responsables de divers
domaines, publics et privés. La prévalence de ces pré-
occupations dans les différents secteurs révele une
vérité encore plus fondamentale : les compétences et
les attributs des équipes gouvernantes et dirigeantes
ne changent pas lors d’une crise. Toutefois, une crise
peut mettre nos stratégies 4 I'épreuve, modifier les
priorités organisationnelles et raccourcir les délais en
matiere de prise de décisions — l'importance d’un
leadership efficace est, par conséquent, exacerbée.

Aujourd’hui, les dirigeants doivent étre capables
d’ajuster instantanément leur pensée et leur position.
La « nouvelle normalité » les a contraints & sadapter
au travail 2 distance dans un délai tres court et sans
véritable planification, pour une durée (de plus en
plus) indéfinie. Toutefois, la permanence de la nou-
velle normalité nécessitera une adaptation constante
en réponse 2 la rapide évolution des circonstances
émergentes. Au quotidien, les dirigeants devront étre

préparés a prendre des décisions rapides, que cela
implique de modifier radicalement le processus de
planification stratégique de leur organisation afin de
tenir compte des rapides transformations du marché,
ou de modifier leurs structures de communication
afin de renforcer les flux d’informations pertinentes
au sein de lorganisation. A plus long terme, de nom-
breux administrateurs devront également mettre en
place des exercices visant 2 mieux remettre en question
les opinions et les partis pris de leurs équipes.
Toutefois, et Cest peut-étre plus important encore, les
individus 2 tous les niveaux devront accepter leurs
propres vulnérabilités, en privé et en public, et recon-
naitre qu'ils ne disposent pas du plan parfait. Quoi
quil arrive, les combinaisons d’actions et de réactions
possibles demeureront infinies.

Aucune de ces approches du risque ne modifiera
les principes de base du leadership, & savoir les
principes qui sont applicables aussi bien en temps
«normal » qu'en temps de crise. Les dirigeants doivent
encore former et développer des équipes efficaces et
ils doivent encore étre honnétes et présents avec
ces équipes. Ils doivent s'astreindre a la discipline de
prendre des décisions opportunes et de communiquer
clairement autour de ces décisions. Les principes du
leadership et leur réle dans la gestion de crise restent
statiques dans un monde extrémement variable.

Les bases du leadership ont beau ne pas changer,
la triste réalité est quil n'existe pas de formule idéale
permettant de déterminer ce & quoi ressemblera le
leadership en période de crise, ou pour répondre & un
risque. Lévaluation du leadership passe exactement
par la méme mesure que celle que nous utilisons pour
juger notre réponse au risque, a savoir ['efficacité. En
raison de la rapidité et de la complexité du monde
interdépendant dans lequel nous évoluons, la nature
d’'un risque est en soi presque hors de propos. La
réponse appropriée & une cyberattaque, & une catas-
trophe naturelle, ou  tout autre événement prendra
une allure différente et sera fonctionnellement diffé-
rente, mais chaque réponse sera inextricablement liée
a la capacité de l'organisation 4 sadapter aux risques
au moment ol ils surgissent.



RENOUVELER LA GESTION DE CRISE

De nouveaux risques créeront toujours des chocs
exogenes qui perturberont la fagon dont nous nous
comportons et qui, par conséquent, remettront en
question les idées précongues fondamentales que
nous avons sur la fagon dont le monde fonctionne.
Toutefois, détecter, évaluer, répondre 2 ces risques et
en tirer des legons nous permettra de veiller a ce quils
présentent un danger minimum.

Parce que les personnes et les organisations seront
confrontées a des risques impossibles 2 imaginer, les
dirigeants doivent sattacher & améliorer leur capacité
Ay répondre, en envisageant le risque d’'une maniére
plus holistique — non en cherchant une réponse a des
menaces individuelles, mais en réfléchissant 2 une
fagon de penser le risque et 'y répondre de maniere
plus générale. Lobjectif, ou le résultat nécessaire, de
cette vision des choses est de développer un systeme
proactif et réactif capable de produire la réponse
la plus efficace qui soit & tout risque donné, en fonc-
tion du contexte. Nous pouvons comparer cela a
notre propre systtme immunitaire, d’un point de vue
organisationnel — et nous devrions tous chercher a
développer un solide systéme immunitaire contre le
risque. Lorsque notre systéme immunitaire fonctionne
de maniére optimale, il détecte rapidement les menaces
2 mesure qu'elles émergent, les évalue afin de déter-
miner comment les traiter et y répondre de maniére
aussi efficace que possible. A I'instar de ce qui se passe
dans le corps humain, un solide systtme immunitaire
contre le risque permettra aux organisations d’ap-
prendre du processus, créant de la résilience & mesure
que surviennent de nouvelles difficultés.

Au début de 2020, notre systtme immunitaire
contre le risque était sous-développé, comme le
montrent les messages extrémement tardifs envoyés
par ’Amérique a ses citoyens. Nous avons observé la
Chine, la Corée du Sud et I'Ttalie souffrir, tout en
entendant le maire de New York encourager les
citoyens a continuer d’emprunter des rames de métro
bondées. Au niveau fédéral, I'administrateur de la
Santé publique des Etats-Unis a passé la plus grande
partiec du mois de février & mettre les Américains en

garde contre les dangers de la grippe saisonniere et 2
sy préparer, plutdt qua les alerter de la menace repré-
sentée par la Covid-19. Nous devons tirer les lecons
de ces erreurs initiales ; reconnaitre I'existence de la
Covid-19 était et est relativement aisé, mais évaluer
le risque posé par le virus sest avéré beaucoup
plus compliqué. Par conséquent, les différents gou-
vernements et les différentes sociétés ont répondu de
maniére plus ou moins efficace a I'épidémie.

Le virus en soi représente un risque médical.
Toutefois, 'expérience a montré qu'un risque médical
de cette nature nécessitait également une réponse
sociale, politique et économique, unifiée par un
leadership efficace. En I'absence de leadership efficace,
la réponse est, sans surprise, décevante. Le temps
nous dira quelles lecons nous choisirons de trer de
cette épidémie — et ces choix détermineront nos
futurs succes. Les signaux d’alerte et les legons de
Pexercice Crimson Contagion ont suscité une inac-
tion délibérée aux Etats-Unis, laissant entrevoir la
capacité et la volonté du pays a répondre a la crise
bien réelle de la Covid-19. A mesure que le stress
lié 2 un environnement incertain augmente, il est
facile de négliger les legons précédemment apprises ;
Cest pourquoi nous devons nous montrer volontaires
dans le développement de nos réponses et de notre
immunité face aux risques.

Gréce 4 un leadership prudent et conscient, nous
pouvons sortir de cette crise, et nous le ferons. Alors
que nous avons tous de plus en plus de facilités 2
fonctionner dans cet environnement, les dirigeants
du monde entier vont étre confrontés 2 un choix
essentiel. Ils peuvent choisir de revenir aux structures
rigides efficaces dans des environnements trés stirs et
peu soumis au risque, ou choisir de prendre la voie de
I'adaptabilité en développant des organisations rési-
lientes capables de répondre a des risques nouveaux.
Avec I'émergence de nouveaux dangers qui menacent
chaque jour nos sociétés, les enjeux sont élevés. Faire
le bon choix sera une question de vie ou de mort sur
le plan organisationnel et, dans bien des cas, sur le
plan humain — autant, donc, choisir intelligemment.
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