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La gestion de crise est aujourd’hui au coeur des responsabilités stratégiques des
organisations. Dans un environnement marqué par des incertitudes multiples —
économiques, environnementales, technologiques et sociétales — la capacité a
anticiper, décider et agir avec discernement constitue un impératif de gouvernance.

Ce livre blanc s’adresse aux dirigeants et aux instances décisionnelles qui portent la
responsabilité de protéger la continuité des activités, la réputation de I'entreprise et
la confiance des parties prenantes. Il propose une réflexion approfondie sur les
principes de leadership en situation de crise, ainsi que sur les mécanismes de
gouvernance qui permettent de conjuguer réactivité et vision a long terme.

Vousy trouverez :
« Les fondements d’une gouvernance résiliente, capable d’intégrer la gestion des
risques dans la stratégie globale : Anticiper, Prévenir, Renforcer
« Les roles et responsabilités des organes de direction face aux crises majeures :
Agir et s’Adapter
« Les leviers pour instaurer une culture de préparation et de transparence,
indispensable pour maintenir la confiance.

Parce qu’une crise ne se limite pas a une urgence opérationnelle mais engage la
crédibilité et la pérennité de I'organisation, ce livre blanc invite a repenser la posture
des dirigeants : passer de la réaction a la prévention, de la gestion a la maitrise, et

vaire de la résilience un pilier de la gouvernance. /

Pierre Clousier - Directeur Environnement du groupe Arkema
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Introduction :

Eléments de contexte

Objectif :
Poser les bases conceptuelles et
systemiques de ce que signifie
« crise » dans le monde contemporain




§ Préambule

Dans un monde marqué par une incertitude croissante, les crises — qu’elles soient sanitaires,
économiques, sociales, environnementales, ... — agissent comme des révélateurs, mettant en
lumiére les failles immédiates de nos systemes, ainsi que la vulnérabilité structurelle de nos
modeles organisationnels et sociétaux. Comme le souligne Edgar Morin (2020), la crise est un
« moment de vérité » qui exige une réflexion systémique et une remise en question profonde de
notre rapport au risque, souvent encore abordée de maniére fragmentée ou réactive.

Ce livre blanc est conc¢u dans le cadre du projet Work in Progrés[s], financé par I’Anact et AG2R La
Mondiale. Il propose une exploration a la fois pratique et théorique de la gestion de crise, en
s’appuyant sur un cadre conceptuel pluridisciplinaire et des retours d’expérience de terrain.

Structuré en quatre parties, cet ouvrage propose une grille de lecture et de compréhension de la
crise :

« Une premiére partie pose les bases conceptuelles et systémiques de la crise contemporaine.
Apres un rappel du contexte dans lequel nous évoluons (AXA, 2025 ; AXA, 2024), les concepts
clés sont exposés fournissant une sorte de « grille », afin de mieux s’orienter dans la pluralité
des approches liées a la crise.

« Une deuxieme partie intitulée « Anticiper, Prévenir, Renforcer» s’attache a définir la notion
de crise (Mitroff, 1996), sa structuration (Roux-Dufort, 2009). Les pratiques d’anticipation
sont abordées pour prévenir les crises. Plusieurs témoignages d’entreprises illustrent cette
approche dans les organisations avec comme conséquence de réduire I'effet de surprise,
améliorer la capacité de réponse de chaque acteur. L'importance de I'expérimentation est
également rappelée.

« Agir et s’Adapter : impacts et leviers d’action pendant la crise. Cette partie explore les
Impacts humains et organisationnels des crises, en s’appuyant sur les recherches en
psychologie du travail (Roux-Dufort, 2015) et en communication de crise (Libaert, 2020). Elle
présente un kit pédagogique développé dans le cadre du projet Work in Progrés[s], testé
aupres de 170 apprenants en région Auvergne-Rhone-Alpes a l'automne 2025. Ce Kkit,
désormais accessible a tous les établissements, vise a outiller les jeunes face aux défis de
I’organisation du travail en contexte incertain.

« Apprendre et Repenser : vers des modeles résilients et souhaitables. Enfin, cette derniere
partie promeut la démarche d’élaboration de retour d’expérience a chaud puis a froid pour
capitaliser sur les enseignements a court, moyen et long terme, et renforcer I'adaptabilité de
I’organisation tout en prenant en compte le bien-étre au travail. Elle interroge les nouveaux
paradigmes du travail et de I'organisation, en intégrant les enseignements tirés des crises
récentes.

Ce livre blanc est le fruit d’'une collaboration entre experts et chercheurs issus de disciplines
variées : chimie, management des ressources humaines, philosophie, sciences de gestion. Cette
pluridisciplinarité, essentielle pour appréhender la complexité des crises (Lagadec, 2023), permet
d’offrir des éclairages complémentaires et d’enrichir la réflexion collective.



1 B Contexte dans lequel nous évoluons

Le groupe AXA produit depuis 13 ans le « Future Risks Report » basé sur les résultats de I'enquéte
annuelle menée auprés d’experts et de représentants du grand public dans le monde. A partir de
2023, la situation de « polycrise » se fait plus prenante : elle est la conjonction, I'imbrication de
plusieurs crises majeures qui S’alimentent (sanitaires, climatiques / environnementales,
géopolitiques, économiques / financiéres, technologiques, sociales, techniques et médiatiques...).
Le chapitre intitulé « C’est quoi la crise ?» aura comme objet de proposer une définition adaptée,
en précisant les différentes formes qu’elle peut avoir pour apporter une compréhension globale,
nuancée et opérationnelle.

Quelques chiffres clés 2024 (édition 2025) :

\
jugent le monde plus vulnérable
gu’en 2020

J

\
estiment que les risques ont
augmenté ces derniéres années

J

| | h
affirment que les risques les plus
préoccupants pourraient étre en
partie évités par des mesures de
prévention )

De fait, une crise ne peut étre aujourd’hui réduite a un simple choc isolé. Elle doit étre comprise
comme une réalité complexe, multidimensionnelle, globalisée et interconnectée, caractérisée par
la coexistence de plusieurs crises simultanées dont les effets s’intensifient et se diffusent,
modifiant profondément la vie quotidienne et les perspectives d’avenir pour I’humanité.

Pour comprendre et mieux gérer ces crises, il convient donc d’avoir une approche
transdisciplinaire mais aussi de faire preuve d’une résilience de « haute intensité » (a l'instar
d’'une « guerre de haute intensité » qui correspond au stade ultime de la crise), capable de
s’adapter rapidement dans des conditions parfois extrémes et se reconfigurer afin de survivre et
se reconstruire dans un contexte instable. Les chapitres « Impact sur les organisations et
’lhumain pendant la crise » et « Impacts sur les organisations et I’humain aprés la crise »
fourniront quelques clés de lecture illustrant ainsi la nécessité de développer une capacité
d’adaptation rapide.

Cette résilience peut étre percue par les organisations comme une capacité a mobiliser,
coordonner, innover et se transformer afin de faire face aux pires scénarios.



2 | Présentation des concepts clés

A I’heure ol les crises se succédent, se superposent et s’amplifient mutuellement (qu’elles
soient sociales, économiques, écologiques, politiques ou institutionnelles, etc.) il devient
nécessaire de clarifier le sens méme du terme « crise », s’efforcant d’aller au-dela d’un usage
simpliste de cette notion. Penser de maniere rigoureuse la crise est d’ailleurs un concept
essentiel pour apprendre a habiter nos sociétés, agir de facon responsable et cultiver la
convivance entre tous les étres vivants et leur environnement de vie.

En grec ancien « krisis » (kpio1g) a un sens qui dépasse la simple idée de "“crise” au sens moderne.
Le mot « krisis » venant du verbe « krind » (kpivw) il signifie juger, décider, séparer, choisir.

Dans ce sens originel, « krisis » est interprété comme un moment de Vvérité, c’est-a-dire : un
moment ou la réalité se révele, ou une décision doit étre prise sur la base d’un jugement, ou les
consequences deviennent claires.

Cette section vise a fournir une sorte de « grille conceptuelle », afin de mieux s’orienter dans la
pluralité des approches liées a la crise, comprise a la fois comme phénomeéne social et comme
expérience humaine fondamentale. Nous proposons ainsi une lecture croisée de la crise,
articulée autour de trois niveaux d’analyse complémentaires :

1.une approche sociologique, qui s’efforce d’éclairer les déséquilibres entre les structures
collectives a I'ceuvre dans les crises de notre monde commun ;

2.une approche phénoménologique, qui tente de restituer I'expérience vécue, subjective et
personnelle, de la crise ;

3.un regard humaniste, centré sur la personne humaine, sur sa vulnérabilité constitutive et sa
capacité d’agir — sa capabilité, selon les termes de Sen et Nussbaum (2003 ; 2024).

Dans leur interaction constante, ces différentes perspectives nous aident ainsi a comprendre la
crise comme un phénoméne complexe et transversal, a 'intersection de I'individuel et du
collectif, du structurel et de I'intime.

1. Une notion transversale

La notion de « crise » peut étre abordée selon divers prismes, propres aux sciences humaines et
sociales. Pour rendre compte de cette pluralité épistémique, Baechler, sociologue francais,
propose, dans Les Morphologies Sociales (2014), de distinguer plusieurs ordres sociaux
structurant le vivre-ensemble : économique, politique, religieux, technologique, scientifique,
ludique, artistique, démographique, éducatif, moral et éthique. Chaque ordre posséde ses
mécanismes de cohésion. Une crise survient lorsque I’équilibre entre les ordres se brise, par
exemple quand I’économie impose des mutations sans médiation politique ou éthique. Baechler
offre une « cartographie des forces » a I'ceuvre dans la société, permettant d’identifier les
tensions structurelles, d’explorer les causes des crises, et de réfléchir aux moyens d’y répondre :
par des ajustements ou des régulations permettant de restaurer un équilibre plus stable. Cette
approche systémique permet d’éclairer la diversité des effets de la crise selon les ordres sociaux
concernés. Mais elle demeure partielle si elle ne prend pas en compte I'expérience subjective de
ces transformations.



2. L’expérience (humaine) de la crise

La crise n’est pas seulement un déséquilibre structurel : elle impliqgue également une traversée
intérieure, et affecte le rapport a nous-mémes et aux autres. Husserl, dans La crise de I’humanité
européenne et la philosophie (1935), y voit une perte de sens liée a I'oubli de la subjectivité dans
les savoirs scientifiques. Pour lui, il est nécessaire de revenir a une rationalité orientée vers la
compréhension du sens et de la liberté, pour redécouvrir le rapport entre la conscience et le
monde.

La phénoménologie transcendantale de Husserl repose sur la suspension du jugement (époche),
I'analyse de I'intentionnalité (la conscience est toujours conscience de quelque chose), et
I’examen des structures constitutives du vécu subjectif, comme la temporalité. Elle permet ainsi
de recentrer I'attention sur I'expérience immédiate, sans médiation théorique.

Hazard, quant a lui, propose une lecture historique de la crise comme transformation profonde
de la conscience collective. Dans La Crise de la conscience européenne (1935), il décrit la période
entre 1680 et 1715 comme un tournant intellectuel : remise en cause des traditions, essor des
Lumiéres, conflit entre foi et raison, mutation de la forma mentis. La crise est présentée comme
une reconfiguration des valeurs communes et une déstabilisation des repéres culturels.

Dupuy approfondit cette approche sur le plan éthique et politique. Dans Pour un catastrophisme
éclairé (2002), il affirme que I'action responsable suppose de penser I'avenir comme si la
catastrophe (climatique, sociale...) était certaine. En suspendant nos croyances rassurantes, a la
maniére de I’époché husserlienne, nous développons une conscience plus aigué du réel. La crise
apparait alors comme une « anticipation lucide », ot le présent se structure éthiquement a partir
du futur.

3. Lacrise, le propre de ’lhumain ?

Penser la crise, c’est aussi — et peut-étre surtout — interroger le sens le plus intime de I'existence
humaine, a partir de la capacité a se reconstruire face a I'’épreuve. Le personnalisme (courant
philosophique qui se développe en France dans les années 1930) permet d’aborder la crise non
seulement comme un fait social ou une expérience subjective, mais comme un défi lancé a la
construction de soi dans et par la relation. Pour Mounier, I’étre humain est a la fois singularité et
ouverture a l'autre que soi : elle se réalise dans I’engagement pour autrui et dans la recherche
constante du bien commun (2016). La crise apparait alors comme un moment de déstabilisation
de soi qui révele la dimension relationnelle de notre identité. Comme le souligne Ricceur, toute
identité est narrative, elle se construit en tissant un récit de soi, au croisement de la mémoire, de
la promesse et du témoignage (2015). Les crises que nous traversons peuvent remettre en
question ce récit, le fragiliser et le rendre incertain. Mais elles ouvrent aussi la possibilité d’un
nouveau récit, a condition que I'épreuve soit reconnue et assumeée. Ainsi, la crise participe a la
redéfinition du sens, moteur de la transformation de soi. Dans cet horizon, la crise se présente
comme un moment de discernement, qui ouvre a l'action et a la capacité d’introduire du
nouveau dans le monde, comme le dirait Arendt (2020). Penser la crise, c’est donc reconnaitre la
possibilité de I'initiative humaine, qu’elle soit politique, éducative ou sociale. Ce pouvoir d’agir
inscrit la crise dans une temporalité ouverte : celle d’'un avenir a construire.
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L’interaction de ces différentes approches nous invite a appréhender la crise dans son
irréductible complexité : non comme un « accident passager », mais comme un phénomene qui
s’inscrit dans la logiqgue méme de la vie. Une telle lecture met en lumiére le caractére transversal
de la crise : elle affecte les cadres collectifs, modifie les récits individuels, fragilise les médiations
sociales. Mais elle peut également ouvrir un espace de reconfiguration, en obligeant a clarifier les
principes et les valeurs qui soutiennent I'agir commun. Cette démarche ne va pas de soi. Elle
suppose un travail constant d’interprétation, attentif aux transformations qui se produisent en
nous comme autour de nous. Ce n’est qu’a cette condition que la crise peut devenir une occasion
de transformation radicale : de soi, de notre rapport aux autres, aux autres vivants, au monde.




Partie |

Avant la crise : Anticiper,
Prévenir, Renforcer

Objectif :
Comprendre la crise, Explorer les logiques
d’anticipation, de veille et de préparation

11
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B Cest quoilacrise ?

Comme présenté dans la partie « Présentation des concepts clés », les perspectives historiques et
philosophiques offrent un cadre essentiel pour comprendre la complexité du concept de crise et
la nécessité d'une approche pluridisciplinaire. Nous tenterons de donner, dans ce chapitre, une
définition de la crise, puis nous présenterons ses différentes formes avec pour objectif d’apporter
une compréhension globale, nuancée et opérationnelle. L’ambition est de faire dialoguer les
cadres conceptuels hétérogenes, et souvent complémentaires, que chaque discipline mobilise
pour appréhender le phénomeéne de crise.

Définition

Commencons tout d’abord par une définition, celle d’Otto Lerbinger (2011) « un événement
inattendu mettant en péril la réputation, le fonctionnement et la stabilité d’une organisation».
Elle rend compte du caractére accidentel, brusque, déroutant et exceptionnel de la crise. Ensuite
soulignons qu’elle provoque la mise en danger de plusieurs dimensions fondamentales d’un
systeme : (1) la notoriété de I'organisation, I'importance de ce facteur sera plus particulierement
abordé dans le chapitre sur la communication de crise, (2) 'impact sur I'organisation et I’hnumain
pendant et apres la crise.

Différents types de crises

L’analyse des études des think tanks prospectifs et la prise en compte des travaux de Mitroff
(1996) permet de lister les crises anticipées selon plusieurs grandes catégories, et en fonction de
leur origine, de leur nature systémique, et de leur impact potentiel sur les conditions de travail et
la gouvernance des organisations. Les principales typologies identifiées sont les suivantes :

« Crise sanitaire : elle peut étre liée a la pandémie comme celle du Covid-19 qui a généré de
profonds changements dans les organisations avec une ouverture forcée au télétravail, un
absentéisme peu compris et maitrisé, des troubles en santé mentale... (Frimousse, 2021). Elle
peut aussi étre liée a la distribution d’un produit alimentaire défectueux ayant un impact sur
la santé des consommateurs ;

« Crises environnementales et climatiques : elles incluent les catastrophes naturelles, le
déréglement climatique, les pénuries de ressources, ou encore la transition énergétique avec
des impacts a plusieurs niveaux ;

« Crises géopolitiques : telles que les conflits armés, les tensions commerciales, les
mouvements migratoires massifs ;

« Crises economiques et financieres : cela peut correspondre a une bulle spéculative, une
forte inflation, des faillites systémiques ;

« Crises technologigues et numeériques : elles peuvent prendre la forme de cyberattaques, de
fuites de données, d’une intelligence artificielle non maitrisée ou de la perte de contrdle des
effets d’un algorithme ;



. Crise criminelle : elle englobe le sabotage, le terrorisme, I’espionnage industriel, ainsi que le
harcelement moral et sexuel (Mitroff, 1996) ;

. Crise economigue : elle recouvre le boycottage, I'OPA hostile, la chute du cours de la bourse,
ou encore les greves (Mitroff, 1996) ;

. Crise liee a la désinformation et a la contrefacon : elle regroupe la diffusion de rumeurs, la
contrefacon et I'espionnage industriel, tres surveillés par les grands groupes industriels
francais (Mitroff, 1996) ;

. Défaillance ou destruction partielle ou totale de sites ou d’équipements : elle inclut les
pannes informatiques ou des systemes de communication, la défectuosité de produits, la
destruction de sites, le rappel de produits ou tout défaut majeur de qualité (Mitroff, 1996) ;

. Crise légale : elle couvre la mise en examen d’hommes clés, la fraude ou les proces (Mitroff,
1996) ;

« Crise de réputation : elle concerne les rumeurs diffamatoires ou les scandales médiatiques
(Mitroff, 1996) ;

. Crise reglementaire : elle englobe la modification des réglementations en vigueur ou le
lobbying pour défendre des intéréts contraires (Mitroff, 1996) ;

« Crises techniques ou industrielles : elles peuvent étre liées a un accident dans une usine
chimique, pharmaceutique, un accident nucléaire, un incendie dans un entrep6t... ;

. Crises sociales et sociétales : mouvements sociaux, inégalités, polarisation idéologique,
montée des extrémes ;

« Crise médiatigue qui infuse dans toutes les crises : elle est mise en exergue par les médias
qui rendent public I'événement, I'amplifie, le déforme. L’effet des réseaux sociaux est
majeur. Le chapitre sur la communication souligne le caractére instantané. Cela peut induire
une crise réputationnelle qui infuse dans toutes les crises.
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Ces crises peuvent étre endogénes, dans quel cas I’élément déclenchant vient de l'intérieur de la
structure, ou exogenes. Elles peuvent étre analysées selon plusieurs criteres :

. lagravité de I'impact qui peut aller jusqu’a la désorganisation totale (Bhopal, 1984),

. I'urgence malgré le peu d’information disponible (usine AZF, 2001),

. le niveau d’incertitude (Bataclan, 2015 ; attentat du World Trade Center, 2001),

. lamultiplicité des acteurs impliqués (pandémie du Covid, 2020),

. l'atteinte a la réputation qui peut entrainer la disparition d’'une marque (Buitoni, 2022),
« les origines variées (Fukushima, 2011).
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La structure de la crise s’articule toujours autour de quatre phases

La crise, au-dela d’étre un événement brutal et imprévu, peut également étre comprise comme
un processus progressif qui s’installe au sein de I'organisation.

La crise, loin de se réduire a un événement soudain et imprévisible, peut étre envisagée comme
le résultat d’une accumulation progressive d’anomalies au sein de I'organisation. D’apres Roux-
Dufort (2009), elle s’inscrit dans un double cycle : celui de I'accumulation des déséquilibres et
celui de I'ignorance managériale. Dans le paragraphe suivant, nous détaillons les quatre phases
de ce processus, avant d’aborder la phase de stabilisation et le retour a la normale.

wAR- e
QU'ON VA
RACONTER.
MAR RN TERIANT *

©Illustration Emmanuel CERTAIN / Bulles d’entreprises



Etape 1 : Anomalie et inattention

Toutes les organisations connaissent des anomalies, erreurs ou
dysfonctionnements en tous genres. Ces signaux, parfois de simples signaux
faibles annonciateurs de problemes plus graves, passent souvent inapergus
car ils se confondent avec les activités quotidiennes et semblent « normaux ».
A cause de linattention et parce que lattention des managers est
généralement captée par des urgences immédiates, ces anomalies, appelées
signaux faibles, restent invisibles ou sont négligées.

Anomalie et

inattention

Etape 2 : Déséquilibre et attribution

Lorsque ces anomalies s'accumulent, elles deviennent difficiles a ignorer et
générent des déséquilibres visibles. Malgré cela, les managers peuvent Déséquilibre
continuer a minimiser leur importance ou a Ies,attrlbugr a des facteyrs et attribution
externes incontrolables, tels que la conjoncture économique ou les aléas
climatiques, plutét que d'affronter leur origine interne.

Etape 3 : Rupture et déni

A ce stade, la crise est sur le point de se déclarer pleinement. Les signes
sont évidents, mais il est souvent trop tard pour corriger la situation
Rupture et facilement. Les décisions deviennent lourdes de conséquences et le déni de
la réalité émerge comme mécanisme de défense. Les comportements de
minimisation, tels que « ce n’est pas si grave » ou « cela va passer » se font
observer et permettent aux acteurs de retarder la confrontation avec la
crise.

deni

Etape 4 : Crise et escalade

La crise éclate, révelant brutalement les vulnérabilités de I'organisation. Mais
elle ne reste pas figée : elle entre dans une phase d’escalade. Les incidents se
multiplient, les tensions s'amplifient et les dysfonctionnements se propagent _
d’un service a lautre, puis parfois a l'extérieur de I'organisation. Cette Crise et
intensification rend la situation de plus en plus difficile a maitriser et accroit escalade
la visibilité publiqgue du probleme. L'exposition meédiatique s’accentue, les
impacts financiers, humains et opérationnels deviennent critiques, et la
confiance interne comme externe est fragilisée.
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Une illustration : La crise de la COVID-19 en France

Dans le paragraphe suivant, nous proposons une illustration du double cycle de la crise en
prenant 'exemple de la COVID-19. Il convient de souligner que cette représentation est simplifiée
et illustrative : elle ne prétend pas décrire de maniére exhaustive la complexité de la crise
sanitaire en France, mais vise a éclairer certains aspects du modeéle a travers ce cas concret.

Etape 1 : Anomalie et inattention

Anomalie et

Au début de 2020, les premiers cas de COVID-19 étaient surtout signalés en
Chine et en Italie voisine. En France, les signaux initiaux, tels que les alertes
sanitaires et les premiers cas isolés, ont été percus comme marginaux.

Inattention L'attention des décideurs restait concentrée sur les activités économiques et

Etape 2 : Déséquilibre et attribution

Lorsque les cas ont commencé a augmenter en France, certains responsables
ont continué a minimiser la gravité de la situation. Les premiers déces étaient
souvent attribués a des facteurs individuels, comme I'dge ou des
comorbidités, plutdt qu'a I'épidémie elle-méme. Ce décalage entre la réalité
sanitaire et la perception institutionnelle a créé un déséquilibre progressif et
retardé la mise en place de mesures de prévention plus strictes.

Etape 3 : Rupture et déni

Rupture et
déni

la vie quotidienne, et ces premiers indices ont souvent été négligés.

Déeséequilibre
et
attribution

A mesure que le virus se propageait, le déni est devenu fréquent : certains
responsables politiques et acteurs publics présentaient la situation comme
maitrisable ou temporaire. Pourtant, la saturation des hépitaux, les pénuries
de matériel médical et 'augmentation rapide des déces montraient que la
crise était imminente. Les décisions urgentes, comme le confinement
national, la fermeture des écoles et la mobilisation massive des ressources

sanitaires, devenaient incontournables et lourdes de conséquences.

Etape 4 : Crise et escalade

La pandémie a frappé I'’ensemble du territoire francais. Les hopitaux étaient
submergés, les impacts économiques (pertes d’emplois, entreprises
fragilisées) et sociaux (isolement, stress, souffrance psychologique) ont
explosé, et la médiatisation de la crise a amplifié la pression sur le
gouvernement et les institutions. Les dysfonctionnements et tensions se
sont multipliés, révélant les vulnérabilités structurelles et organisationnelles
du systeme de santé et de la gestion de crise en France.

Crise et

escalade



Polycrises ou surcrises

Les crises ne sont pas hermétiques mais interconnectées et peuvent se combiner dans des
crises dites polycrises (Lagadec, 2002), accentuant leur imprévisibilité et leur caractere
disruptif.

La deéfinition de Lagadec (2023) de la notion de polycrises est la suivante : « Les polycrises,
c’est-a-dire la concomitance de plusieurs gerbes de crises a priori distinctes mais qui se
conjuguent rapidement pour complexifier et transformer encore davantage les tableaux a
considérer qui, de surcroit, mutent a haute vitesse ».
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B Pratiques d’anticipation

La méthodologie prospective est une approche participative et systémique qui favorise la
créativité et l'apprentissage collectif pour anticiper I'avenir. Elle permet d'identifier des
tendances, des facteurs émergents et des controverses, facilitant ainsi la prise de décision
stratégique dans un monde complexe. Elle est d’autant plus intéressante qu’appliquée a des
risques, elle permet de préparer la réflexion sur d’éventuelles crises et modes de résolution.

Sa mise en pratique peut se réaliser sous deux formats :
« Approche de l'anticipation par des professionnels au sein d’une entreprise ou d'une
administration,
« Approche de I'anticipation pour développer des compétences.

La cellule anticipation également appelée cellule de veille et de prospective (cf. encarts 1 et 2)
est composée d’experts de différents domaines. Dans un monde plus volatile, incertain, complexe
et ambigu (VUCA - volatile, uncertain, complex, ambiguous (Bennett, 2014)), les travaux qui y
sont menés permettent d’alimenter les réflexions en s’appuyant sur les risques. lls favorisent la
réactivité et la proposition de solutions rapides dans des situations complexes et nécessitant une
immédiateté dans la réponse comme une situation de crise. Ce type de cellules existe dans les
grandes entreprises ainsi que dans les administrations (DREAL, académie...). Des interviews avec
les pilotes des cellules d’anticipation d’EDF et d’Air France ont permis de mieux comprendre leur
fonctionnement et leur lien avec la cellule de crise référente (encarts 1 et 2).

Il existe également une approche de I'anticipation qui vise a développer les compétences des
collaborateurs bien au-dela des seuls membres des cellules de crise afin de parvenir
collectivement a des adaptations susceptibles d’améliorer les pratiques (cf. encart 3 projet
PrlIORRA avec un exemple de TPE PME ayant travaillé sur le sujet du management de I'erreur). Ce
type de démarche suscite I'implication d’équipes plus larges qui, pilotées par le management,
doivent faire I'effort de dépasser de simples constats. L’objet est en effet de s’inspirer des erreurs
passées dans le but de construire des dispositifs permettant de mieux faire face aux erreurs
suivantes. Les erreurs deviennent ainsi constructives (Mercuri Chapuis, 2024). Bien
gu’inévitables, elles nourrissent I'ambition d’améliorer en continu la capacité des organisations a
faire face et a en réduire les conséquences indésirables.

L’objectif final est de se préparer, de préparer les collaborateurs et le collectif avec agilité comme
le mentionne Saravashy dans la théorie de I'effectuation (2001) pour affronter I'avenir quelles
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Encart 1 - Fonctionnement de la cellule d’anticipation d’EDF

Dans un entretien mené en juillet 2025 avec des responsables de la cellule
anticipation de I'entreprise EDF, deux aspects conduisant a I'efficience de cette
cellule ont été relevés. Premierement, la cellule anticipation est force de
proposition sur des commandites qui lui sont adressées par la direction de crise.
Elle est représentative de la société civile, elle n’integre pas des experts de ses
coeurs de meétiers (pour éviter les biais cognitifs ou les risques d’autocensure).
L’hétérogénéité des parcours individuels ou des expériences en dehors de
I'entreprise ou a I'étranger sont privilégiés et elle peut a certaines occasions
solliciter des éclairages externes (comme par exemple ceux de la médecine
générale dans le cadre de la crise du Covid 19). Le second point porte sur la non
recherche de consensus car c’est avant tout une démarche analytique : « s’il y a
consensus, on loupe quelque chose ! ». La cinétique de crise étant d’une extréme
rapidité, le porte-parole de la cellule anticipation est reconnu unanimement par ses
pairs (afin de ne pas perdre de temps a cause de logiques sociologiques ou
philosophiques chronophages) et il possede une capacité de synthése et de mise en
abyme des situations trés aiguisée. Selon les responsables de cette cellule
d’anticipation, une suggestion d’action par leur porte-parole doit comporter
uniquement un verbe, un objet et un horizon.

\_ J

Encart 2 - Fonctionnement de la cellule d’anticipation d’Air France

Gez Air France, la cellule de crise est activée en cas de phase d’alerte pour
assurer le bon fonctionnement de I'entreprise et agir avec réactivité aux
évenements exceptionnels. Ainsi constituée, le directeur des opérations
peut mobiliser un ou plusieurs membres de la cellule d’anticipation sous un
délai trés court (1 heure maximum). Le réle de cette cellule est de réfléchir
sur différents scénarios possibles d’évolution, les éventuels impacts et les
solutions possibles. Ces éléments sont présentés ensuite aux membres de
la cellule de crise pour les guider dans leurs prises de décisions. Les
collaborateurs membres de la cellule d’anticipation, volontairement
engagés, ont une connaissance fine de I'entreprise. lls sont formés sur les
différents aspects techniques (y compris la réglementation aérienne), sur le
fonctionnement de la cellule de crise, et sur les facteurs humains en
situation de crise (identification des biais cognitifs, gestion du stress...).

\_ )
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Encart 3- Retours sur le projet PrlORRA

~

Entre 2021 et 2023, le projet PrlORRA * a été mis en place afin de soutenir les PME
du territoire rhénalpin dans la mise en place de leurs engagements RSE. Parmi elles,
trois PME qui évoluaient respectivement dans les domaines de la production de
plastique, la mise & disposition de temps partiel et une centrale d’achat ont traité la
thématigue du management de I'erreur. Pour les accompagner a I'anticipation de
cette thématique, des ateliers de littératie des futurs (Miller, 2020) ont été animés
par un collectif de chercheurs et de praticiens. La littératie des futurs repose sur
I'idée que chaque individu a des images du futur et que ces images proviennent
d’hypothéses trés souvent basées sur des croyances, des valeurs ou mémes des
mythes et des métaphores. Elles ne laissent pas de place a la créativité et a
I’émergence d’innovations. Un laboratoire de littératie des futurs a comme objectif
de rendre visibles ces hypotheses, de les défier et d’imaginer des futurs alternatifs.
La méthodologie choisie pour la thématique sur le management de I'erreur du projet
PrIORRA était d’ordre qualitatif. Le protocole d’intervention a reposé sur quatre
phases dont des ateliers de littératie des futurs (intra entreprise) sur site de I'UCLy
pour les trois PME. Trois principaux résultats ont émergeé a savoir : (i) la nécessité de
trouver un équilibre entre la logique d’entrepreneuriat et d’innovation, (i) le lien
entre management de l'erreur et le climat de bienveillance et d’empathie introduit
par le management/direction, (iii) la capacité du management de l'erreur a la

Kdéconstruction des modeles de performance/qualité. /

! Le projet PrlORRA (Pratiques Innovantes des Organisations Responsables en Rhone-Alpes), co-financé par
le Fonds Européen de Développement Régional (FEDER) et piloté par I'UR CONFLUENCE : Sciences et
Humanités, a eu pour vocation de faire avancer la réflexion et mettre en avant les innovations et actions
sociales et responsables.

Pour toute information sur le projet PrlIORRA vous pouvez consulter le site www.priorra.fr
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3 | Importance de I'expérience

L’apprentissage expérientiel par I'action

Apprendre en agissant a travers des mises en situation et des exercices de simulation utilisant
des scénarios de situations réelles comme révélateur du fonctionnement d’une personne ou
d’'un groupe n’est pas nouveau (Kerjean, 1990). La mise en situation et I'apprentissage
expérientiel permet de développer des compétences multiples : qualités de confiance en soi et
dans les autres, de cohésion d’équipe et d’adaptation au changement. Il s’agit d’apprendre en
agissant.

L’apprentissage expérientiel consiste en la pratique d’activités de simulation qui tiennent de
I’expérimentation et de la mise en situation. Il compléte parfaitement la méthode d’étude des
cas : il introduit plusieurs dimensions présentes dans I'environnement des futurs managers.

Comme nous le verrons dans le kit pédagogique, les participants peuvent avoir différents réles :
étre acteurs de la réalité de I'entreprise en participant a la cellule de crise, étre plastrons pour
comprendre l'interaction avec les différentes parties prenantes ou étre observateurs pour avoir
une vision plus globale de la situation et des réactions des uns et des autres.

Outre la créativité de chacun, cet exercice de crise permet de valider par la mise en pratique,
I'assimilation des savoir-faire fondamentaux de gestion de crise, les difficultés de prise de
décision en période de stress, la nécessité d’organiser le travail et I'équipe rapidement et sous
contrainte.

Pour les participants, cette expérimentation a aussi pour objectif de passer I'étape de sidération
et découvrir sa sensibilité au stress et ses capacités de leadership en testant des postures
variées.

L’apprentissage expérientiel passe également par la conception d’un scénario de crise probable.
Le fait de réfléchir aux éléments suivants :

« les risques existants,

« les signaux faibles et les éventuels évenements déclencheurs,

« le contexte de I'entreprise,

« les relations avec les différentes parties prenantes,
permet de mieux comprendre le cycle de la crise (cf. chapitre intitulé « C’est quoi la crise ?»).

Le projet Work in Progrés[s] est une illustration concréte de cet apprentissage par I’'expérience ;
les détails de la démarche et du kit pédagogique sont détaillés dans les chapitres suivants.
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Projet Work in Progres[s] - exemple d’apprentissage
expérientiel

Les apprenants, les enseignants, les experts et les chercheurs de

différents établissements de la région Auvergne-Rhone-Alpes

(écoles d’ingénieurs, écoles de management, grandes écoles et ﬂ% ?:Ilork
instituts universitaires) se retrouvent dans une logique de w Progrés|s]
décloisonnement et d’interdisciplinarité pour co-construire et
expérimenter des dispositifs pédagogiques innovants en vue de
faire évoluer les mentalités et les pratiques.

L'intention est de créer un laboratoire d’idées et de co-design d’expériences pédagogiques
innovantes visant a outiller étudiants, futurs professionnels et managers, pour faire face aux
crises tout en préservant les conditions de travail. Les crises contemporaines (écologique,
énergétique, sociétale,...) appellent a des transitions et a un renouvellement des sciences de
gestion et au développement de pratiques et outils de management (Le Masson et al., 2024).

Construire le travail de demain

Un temps fort de I'expérimentation est I'animation par I'arbitre modérateur du débriefing de
I'exercice en faisant parler chaque participant sur son expérience et son sentiment. Il met en
valeur les succes et les difficultés de la gestion de la crise dans un exercice appelé REX ou Retour
d’expérience. Et surtout en quoi I'’expérience est apprenante sur le plan individuel et collectif.

Le chapitre intitulé « kit pédagogique » décrit plus en détail le parcours expérimental proposé et
testé durant 'automne 2025 aupres de 170 étudiants de la région Auvergne-Rhone-Alpes.
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Partie I

Pendant |la crise : Agir et
s’Adapter

Objectif :
Comprendre les impacts humains et
organisationnels et
Identifier les leviers d’actions immédiates
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Impact sur les organisations (travail) et 'lhumain
pendant la crise

La crise qui arrive c’est 'impensable, I'impreévisible, I'inattendu, I'incertitude qui prédomine (Taleb,
2008). Les impacts des crises vont dépendre de la taille des entreprises mais également de leurs
activités et de leur capacité de résilience (Koninckx, 2010 ; Roux-Dufort, 2015 ; Teneau, 2017 ;
Teneau, 2023). Les crises sont devenues, selon Roux-Dufort (2015), de plus en plus intenses et tres
imprévisibles, ce que la crise de la COVID-19 a confirmé.

Les effets des crises vont a court terme étre la désorganisation, plus ou moins forte, des services,
des activités ; les bouleversements des habitudes sur les humains et les états de choc comme le
syndrome du survivant. La crise va générer une suite de dysfonctionnements qui vont avoir des
conséquences sur les priorités, et de nouvelles urgences apparaissent.

A moyen terme, les crises peuvent faire surgir des vulnérabilités qui étaient latentes ainsi que des
fragilités. La vulnérabilité considérée comme un concept de base de I'analyse du risque, par
I’Organisation des Nations Unies suite a la conférence de Yokohama en 1994, est donc importante
et a prendre en compte lors d’une crise. La vulnérabilité peut prendre différentes dimensions :
structurelle / humaine/ environnementale et méme sociale (Laganier, 2023).

Pendant la crise, il est possible d’identifier différents leviers d’actions pouvant se mettre en place
afin de garantir une organisation intermeédiaire. Par exemple, le réle du leadership va étre
déterminant pour gérer la crise. Il peut s’agir d’'un leadership formel mais également d’un
leadership informel que la crise aura permis de révéler. Hansen (2022) décrit le sentiment
d’urgence qui envahit le dirigeant qui représente a la fois « un état affectif lié a une connaissance
intuitive, associé a un état situationnel ». Il s’agit d'éviter pour le dirigeant de prendre des
décisions trop hatives qui pourraient étre irréversibles pour I'organisation et les collaborateurs.
Ainsi, l'auteur préconise-t-il de mettre en place une stratégie et une organisation efficace de la
cellule de crise. L'importance du role du dirigeant a depuis plusieurs années été mise en avant
(Koninckx, 2010) car il va devoir prendre des décisions qui peuvent savérer inattendues,
déstabilisantes voire extrémes dans un contexte de crise.

D’autres facteurs vont également étre nécessaires pour appréhender et gérer les crises : le role de
la confiance, la communication interne a tous les niveaux (de la direction vers les collaborateurs,
entre les services impliqués dans la gestion de crise ou non) en n'oubliant pas la communication
informelle. Les scandales de certaines grandes entreprises de I'agroalimentaire ont démontré que
la communication, qu'elle soit destinée aux consommateurs ou aux salariés, est cruciale pendant
une crise. Les crises sanitaires causées par des intoxications liées a la consommation d'aliments
défectueux en sont un exemple malheureusement fréquent.

La résilience est un autre facteur important a prendre en compte. Une combinaison des résiliences
est un facteur de succes dans la gestion des crises : organisationnelle (avec I'existence d’un modele
organisationnel stable mais agile) ; collective (capacité des équipes a surmonter les difficultés) et
individuelle (Roux-Dufort, 2015).



Un certain nombre de paradoxes peuvent apparaitre pendant la crise. La principale difficulté
consiste a produire deux états : la gestion de la crise d’un c6té, et la continuité de la production
de l'autre avec une possible adaptation de I'organisation du travail.
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] Communication et temps court

Pourquoi une communication de crise ?

En 2009 déja, Wolton soulignait dans ses travaux sur I'information que la vitesse de diffusion
diminue la capacité de recul et augmente les risques de confusion entre communication, émotion
et action. Pour lui, l'accélération de la circulation des informations empéche leur
approfondissement et favorise une culture de l'urgence et du voyeurisme. Depuis, les chaines
d’information continue, les médias numeériques et désormais les réseaux sociaux ont transformé
les outils de diffusion de I'information en direct. Ainsi, les organisations sont amenées a adapter
leur communication de crise pour répondre aux exigences d’instantanéité.

La vitesse de diffusion de l'information, qu'elle soit véridigue ou erronée, contraint les
institutions, les entreprises et plus globalement les organisations a réagir rapidement afin de ne
pas étre submergées par des informations issues de sources externes et potentiellement
préjudiciables. Ce phénomeéne est intrinsequement lié¢ a la globalisation numérique et a la
technologie. Avec I'avenement d'Internet, des smartphones et des réseaux sociaux, I'information
est devenue non seulement plus accessible mais également plus rapide a diffuser, transformant
radicalement la facon dont les individus et les institutions interagissent avec I'actualite.

Cette instantanéité entraine des conséquences importantes sur la facon dont les individus
percoivent les événements en temps réel. La sociologie des médias nous démontre depuis plus
de 30 ans comment la technologie, tout en facilitant et en accélérant la circulation de
I'information, modifie profondément les comportements sociaux. L’enjeu pour les organisations
est donc d’apprendre a anticiper et a gérer les réactions virales négatives propagées par ces
nouveaux médias (X anciennement Twitter, Facebook, Instagram...) devenus au cours de ces dix
derniéres années les premiers vecteurs de propagation d’une crise.

Dans ce contexte de diffusion accélérée de I'information, les organisations doivent, afin d'éviter
des préjudices économiques, sociaux et parfois réputationnels, appréhender et intégrer la
situation de crise dans sa globalité dés son émergence (Libaert, 2020). Elles doivent également
gérer la communication de crise de maniére rapide et coordonnée, en répondant a
I'instantanéité de I'information et en s'adaptant a I'évolution constante de la situation.

Une des clés pour affronter cette accélération du temps dans la communication de crise réside
dans la nécessaire anticipation (et la préparation des organisations) qui permet, le moment venu,
de « regagner du temps » sur I’événement.

L’anticipation joue en effet un réle essentiel dans la gestion de crise a I’ére de l'instantanéité, en
permettant non seulement de répondre rapidement mais aussi de maniére efficace et réfléchie.
La préparation a travers des scénarios divers, la formation continue des équipes, et
I'acculturation au fonctionnement des réseaux sociaux sont des éléments clés pour « regagner du
temps » dans cette « course contre la montre ».



Ce n’est qu’en anticipant les crises de maniére proactive que les organisations et les citoyens
pourront véritablement maitriser les événements et éviter une réactivité impulsive, source de
dégradation de I'image et de confusion.

Organisation de la communication de crise

Comme nous l'avons vu précédemment, l'organisation doit communiquer dans un
environnement flou et rapidement évolutif. Elle se structure en amont de toute crise sur la base
de risques et donc de scénarios envisageables. Elle est prise en charge par la direction de la
communication qui se concentre sur quatre domaines majeurs (Libaert, 2020) : le plan de
communication, la préparation des messages, la formation au discours et ['organisation
relationnelle.

Le plan de communication. Il est crucial de réfléchir aux messages avant toute crise et de les
intégrer dans un plan de communication de crise global. Ce plan doit étre clair, pragmatique,
concis et flexible, permettant une réaction rapide et coordonnée. Il doit inclure des scénarios de
crise, des contacts et des recommandations pratiques pour éviter les erreurs courantes.

La préparation des messages. Cette étape consiste a élaborer des messages essentiels pour
chaque crise potentielle. Cela peut aller d'une simple position sur le sujet a un dossier de presse
complet.

La formation au discours. Il est essentiel de former un ou plusieurs porte-parole en charge de la
communication médiatique. Le discours doit étre bref, clair, et maitrisé. Des simulations et des
enregistrements peuvent aider a améliorer la performance et a éviter les pieges courants comme
la justification excessive ou la langue de bois.

L'organisation relationnelle. En amont de la crise, établir des relations de confiance avec divers
interlocuteurs (pouvoirs publics, médias, riverains, etc.) est crucial. Ces relations permettent de
réduire les soupcons et d'accélérer la diffusion des informations en cas de crise.
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