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LES CRISES ORGANISATIONNELLES : FIEVRE OU CHOLERA ? 
 
 

 l’occ asion de l’une de nos interventions, le d irec teur d ’une entreprise d’insertion 
posait un d iagnostic  de c rise dans sa struc ture. L’ac c roissement de 
c omportements violents (injures insc rites sur les murs du loc al, agressions 

verbales des enc adrants, incendies volontaires de véhic ules…) témoignait, selon lui, de 
dérèglements majeurs dans l’organisation. Au moment de partager c e d iagnostic  avec  
les administrateurs, c eux-c i lui rétorquèrent que la situation n’avait rien 
d ’exceptionnelle tant la struc ture avait toujours souffert des mêmes maux par le passé 
et qu’elle devait trouver une explic ation dans le profil jeune et masc ulin du public  
trad itionnellement rec ruté. Le doute était au fond de tous les esprits. S’ag issait- il d ’une 
c rise réelle et, si tel était le c as, néc essitait t-elle une intervention d ’urgenc e ? Ou b ien 
le d irec teur de la struc ture n’avait-t- il pas tendanc e à surestimer des symptômes 
auxquels les administrateurs s’étaient peu à peu habitués ? 
 
Ap rès quelques années de recherche sur le sujet des c rises et de c onseil auprès des 
organisa tions, c ette situa tion est venue réinterroger c erta ins fondements de nos 
méthodolog ies d ’ac c ompagnement. Nous en avons retenu quelques grands princ ipes 
et une méthode spéc ifique d ’ intervention sur les situa tions de c rise. 
 
ACCOMPAGNER LES SITUATIONS DE CRISE : QUELQUES PRINCIPES : 
 
Les situa tions de c rise sont souvent le théâ tre de manifesta tions émotionnelles et 
a ffec tives exc essives qui rendent d iffic ile la  p rise de rec ul néc essaire à  la  
c ompréhension des événements. Cette c ha rge a ffec tive provient selon nous d ’une 
d iffic ulté à  c erner les frontières de l’ événement et d ’une recherche systéma tique de 
bouc  émissaires.  
 
Mettre à  d istanc e l’a ffec tif 
 
Les ac teurs d ’une c rise d isc ernent mal les frontières de c e qui se p roduit. Pour c erta ins, 
l’ impression qui demeure est c elle d ’un « rien ne va  p lus » où la  c rise véc ue contamine 
l’ ensemb le de l’ organisa tion de façon exagérée. Pour d ’autres, le mala ise n’ existe pas, 
il est le fruit d ’une interp réta tion erronée. Ainsi, la  situa tion est le p lus souvent 
d rama tisée ou niée. La  c rise a ltère a insi la  perc ep tion des parties p renantes. Dans c e 
c ontexte l’ émotionnel et l’a ffec tif p rennent rap idement le pas et la issent peu d ’espac e 
serein pour une p rise de déc ision efficac e. En réa lité, la  c rise réside p lutô t dans la  
perc ep tion qu’entretiennent les ac teurs sur l’ événement que dans l’ événement lui-
même qui, p ris ob jec tivement n’a  pas toujours les contours d ’une situa tion 
c a tastrophique. Dans notre c as, c ec i exp lique sans doute la  d ivergenc e de point de 
vue entre le d irec teur et les administra teurs. 
 
Une c rise se c a rac térise b ien souvent pa r un événement d ’ une intensité exc ep tionnelle 
ma is elle se manifeste aussi sous d ’autres formes apparemment fragmenta ires : 
dégrada tion soudaine des ind ic a teurs financ iers, c omportement violent, sabotage de 
l’outil de p roduc tion…Souvent désorientés par c es événements incompréhensib les, les 
ac teurs imp liqués recherchent systéma tiquement des bouc s émissa ires. Il s’ agit d ’ un 
p roc essus b ien huma in d ’auto déculpabilisa tion et de rejet de la  faute sur les p lus 
fa ib les ou sur les moins c ompétents. C’est l’a ttitude adop tée, dans un p remier temps, 
par les administra teurs qui c herc hent à  justifier une situa tion inac c ep tab le en désignant 
l’ imma turité du pub lic  recruté. Cette quête de responsab les repose sur une analyse 
symp toma tique de la  c rise : qui est responsab le des dégrada tions ou des 
c omportements vio lents ? Le jeune pub lic  masculin b ien sûr !... Cette a ttitude suppose 
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donc  que la  c rise démarre dès lors que des c omportements a igus se manifestent sans 
tenir comp te de la  généa logie de c es symp tômes. Or une autre app roc he de la  c rise 
est possib le et on peut l’app réhender aussi comme le résulta t ultime d ’un long 
p roc essus de fragilisa tion. Ainsi dans notre cas les événements auxquels le d irec teur fa it 
fac e révèlent une série de dérèglements suc cessifs p réa lab les non solutionnés. Les 
c omportements violents du pub lic  peuvent, en pa rtie, s’ exp liquer pa r des d iffic ultés de 
c oord ina tion entre le d irec teur et les enc ad rants ma is aussi, p lus en amont, par un 
dysfonc tionnement du c ouple p résident-d irec teur qui la isse transpa raître une fragilité 
organisa tionnelle dont le public  souffre. Les manifesta tions violentes ne manifestent au 
fond  que son désa rroi grand issant fac e à  une entreprise dont les règ les de 
fonc tionnement s’avèrent floues et peu séc urisantes pour un pub lic  en quête de 
repères. 
 
Distinguer les symptômes des causes. 
 
Il existe donc  deux façons d ’analyser les c rises : identifier les manifesta tions a igues et 
c hercher à  les fa ire d isparaître coûte que c oûte ou retrac er l’ ac cumula tion des 
déséquilib res qui ont générés c es manifesta tions et engager une ac tion de fond 
rééquilibrante. Dans le p remier cas, les symp tômes ont toutes les chanc es se reproduire 
à  l’ identique ou sous d ’autres formes. Dans le deuxième c as, la  situa tion a  des c hanc es 
d ’être assa inie ma is les déc isions néc essitent des remises en question importantes pour 
les ac teurs en p lac e. Dans le cas que nous ac c ompagnons, le d iagnostic  de c rise est 
fondé ma is pas néc essa irement dans les mêmes termes que c eux du d irec teur ou des 
administra teurs. La  c améra  doit donc  se retourner sur les d irigeants de l’ organisa tion et 
mettre en lumière l’ enrac inement des dévianc es. Dans notre exemple, la  d imension 
éc onomique avait p ris le pas sur les aspec ts pédagogiques. L’ organisa tion s’ inquiéta it 
de l’améliora tion des performanc es économiques sans p lus se questionner sur le 
p roc essus d ’ insertion à  l’œ uvre dans la  struc ture. Les sa la riés en insertion éta ient tra ités 
c omme des ouvriers c lassiques tout en perdant de vue leur fragilité soc ia le. La  violenc e 
dont ils témoignaient éta it une façon d ’en rappeler l’ existenc e.  
 
Mieux connaître les c auses des c rises : sens, lien et leadership . 
 
L’ une des p istes de résolution de c ette situa tion a c onsisté à  réac tiver le d ia logue entre 
le d irec teur, les administra teurs et le président, en particulier sur les fina lités de 
l’ entreprise, puis à  fixer des ob jec tifs c la irs à  c hacun. Cela  eut pour effet de relégitimer 
le d irec teur dans son autorité. Un consta t unanime d ’une trop  forte emprise des 
aspec ts éc onomiques fut la  base de la  rec onstruc tion d ’ un d ia logue entre les équipes 
de bénévoles et de sa la riés. L’ organisa tion se réapp ropria  sa  voca tion que l’urgenc e 
du quotid ien lui ava it fa it perdre de vue. Or c ette rec onstruc tion ne fut possib le que 
parc e que les ac teurs à la  tête de la  struc ture eurent le courage de reconnaître 
sinc èrement une part de responsabilité dans l’apparition de la  c rise et de questionner 
le lien soc ia l qui les unissa it dans leurs ac tions. Ils furent tous d ’ac c ord pour reconnaître 
que les temps de coord ina tion éta ient insuffisants et les systèmes d ’ informa tion 
défa illants. Un véritab le trava il s’ engagea  autour de la  redéfinition des missions et du 
p ro jet stra tég ique de l’ organisa tion qui fut ensuite déc liné en projets c onc rets et en 
outils de p ilo tage lisib les et utiles pa r les pa rties p renantes conc ernées. 
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De c es ac tions de rééquilib rage, nous retenons qu’une c rise s’ enrac ine dans tro is types 
de déséquilib res :  
 

La  dérive du sens 
 
Toute c rise est une c rise de la  fina lité et du sens. Elle résulte d ’une dérive au regard  de 
c e qui lég itime la  voca tion initia le de l’organisation. Or, si c e qui fonde la  d irec tion 
même de l’ac tion ne fa it p lus sens, c ’ est l’ ensemble des déc isions qui en découlent qui 
posent ensuite prob lème. Les c omportements ne rep résentent p lus qu’une série de 
réac tions en chaîne désordonnée et sans cohérenc e. En conséquenc e toute 
intervention en profondeur dans l’ ac compagnement d ’une situa tion de c rise néc essite 
de réinterroger le sens et la  fina lité de l’organisation, du servic e ou du département 
dans lequel les ac teurs se trouvent.  
 

L’ effritement du lien soc ia l 
 
Le lien soc ia l entre les ind ividus sert à  maintenir une cohérenc e dans l’ac tion. C’est 
parc e que les régula tions co llec tives fonc tionnent à  p lein que les intérêts ind ividuels 
c onvergent vers une fina lité c ollec tive. Les lieux de déc ision c la irement identifiés, les 
responsabilités définies et c ohérentes et les temps de c oord ina tion suffisants 
ga rantissent une forme de santé soc ia le et huma ine au sein d ’ une équipe ou d ’une 
organisa tion. Des rela tions sereines sont à  la  fois c réa tric es de sens pour l’ ensemb le des 
personnes qui y pa rtic ipent mais elles sont aussi essentielles à  la  p roduc tion de l’ac tivité 
dans une d irec tion commune. Si les perspec tives et le sens s’ effondrent, comme nous 
l’avons expliqué p lus haut, a lors l’ intérêt ind ividuel reprend  le dessus et les rela tions 
interpersonnelles elles-mêmes sont touc hées.  
 

Les d iffic ultés de leadership  
 
Le rôle et la  p lac e et du d irigeant achève d ’ imprimer une tra jec to ire à  l’o rganisa tion. 
Une c rise provient d ’ une d ifficulté du d irigeant à  lég itimer son rôle au sein d ’ une 
organisa tion et d ’y exerc er son autorité avec  justesse. Les modes de management sont 
a lors à  questionner : l’autorité est-elle ac c ep tée de façon lég itime, les proc essus de 
déléga tion et de contrôle fonc tionnent-ils b ien, le d irigeant prend -t-il des déc isions ?  
 
Dans une c rise c es tro is déséquilibres n’ont pas toujours la  même importanc e et ne se 
manifestent pas toujours de manière visib les ou évidentes. Dans c erta ines interventions 
des dérèglements comportementaux la issent entend re que le lien soc ia l est a ffec té 
a lors que le prob lème princ ipa l est dans le leadership . En réa lité c es trois déséquilib res 
s’ entretiennent mutuellement et une intervention à  c es trois niveaux est néc essaire pour 
résoudre une c rise. On devra , en collabora tion avec  les ac teurs c onc ernés, réinterroger 
le sens et la  fina lité de l’ organisa tion, recréer un lien et a ider le d irigeant à  retrouver sa 
juste légitimité au sein de l’ organisa tion. Sans intervention au c œ ur du généra teur de 
c rise, on ne tra ite que les symp tômes et on la isse le terra in de c rise intac t. Se pose a lors 
la  question du mode d ’ intervention. 
 
 
LES ETAPES DE L’INTERVENTION  
 
La  méthode p roposée intervient so it en amont d ’ une situa tion dans un esp rit de 
p révention, soit en aval comme trava il de c ap ita lisa tion post-c rise. Elle est d iffic ile à  
mettre en œ uvre à  l’ apogée de la  c rise quand  l’urgenc e a  p ris le dessus. Elle se 
déroule en sep t étapes que nous p résentons pa r la  suite. 
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Etape n°1 : Nommer la  c rise et c irc onsc rire son périmètre 
 
Il s’ agit ic i d ’ une phase d ’ob jec tiva tion. Le p rinc ipe c onsiste à  dénouer la  c onfusion 
entre la  perc ep tion de la  situa tion et la  situa tion elle-même. Souvent les d irigeants ont 
du ma l à  qualifier la  c rise. Il est p lus fac ile d ’a ttribuer des responsabilités à  une situa tion 
non qualifiée. La  c onfusion la isse a insi un espac e béant à  l’ exp ression de c onflits qui ne 
peuvent être véritab lement tra ités sans que la  situa tion soit p réc isée : de quoi pa rle t-on 
? De quelle c rise s’ agit-il ? Et bornée : quelle est l’ampleur de c ette c rise ? Quel est son 
périmètre ? La  première étape de c ette intervention va  donc  consister à  permettre aux 
d irigeants de reprend re la  mesure de la  situa tion pour prend re de la  d istanc e Ic i on 
utilise au maximum les données ob jec tives auxquelles on peut avo ir ac c ès pour 
parvenir à  une définition commune de la  c rise.  
 
Exemple 
 
Le d irigeant d ’ une PME déc ède bruta lement d ’une c rise c a rd iaque. L’ entrep rise est 
p longée dans une situa tion d iffic ile tant c e pa tron régissa it tout depuis trente ans. Sans 
personne ap te à rep rend re la  tête, c e déc ès b ruta l signe la  fin de l’ entreprise. La 
situa tion est perç ue comme une terrib le fa ta lité. La  mort du d irigeant c ’ est la  c rise. Mais 
à  b ien y réfléc hir c e déc ès fa it appa ra ître une immense fragilité issue d ’un système de 
dépendanc e des employés et des c ad res vis-à -vis d ’un ind ividu, système dans lequel 
c hacun trouvait son comp te jusqu’a lors et que c hac un contribuait à  sa façon à 
entretenir. De c e point de vue le déc ès du d irigeant n’ est qu’un symp tôme et la  c rise 
se trouve dans l’ exc ès de dépendanc e qu’ il révèle. 
 
 
Etape n°2 : Identifier les parties prenantes  
 
Circonsc rire le périmètre de l’ événement conduit a lors à  identifier avec  les d irigeants 
les parties prenantes princ ipa les de la  c rise. Alors que l’on pouvait c onsidérer que tout 
le monde éta it conc erné, la  restitution de la  c rise dans des frontières mieux ca lib rées 
permet d ‘ en éc arter c erta ins et d ’ en inc lure d ’autres qu’une situa tion c onfuse 
masquait parfo is. Ces pa rties prenantes seront les ac teurs princ ipaux avec  lesquels on 
déroulera  ensuite le reste de l’ intervention.  
 
Exemple 
 
Dans l’ exemple introduc tif, la  c rise est issue d ’un prob lème rela tionnel entre le pub lic , le 
d irec teur et le président. Un trava il de rec ensement des parties p renantes pa r le 
d irec teur lui a  p rogressivement fa it p rendre c onsc ienc e de la  complexité de la 
situa tion. La  c rise, appa remment simple, questionnait au fond  les modalités de 
gouvernanc e assoc ia tive et, pa r conséquent le p résident, les administra teurs, les 
partenaires financ eurs et surtout l’ ensemble de la  ligne hiéra rchique devaient être 
impliqués dans l’ intervention. 
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Etape n°3 : Fa ire le b ilan des trois sourc es de c rise  
 
A pa rtir de c ette étape l’ intervention porte sur les trois sourc es de c rise que nous avons 
identifiées : le sens, le lien et le leadership . Pour chacun de c es thèmes, nous amenons 
les d ifférents ac teurs à  fa ire un b ilan ind ividuel sur la  c rise. Cette phase de b ilan est 
néc essa ire pour que chacun puisse se situer. Elle permet de redonner une initia tive aux 
ind ividus. Dans c ette étape nous demandons aux partic ipants d ’ exprimer à  la  fo is la  
perc ep tion qu’ ils ont de la  fina lité, du lien soc ia l et de la  p lac e du d irigeant à  l’aune de 
la  c rise p réa lab lement délimitée. Nous leur demandons ensuite de se positionner 
personnellement vis-à -vis de leur perc ep tion et d ’exp rimer un ressenti personnel. Cette 
étape permet de repérer des dysfonc tionnements dans le généra teur de c rise. A 
p résent nous d isposons d ’une situa tion c ernée et qualifiée a insi que d ’une série de 
dysfonc tionnements repérés par les ac teurs. C’est à  c e moment que nous pouvons 
passer à  l’ étape suivante. 
 
Exemple 
 
Dans un grand  aéroport, une équipe trava ille à  la  mise en p lac e d ’une organisa tion de 
gestion de c rise (c rashs aériens, intempéries,…). Une c ellule de c rise est mise sur p ied 
pour intervenir en cas de néc essité. A l’oc c asion d ’une intervention de c ette c ellule, les 
c hoses se passent ma l et des dysfonc tionnements importants se p roduisent au sein de 
l’ équipe d ’ intervention. L’analyse fa ite avec  c es ac teurs permet de fa ire ressortir les 
c auses suivantes : le sens : la  fina lité de c ette organisa tion de c rise n’ est c la ire pour 
personne. Une c ellule de c rise est-elle b ien utile pour des responsables expérimentés et 
habitués à  gérer c es événements ? Le lien soc ia l : c erta ins responsab les de haut 
niveau ne comprennent pas que les membres d ’une c ellule de c rise puissent prend re 
des déc isions sans leur ava l. Des c ourt-c ircuitages fréquents provenant de c erta ins 
responsables hiéra rc hiques se sont produits rendant p lus d iffic ile la  gestion de la  
situa tion. Le leadership  : le chef de c ette c ellule n’ exerc e pas suffisamment d ’autorité 
pour prend re en main c ette organisa tion. L’ intervention devra  donc  porter sur c es trois 
p rob lèmes. 
 
 
Etape n°4 : Identifier les bouc s émissaires ou envisager le sc énario du meilleur 
 
Cette étape de la  méthode est importante. Elle c onsiste à  la isser se manifester un 
phénomène d ’ores et déjà  déc rit p lus haut : l’ identific a tion des responsab les ou des 
bouc s émissa ires des dysfonc tionnements identifiés. Lorsque des ind ividus repèrent des 
dysfonc tionnements qui les a ffec tent et qu’ ils exp riment leur ressenti, très na turellement 
ils en a rrivent à  désigner spontanément des responsables. Dans un premier temps, les 
responsables ne sont pas néc essa irement des personnes physiques. Souvent on a ttribue 
une série de p rob lèmes à  la  struc ture, à  la  c onjonc ture ou à  la  politique menée pa r 
telle ou telle entité. Il nous semble c ruc ia l que c e p roc essus a ille jusqu’à son terme. Les 
responsables doivent être désignés de façon exp lic ite. Les questions : qui sont les 
responsables de c e p rob lème ? et en quoi ont-ils tort ? doivent struc turer c e temps de 
la  méthode. Tout peut a lors se d ire sans retenu, ni c ensure. Il s’ agit de pouvoir déverser 
ses ressentiments et c ritiques en toute liberté dans l’ob jec tif de susc iter un apaisement 
émotionnel et prépa rer une ob jec tiva tion de la  situa tion. Il s’ agit, du point de vue de 
l’ac teur, du sc éna rio  du meilleur, dans le sens où à  aucun moment c elui-c i ne sera 
impliqué personnellement dans les responsab ilités à  porter.  
 
 
 
Exemples 
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Pendant l’ ép isode de la  c anic ule lors de l’ été 2003, lorsque les premiers ind ic a teurs de 
fréquenta tion anormale des servic es d ’urgence sont remontés vers les autorités 
sanita ires françaises, on a  rap idement exp liqué c es anomalies par la  réorganisa tion des 
35 heures dans les servic es et pa r les dépa rts en vacanc es qui réduisa ient 
tempora irement les c apac ités d ’absorp tion des servic es d ’urgenc e.  
 
Lorsque l’ entreprise Buffa lo  Grill fut suspec tée d ’avoir importé de la  viande de bœ uf 
b ritannique durant la  période d ’embargo suite aux dénonc ia tions de deux anc iens 
sa la riés de l’ entreprise, la  réac tion na turelle de l’ entrep rise fut, d ’une pa rt de nier la  
réa lité, d ’ autre pa rt de mettre c ette a ffa ire sur le dos de deux ind ividus désireux de 
rég ler leur comp te sur le dos de l’organisa tion. 
 
 
Etape n°5 : Utiliser les bouc s émissaires ou envisager le sc énario du p ire 
 
Lorsque les tensions sont apaisées et la  régula tion pa r la  p ro jec tion de responsabilité 
aboutie, c ette étape propose aux partic ipants de revenir sur le rôle des bouc s 
émissa ires. Les pa rtic ipants ont eu l’oc casion d ’ identifier les démons de la  c rise. Ils leur 
ont a ttribué la  responsabilité de la  c rise. C’est à  c e moment qu’on peut leur demander 
d ’ envisager un autre versant de l’ événement et de c hercher, sans qu’ ils en soient pour 
autant c erta ins, les ra isons qui ont conduit les bouc s émissaires à agir de la  sorte. La 
question : en quoi ont-ils des ra isons d ’agir comme ils le font ? leur permet d ’ envisager 
une autre version de la  réa lité qui n’a  d ’ a illeurs pas p lus de poids ni de va leur que leur 
p ropre version. Ma is le résulta t fina l consiste à  dégager une lec ture et une version p lus 
neutre de la  situa tion qui prenne en c omp te à  la  fo is les fautes et les motifs des bouc s 
émissa ires.  
 
Exemple  
 
En 1995 Shell déc ide de démanteler une p la teforme de stoc kage de pétro le b rut en la 
c oulant en eaux profondes. Dès l’ annonc e de c ette déc ision, les équipes de 
Greenpeac e se mobilisent pour dénonc er c ette manœ uvre et a lertent l’ op inion 
pub lique. Durant trois mois, Shell est la  c ib le des ONG, des gouvernements européens, 
d ’ assoc ia tions de c onsommateurs et fa it l’ ob jet d ’ un boycottage au Danemark et en 
Allemagne. Ap rès p lusieurs ép isodes jurid iques et c ontre-a ttaques dans la  p resse, les 
d irigeants de Shell, harc elés pa r Greenpeac e, en viennent à  se poser les questions 
suivantes : en quoi tous c es ac teurs, potentiellement ennemis, ont-ils des ra isons d ’agir 
de la  sorte ? Que nous montrent t-ils que nous n’avions pas vu en p renant c ette 
déc ision ? Que nous rep roche t-on exac tement ? De vouloir couler une p la teforme en 
eau p rofonde ou d ’avoir p ris une déc ision seul dont les c onséquenc es vont au-delà  de 
notre rayon d ’ac tion ? D’un côté Greenpeac e et ses méthodes commandos est 
responsable de c e qui s’ est p roduit c hez Shell mais de l’autre elle met le doig t sur une 
défa illanc e importante de l’ entreprise : avoir c ru qu’ ils éta ient en mesure de p rendre 
seul une déc ision dont les impac ts c onc ernent b ien d ’autres ac teurs importants. 
 
 
Etape n°6 : Identifier sa part personnelle de responsabilité dans la c rise 
 
Dans l’ étape p réc édente, les partic ipants ont été c onduits à  exp rimer un d iagnostic  
neutre de la  c rise prenant en c omp te les deux côtés d ’une même histoire. Rappelons 
que c e d iagnostic  est porté pour les tro is d imensions qui struc turent notre trava il : le 
sens, le lien, le leadership . A p résent, les pa rtic ipants sont amenés à exprimer la  part de 
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responsabilité qu’ ils pensent avo ir eu dans l’ oc currenc e de la  c rise. Si le d irigeant n’a  
pas exerc é suffisamment son leadership  c erta ins ont pu y vo ir une oc casion de prend re 
une p lac e qui n’ éta it pas la  leur pour compenser les c arenc es du d irigeant pas 
exemp le. Inversement c erta ins ont pensé qu’ il ne fa lla it rien d ire tant le d irigeant 
exerç a it un pouvoir trop  autorita ire ou trop  insistant. Il y a  deux versions de c ette 
histo ire : ou b ien je pense que tout c ela  est dû à  un d irigeant qui ne sa it pas d iriger ou 
b ien je considère que j’a i adop té un comportement qui a  renforc é sa  d ifficulté à  
d iriger. C’est sur c ette petite portion de responsabilité personnelle dans la  c rise que 
l’a ttention est portée.  
 
Exemple 
 
Lors d ’ une intervention auprès d ’une assoc ia tion œ uvrant dans les emplois familiaux, le 
c onseil d  ‘administra tion a ttribue au d irec teur le recul du c hiffre d ’a ffa ires, une 
absenc e de vision stra tégique et une gestion éc onomique défa illante. Ap rès deux 
sessions de trava il, les administra teurs reconnaissent leur d ifficulté à  se positionner dans 
leur rôle. Ils exp riment leur d ifficulté à  formuler un cad re de référenc e d ’ac tion c la ir, leur 
c antonnement à  une réflexion sur l’ équilib re budgéta ire de court terme puis surtout la  
c onfusion avec  leur fonc tion politique, la  p lupa rt étant élus loc aux. Un trava il collec tif 
fut conduit avec  le d irec teur sur la  refonte du c adre de référenc e assoc ia tif et du 
p rojet stra tégique. Par a illeurs, c e trava il débouc ha  sur l’ élabora tion d ’un système 
d ’ informa tion adap té au projet stra tégique. La  trip le question du sens, du lien soc ia l et 
du leadership  fut a insi tra itée mais elle ava it exigé des parties prenantes de dépasser 
l©ac cusa tion portée sur les autres pour tenter la  b ien d iffic ile démarche de rec hercher 
sa  propre responsabilité. 
 
Etape n°7 : Poser des ac tes simples et c onc rets 
 
A p résent, le d iagnostic  est neutre, les ac teurs ont identifié leur pa rt de responsabilité, il 
s’ ag it ma intenant d ’ identifier une ac tion que c hac un pourra  mettre en œ uvre et dont 
le résulta t devra  corriger en p rofondeur la  situa tion du po int de vue des tro is d imensions 
évaluées : le sens, le lien soc ia l et le leadership . Trois ac tions pa r partie prenante sont 
a lors p roposées au d irigeant qui sta tue sur un p lan d ’ac tion fina l. Il tient c omp te dans 
sa  sélec tion des ac tions que c elles-c i soient b ien p roposées, non contre les autres ma is 
bel et b ien pour soulager les ind ividus et renforc er le sens de l’ ac tion co llec tive. 
 
En c onc lusion, c et exemp le d ’ac compagnement d ’ une situa tion de c rise nous a 
permis de c omprendre que la  c rise est ra rement le fa it du hasa rd . L’ événement l’ est 
peut être mais son sens pour l’o rganisa tion est la  résultante d ’un proc essus p lus long de 
déséquilib rage c roissant dans l’un des tro is des c hamps essentiels de la  vie des 
organisa tions : le sens, le lien soc ia l, et le leadership . Cet exemp le et la  conduite de la  
mission d ’ac compagnement nous apportent un ultime enseignement de ta ille sur le 
tra itement de c es situa tions. Il est frappant de c onsta ter que même lorsque les 
situa tions dérivent, il est pa rfo is d iffic ile s’ a rrêter pour les identifier et les rééquilib rer. 
Souvent parc e que l’ urgenc e et les p riorités multip les de l’ac tivité quotid ienne a ltèrent 
la  luc id ité et la  c la irvoyanc e sur c es déséquilibres. Or il nous suffira it simp lement de 
suspend re tempora irement c e flo t d ’ ac tivités incessantes pour restaurer la  vigilanc e et 
tra iter les dérives à  temps avant qu’elles ne dégénèrent en c rise. Instaurer des temps 
d ’arrêt relèvera it donc  d ’une hygiène organisa tionnelle anti-c rise. 


