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Sébastien Jardin, Ingénieur c ommerc ia l, IBM. 
 

angez les boules de c rista l, c a rtes de ta ro t e t autres 
baguettes de sourc ier ! Elles ne sont p lus d ’auc une utilité  
c a r les méthodes de détec tion des risques sont effic ac es. 

Aujourd ’ hui, toutes les c rises, qu’e lles soient importa ntes ou 
minimes, sont détec tab les. Les a ttentas du 11 sep temb re en 
sont une des p reuves les p lus méd ia tiques : le FBI et la  CIA 
sava ient qu’un tel risque pesa it sur les Eta ts-Unis b ien ava nt 
même que le p remier avion ne fra ppe la  fac e nord -est de la  
tour n°1 du World  Trade Center. L’exp losion de la  navette 
spa tia le améric a ine Cha llenger en est enc ore  un exemp le : 
les ingénieurs du p roje t ava ient p révenu leur ma nagement 
qu’un risque de c e type éta it p lus que p robab le. La  grande 
question qui se pose a lors est la  suivante  : pourquo i, a lors que 
l’ informa tion est à  d isposition, personne n’a  rien fa it pour 
empêc her de telles c a tastrophes ? Dilution des responsab ilités, 
manque de c onfianc e des c ollabora teurs, fa ib le sens de 
l’urgenc e de la  pa rt des ma nagers… ? Auta nt de possib ilités 
qui la issent à  penser qu’ il manque un ma illon de ta ille dans 
l’antic ipa tion e t la  gestion des c rises. 
�

Les c rises peuvent p rovenir 
d ’éléments d ivers : p rod uit 
d éfec tueux, c a tastrophe 
c limatique, p rob lème tec hnique, 
malveillanc e, négligenc e… et 
même le hasard  parfois. Les c rises 
peuvent d onc  avoir d es orig ines très 
variées. Dès lors, c omment est-il 
possible d e les antic iper ? « Tout 
sim plement » en posant d es sond es 
sur c e qu’elles ont toutes en 
c ommun : le terra in. Toutes les c rises 
proviennent du terra in et d ès 

l’ instant où l’ on est c apable 
d ’entend re et d ’éc outer les signaux 
en provenant, il est possible d e 
toutes les détec ter. Et le fa it est 
qu’aujourd ’hui nous savons 
parfa itement poser d e telles sond es. 
A la  d isposition d es gestionna ires d e 
c rise se trouvent d ivers outils : CRM, 
Users Groups, Com pla int 
Management Tool, c ellules 
d ’antic ipa tion d e c rise régulières où 
éc hangent les responsables d es 
d ivers d épartements d e 

R
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l’ entreprise… En un mot : nous 
savons fa ire. Alors, enc ore une fois, 
si nous sommes si b rillants et 
organisés, pourquoi d es c rises se 
manifestent enc ore ? 
 
Il est c la ir pour bon nom bre d ’entre 
nous qu’un m aillon c lé m anque 
d ans la  c haîne qui unie le terra in 
aux gestionna ires d e c rise. Ce 
maillon est c om posé d e l’ ensemble 
d es c ollabora teurs eux-mêmes. 
L’ id ée ic i d éfend ue n’a  
auc unement pour ob jec tif 
d ’ inc rim iner le personnel d es 
entreprises ; b ien au c ontra ire. Ma is 
le fa it est qu’en c hac un d e nous 
résid ent d es fac teurs bloquant la  
transm ission de l’ inform ation. Et c e 
bloc age n’a  pas, d ans l’ immense 
majorité d es c as, d e ra ison d ’être 
intentionnelle. C’est la  vie voilà  tout. 
Nous a im ons tous avoir un 
avantage par rapport aux autres en 
term e de position soc ia le, d e 
c onna issanc e d ’un sujet ou d ’un 
c lient d onné. C’est norm al. C’est c e 
qui fa it no tre forc e m ais aussi notre 
fa ib lesse c ar nous avons beau être 
brillant ind ivid uellement, si nous 
n’éc hangeons pas nous seront 
b rillants et seuls. Que vaut-il m ieux : 
être fort tout seul ou à  plusieurs ? 
Personnellement, je penc hera is pour 
la  sec ond e option. La  ra ison d e c e 
c hoix est sim ple : nous posséd ons 
tous une ric hesse que ne possèd ent 
pas les autres personnes, et en les 
mettant ensem ble nous aboutissons 
à  une va leur a joutée b ien 
supérieure à  c e que nous aurions 
fa it seuls. Telle est la  base d e 
l’ éc hange et c e vers quoi nous 
d evrions tendre. 
 
En c e qui c onc erne l’ antic ipa tion 
d es c rises, c ette tend anc e naturelle 
que nous avons à  retenir 
l’ inform ation n’a id e pas à  la  qualité 
d es prévisions. Et si l’ on ra joute à  

c ec i que les entreprises sont 
na turellement tournées vers c e qu’ il 
faut fa ire et pas sur c e qu’ il faut 
éviter, les c hoses se c ompliquent 
enc ore d avantage. Ce d ernier 
point saute aux yeux d e toute 
personne trava illant d ans une 
struc ture d onnée. Par exem ple, en 
c e qui c onc erne les forc es 
c ommerc iales, elles font une mise à  
pla t souvent hebd om ad aire d es 
c hallenges à  venir. Ma is en auc un 
c as n’est abord é le sujet d es risques 
qui d éc oulent d es c hallenges 
perd us ou aband onnés. C’est 
d omm age c ar tra iter d e c e d ernier 
point perm ettra it d e m ettre 
l’ ac tivité globale en perspec tive et 
d e montrer les p istes d ’am éliora tion 
qu’ il reste à  em prunter si l’ on veut 
s’am éliorer c ontinuellement. Le fa it 
est que nous ne le fa isons pas e t 
que seule la  c ellule d ’antic ipa tion 
et d e gestion d e c rise se penc he sur 
c e type d e sujets.  
 
Fa ire rem onter l’ inform ation sur les 
risques issue d u terra in, voic i un d éfi 
ma jeur que d oivent a ffronter les 
entreprises si elles veulent être 
c apab les de maîtriser les risques. 
Bien entend u, notre c apac ité à  
d om pter les c rises ne sera  jam ais à  
100% c erta ine, m ais le fac teur risque 
en sera it tout d e m ême nettement 
réd uit. Etant d onné que nous 
posséd ons toute l’ information 
requise, c e qui m anque c ’est son 
éc hange. Et pour améliorer sa  
transm ission quoi de mieux que d e 
se penc her sur l’ entité d e bloc age 
que sont les c ollabora teurs et 
notamment les managers ? En effet, 
on y regard ant d e plus près, on 
s’aperç oit que les managers 
possèd ent les c lés d e l’ antic ipa tion 
d es c rises : l’ information issue d u 
terra in. Cette inform ation provient 
d e leurs équipes, m ais n’est pas 
forc ément tra itée en priorité ou 
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avec  l’ urgence suffisante. Enc ore 
une fois, la  ra ison n’est pas la 
négligenc e ou la  malveillanc e, m ais 
plutôt le manque d e tem ps 
c hronique d ont c hac un d e nous 
souffre pour ac c om plir sa  tâc he. 
Nous trava illons d e plus en plus d ans 
l’ urgenc e et c ette tend ance ne 
sem ble pas aller en d éc roissant.  
 
Certa ins d ’entre nous a iment penser 
au travers d ’équations et d ans d e 

nom breux c as c ette approc he 
fac ilite g rand ement la 
c om préhension d es c onc epts 
proposés. L’ob jec tif d u présent 
a rtic le est d e formuler quelques 
p istes d e réflexion pour am éliorer la 
pond éra tion d e l’ équation 
im portanc e-urgenc e et a insi 
d im inuer les fac teurs d e bloc age d e 
l’ inform ation. Et en term e 
équationnel, on pourra it éc rire la 
c hose suivante : 

 
 
 
 
 
 
 
 
La  volonté d es id ées présentées plus bas est d e passer d ’une situa tion présente 
où a  >> b et c , à  une nouvelle situa tion où a � b � c . Cec i repose entre autres sur 
l’ id ée que sans c ourt terme il n’ y a  pas d e moyen et long terme ; m a is si l’ on 
perd  d e vue c es d eux d erniers paramètres, le c ourt terme perd  en effic ac ité et 
en réalisme. 
 
Poser les c oeffic ients pond éra teurs 
d e l’équation im portanc e-urgenc e 
est lo in d ’être une c hose a isée. Et 
pourtant, il s’ag it là  d ’un point c lé. 
Le fa it est que d ans la  p lupart d es 
c as, le ra tio im portanc e-urgenc e est  
d om iné par le poid s d u c ourt terme. 
Bien loin d errière viennent le moyen 
et le long terme. Il est évid ent que 
pour a tteind re les ob jec tifs fixés en 
moyenne et longue périod e, il faut 
valid er les étapes d e c ourte 
périod e. Mais en ne se c onc entrant 
que sur le c ourt, voire le très c ourt 
term e, on oublie d e regard er plus 
loin et autour. En d ’autres termes, 
on perd  la  c om préhension 
environnementale globale vitale au 
fonc tionnem ent d es entreprises. En 
effet, « gard er la tête d ans le 
guid on », pour utiliser l’ expression 
c onsac rée, n’a id e pas à  perc evoir 
les subtilités d e la  réalité nous 
perm ettant d ’être enc ore plus 

effic ac es. Cette d iffic ulté que l’ on a  
à  sortir la  tête d e l’ eau et à  regard er 
autour d e soi se trad uit, pour les 
forc es c ommerc iales par exem ple, 
par la  perte d e c erta ins c ontra ts ou 
par la  c réation d ’une base d e 
c lients méc ontents. Et, pour parler 
d e c e d ernier c as, quand  on sa it 
que c onquérir un c lient c oûte d ix 
fois p lus cher que d ’en c onserver un 
et que fa ire d im inuer la  perte d e 
c onfianc e d es c lients génère entre 
25% et 85% d e profits 
supplémenta ires selon les prod uits et 
sec teurs, on perç oit a isém ent 
l’ intérêt qu’ il y a  à  c omprend re 
l’ environnement business global 
d ans lequel nous intervenons. En un 
mot, si l’ on arriva it à  d onner d u sens 
au sens, les c hoses sera ient m oins 
c om pliquées. 
 
Cette c ap ac ité à  voir au lieu d e 
regard er et entendre au lieu 
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d ’éc outer est une d es c lés d e la 
résolution d u c hallenge soulevé 
d ans c et a rtic le. En effet, si les 
managers éta ient poussés à  éla rg ir 
leur vision d u métier, beauc oup 
d ’entre eux c omprend ra ient 
l’ im portanc e d e l’ inform ation que 
leur remontent leurs équipes. Bien 
entend u, poser cette a ffirm ation est 
sim ple mais la  fa ire appliquer est 
beauc oup plus d iffic ile. La  d iffic ulté 
majeure réside notamment d ans le 
fa it qu’à  l’ heure ac tuelle les 
managers sont surc hargés d e trava il 
et que leur d ispenser d es formations 
pour les a id er à  c onstruire c ette 
vision globale n’est pas une c hose 
fac ile à  im plémenter. Les journées 
n’ont que 24h et l’ on passe d éjà  
beauc oup trop  d e tem ps au 
bureau. Mais c e n’est pas une 
ra ison pour jeter l’ éponge. Il y a  d u 
trava il m a is il y a  aussi d e la vie et 
tant qu’ il y a  d e la  vie il y a  d e 
l’ espoir. 
 
Mettre en plac e d es formations 
éc onom iques, financ ières, politiques 
et psyc holog iques semble être un 
pan d e la  réponse à  la  non 
pond éra tion suffisante d e la  
fameuse équation im portanc e-
urgenc e. De telles formations 
existent d éjà , m ais sont souvent 
réservées aux c ad res d irigeants ou 
d u m oins aux hautes sphères 
managériales de l’entreprise. Les 
ouvrir à  tous les c ollabora teurs sera it 
une bonne c hose. Bien entend u, le 
c ontenu et la  d urée sera ient 
d ifférents d es form ations existantes. 
On pourra it im ag iner une 
segmenta tion d es form ations par 
pub lic  ad ressé, m ais avec  un soc le 
c ommun à  tous les c ollabora teurs et 
c ec i à  intervalles réguliers pour 
éviter de retom ber d ans la 
foc a lisa tion sur le c ourt term e. On 
pourra it im ag iner, par exem ple, une 
form ation sur « Les grand s défis d e 

l’ entreprise et les c hallenges à  
surmonter » ou enc ore « Les p ièges 
à  éviter d ans un environnement 
c onc urrentiel global ». Ce ne sont 
que d es id ées jetées sur le pap ier, 
ma is les form ations à  d iffuser 
pourra ient a ller d ans c e sens. 
 
Et pour approfond ir d avantage le 
sujet d e l’ implémenta tion d e c es 
form ations, pourquoi ne pas les 
institutionna liser ? On pourra it par 
exem ple organiser d es meetings 
trim estriels pour tous les 
c ollabora teurs et d es m eetings 
mensuels pour les managers. On 
pourra it aussi a jouter d es m od ules 
sur c es sujets au e-learning  que les 
c ollabora teurs et les managers 
d oivent réaliser d urant l’ année. Par 
a illeurs, pourquoi ne pas profiter d es 
réunions d e lanc ements d e c haque 
nouvelle année (« kic k off m eetings 
») pour mettre l’ acc ent sur c e qu’ il 
faut ac c om plir ma is également c e 
à  quoi il faut fa ire partic ulièrement 
a ttention. Enfin, à  l’ a rrivée d e tout 
nouvel employé, il sera it utile d e 
fournir un vernis c onséquent en 
term e de stra tég ie d ’entreprise, d e 
fond am entaux sur l’ environnement 
c onc urrentiel ma is aussi sur les 
c hallenges financ iers qui pèsent sur 
toute struc ture. L’ob jec tif étant, 
rappelons-le, d e d oter la  totalité d es 
personnels d ’une c ompétenc e 
environnementale au sens 
organisa tionnel d u terme. Ainsi, la  
foc a lisa tion sur le c ourt term e 
qu’ im posent m éc aniquement nos 
professions sera it rela tivisée et m ise 
en perspec tive par l’ apport d ’une 
vision d e moyenne et longue 
périod e. Et par c onséquent, le sens 
d e l’ urgenc e requis pour pondérer 
c orrec tement l’ équation 
im portanc e-urgenc e sera it au 
rend ez-vous.  
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Cette équation est une d es c lés d e 
la  résolution d u c hallenge qu’ont à  
relever les gestionna ires d e c rise. 
Dans leur tâc he, ils ont à  d éc od er et 
sond er le réel pour antic iper au 
mieux les risques qui pèsent sur 
l’ entreprise. Et le fa it est que pour 
c haque c rise que nous avons 
c onnue, les alertes ont été  
d éc lenc hées. Le problème est que 
c es alertes n’ont pas toujours été  
entend ues, éc outées et transm ises 
par le management. Et pour fa ire  
que le m aillon managérial d iffuse 
c es inform ations c ruc iales, nous 
proposons d e mettre en plac e d es 
séanc es d es form ations ayant pour 

ob jec tif d e sensib iliser l’ ensemble 
d es personnels au c hallenge qu’eux 
et leur entreprise d evront a ffronter. 
Ainsi, nous pensons ac c roître le sens 
d e l’ urgenc e néc essa ire à  la 
c orrec te pondéra tion d e la 
fameuse équation im portanc e-
urgenc e. Fa ire reposer c e d éfi 
ma jeur sur la  seule formation peut 
para ître légèrement utop ique, m ais 
c omme d it Georges Steiner « en 
c rise, seule l’ utop ie est réaliste ».  
 
 
Sébastien Jardin,  juin 2007 
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