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PRÉFACE

Le calme est une illusion de surface. En tant qu'ancien opérateur des forces spéciales, j'ai appris

que l'ordre ne survit jamais au premier contact avec la réalité brute. Pour un dirigeant, la crise

n'est pas une anomalie statistique, c'est l'instant de vérité où le vernis du management

traditionnel craque pour laisser place à la gestion de l'incertitude. SF Consulting a été fondé sur

ce constat : face au chaos, la technique ne suffit pas sans une structure mentale et

organisationnelle d'acier. Ce manuel n'est pas un traité théorique. C'est l'aboutissement de vingt

ans d'expérience sur des terrains hostiles et dans des salles de conseil d'administration sous

haute tension. Ma promesse est simple : vous fournir l'architecture opérationnelle pour reprendre

l'initiative quand tout semble s'effondrer. Diriger en crise, c'est accepter de décider avec 40%

des informations, tout en protégeant l'intégrité de son organisation et de ses hommes. Vous

apprendrez ici à armer votre cellule de crise non pas comme une réunion de direction de plus,

mais comme un poste de commandement tactique. Nous traiterons du tempo, de la psychologie

du décideur et de la mécanique interne des cellules de coordination. La crise est un test de

leadership radical. Ce manuel est votre boussole pour ne pas seulement survivre à la tempête,

mais pour en sortir avec une organisation plus résiliente, prête à affronter les prochaines

secousses d'un monde devenu imprévisible.

— Stéphane Fournier
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CHAPITRE 1

Anatomie d'une crise : les 4 phases et
leurs pièges
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ACCROCHE

La crise n'est pas un bloc monolithique. Elle suit une courbe de vie organique que le

décideur doit savoir segmenter pour ne pas se laisser submerger par l'émotion

collective. Comprendre où l'on se situe permet de calibrer l'effort et de ne pas épuiser

ses ressources dès les premières heures.

La phase préliminaire : les signaux faibles ignorés

Toute crise majeure est précédée de bruits de fond que l'organisation a choisi de ne pas

entendre. Dans le secteur industriel, il s'agit souvent de micro-incidents techniques ou de

plaintes clients récurrentes traitées en silos. Le piège réside dans l'optimisme technologique ou

le déni managérial. Exemple concret : un défaut mineur sur un composant électronique qui, faute

d'escalade rapide vers la direction générale, finit par provoquer un rappel mondial de produits.

Le dirigeant doit instaurer une culture d'alerte sans sanction pour que ces signaux remontent

avant la rupture.

La phase aiguë : le choc de l'imprévu

C'est l'instant T de l'explosion, de la cyber-attaque ou de la fuite médiatique. Le temps s'accélère

et l'information est majoritairement fausse ou fragmentaire. L'erreur classique est de vouloir agir

sur tout simultanément. La priorité est ici de sanctuariser le périmètre de sécurité, tant physique

que numérique ou juridique. Dans un cas de cyber-extorsion, cette phase impose l'isolation

immédiate des serveurs critiques avant toute tentative de restauration, sous peine de voir le

chiffrement s'étendre à l'ensemble du réseau.

La phase de déferlante médiatique et sociale

La crise devient publique. L'opinion interne et externe réclame des coupables et des solutions

immédiates. Le dirigeant est exposé à l'injonction de transparence totale, qui est un piège. La

communication doit être factuelle et empathique, mais strictement contrôlée. Un PDG qui

s'exprime sans validation juridique lors d'un accident du travail grave peut engager

irrémédiablement la responsabilité pénale de l'entreprise. L'enjeu est de tenir la position sans se

laisser dicter son agenda par les réseaux sociaux.

La phase de reflux : les risques de rechute

La pression médiatique baisse, l'exploitation reprend. C'est la phase la plus dangereuse car la

fatigue des équipes est maximale et la vigilance se relâche. On observe souvent une seconde

crise, interne celle-ci, liée à l'épuisement des cadres ou à des règlements de comptes larvés sur

la gestion du choc initial. Il est impératif de maintenir une cellule de veille allégée pour traiter les

répliques juridiques ou assurantielles qui surviendront inévitablement dans les mois suivants.
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La phase de cicatrisation et d'apprentissage

L'organisation cherche à oublier pour retourner à la normale. C'est l'erreur fondamentale. La

crise doit devenir un actif stratégique. Sans un retour d'expérience institutionnalisé, les causes

racines demeurent. Prenons l'exemple d'une crise de liquidité : si le processus de reporting n'est

pas structurellement modifié après l'alerte, la prochaine tension de trésorerie sera fatale. La

transformation de l'organisation est la seule preuve réelle de la gestion réussie d'une crise.

La psychologie du décideur face à l'incertitude

Sous stress, le cerveau du dirigeant bascule en mode survie, limitant sa capacité d'analyse

complexe. Le biais de confirmation pousse à ignorer les informations contredisant le scénario

initial. Pour contrer cela, le décideur doit s'entourer d'un 'avocat du diable' dans sa cellule,

chargé de challenger systématiquement les options retenues. La maîtrise de soi n'est pas une

absence d'émotion, mais la capacité à les identifier pour ne pas les laisser dicter la stratégie

globale.
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À RETENIR

Principe clé

La crise est un cycle dont chaque étape exige une posture différentiée.

Piège à éviter

Vouloir clore la crise trop vite par besoin de confort psychologique.

« Dans la guerre, on ne fait pas ce qu'on veut, on fait ce qu'on peut. — Napoléon

Bonaparte »
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EXERCICE PRATIQUE

Réalisez une rétrospective des trois derniers incidents mineurs de votre entreprise. Identifiez

pour chacun : le signal faible ignoré, la décision tardive et l'impact évité par chance. L'objectif est

de transformer ces incidents en scénarios de formation pour vos cadres intermédiaires en moins

de 48 heures.

AUTO-ÉVALUATION

■ Suis-je capable d'identifier les trois signaux faibles actuels de mon marché ?

■ Ma structure permet-elle une remontée d'information sans filtre ?

■ Ai-je identifié mon avocat du diable pour les décisions critiques ?

■ La fatigue de mes équipes est-elle monitorée en période de tension ?

■ Est-ce que j'accepte l'incertitude comme une donnée d'entrée ?
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CHAPITRE 2

Armer sa cellule : rôles, rituels, outils
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ACCROCHE

Une cellule de crise n'est pas une instance de délibération, c'est une machine de guerre.

Sa structure doit être définie à froid, car l'improvisation dans la désignation des rôles

garantit la paralysie opérationnelle dès la première heure.

Le Directeur de Crise : le chef d'orchestre

Il n'est pas nécessairement l'expert du domaine, mais celui qui garantit le processus. Il libère le

décideur final (le PDG) des détails logistiques pour lui permettre de garder de la hauteur. Son

rôle est de faire respecter le tempo, de s'assurer que chaque membre parle à son tour et que les

décisions sont actées. Dans une crise de pollution maritime, le directeur de crise gère la

coordination entre les experts techniques, les avocats et les autorités sans se substituer à eux.

Le rôle vital du scribe ou officier de liaison

Souvent négligé, le scribe est le garant de la mémoire juridique et opérationnelle. Il ne se

contente pas de prendre des notes ; il tient le journal de bord chronologique. En cas de

poursuites judiciaires deux ans plus tard, ce journal sera la seule pièce attestant que les

décisions ont été prises avec discernement en fonction des informations disponibles à l'instant T.

Il utilise des outils simples : un tableau blanc ou un document partagé sécurisé, jamais de

discussions informelles sur messageries non tracées.

L'expert technique versus le communicant

Ces deux rôles sont souvent en conflit frontal. L'expert veut de la précision, le communicant de la

rapidité et de l'empathie. La cellule de crise doit arbitrer ce duel. L'expert fournit la matière brute,

le communicant l'habille pour l'extérieur, mais le Directeur de Crise valide la cohérence globale.

Lors d'un rappel produit pharmaceutique, le dosage entre la rigueur de la notification médicale et

l'urgence de l'alerte grand public doit être tranché en moins de trente minutes.

La logistique : le centre opérationnel de crise

La salle de crise doit être autonome : alimentation électrique de secours, accès réseau

indépendant, restauration pour les équipes sur 48h. Rien n'est plus préjudiciable que de devoir

interrompre une réunion stratégique parce que les batteries des terminaux mobiles sont vides ou

que la salle n'est pas équipée d'une isolation phonique suffisante. La logistique inclut aussi le

soutien psychologique et le repos tournant des membres de la cellule.

Ritualiser la réunion de situation (SITREP)
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La cellule de crise ne doit pas être en réunion permanente. On travaille en cycles. Une réunion

de situation dure 15 minutes, toutes les deux ou quatre heures. On y fait le tour de table des

nouveaux faits, des actions réalisées et des décisions à prendre. Entre deux SITREP, chaque

membre retourne à sa mission. Cette étanchéité évite la surchauffe cognitive et permet une

exécution réelle des tâches décidées collectivement.

L'usage des outils numériques et sécurité

En crise, l'informatique interne est souvent la première cible. La cellule doit disposer d'un canal

de communication 'OUT OF BAND' (hors réseau habituel), comme des services de messagerie

sécurisés type Signal ou une infrastructure cloud isolée. L'usage des emails personnels par

commodité est une faille de sécurité majeure que les attaquants ou les enquêteurs exploiteront

systématiquement. La doctrine doit être : simplicité technique et redondance physique.
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À RETENIR

Principe clé

La clarté des rôles est le premier rempart contre le chaos.

Piège à éviter

Réunir trop de monde en salle de crise par peur d'oublier quelqu'un.

« La structure ne sauve pas, elle permet d'être sauvé. — Saint-Exupéry »
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EXERCICE PRATIQUE

Désignez aujourd'hui vos 'doublures'. Pour chaque poste clé (Directeur, Scribe, Expert, Com),

qui prend le relais si la crise survient de nuit ou si le titulaire est indisponible ? Simulez un appel

d'urgence à 22h00 pour tester la réactivité de cette chaîne de commandement alternative.

AUTO-ÉVALUATION

■ Ma liste de contacts d'urgence est-elle disponible en version papier ?

■ Le rôle de scribe est-il officiellement attribué ?

■ Disposons-nous d'une salle dédiée et pré-équipée ?

■ La hiérarchie en crise est-elle différente de la hiérarchie habituelle ?

■ Nos outils de communication sont-ils sécurisés et indépendants du réseau interne ?
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CHAPITRE 3

Le tempo de crise : cadences, points
de situation, décisions
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ACCROCHE

Le temps en crise est une variable élastique. Le dirigeant doit savoir le compresser pour

agir vite, et le dilater pour ne pas décider sous l'empire de la seule urgence. Maîtriser le

tempo, c'est garder l'initiative sur l'adversaire ou l'événement.

La boucle OODA appliquée au leadership

Observer, Orienter, Décider, Agir. Cette méthode issue de l'aviation de chasse est le socle du

pilotage en crise. L'erreur la plus courante est de passer directement de l'Observation à l'Action

sans la phase d'Orientation (analyse du contexte et des biais). Un dirigeant qui réagit de façon

épidermique à un tweet négatif saute les étapes et aggrave souvent la situation. L'appui sur la

cellule permet de ralentir la phase Décider pour garantir la pertinence de l'Agir.

Rythmer la crise : la montre du décideur

Le cycle de décision doit être plus court que le cycle de l'événement. Si l'information se

renouvelle toutes les heures, votre cellule doit se synchroniser toutes les 45 minutes. Ce rythme

crée un sentiment de maîtrise pour les équipes. À l'inverse, un silence trop long de la direction

engendre des rumeurs internes dévastatrices. Il est préférable de dire 'Nous analysons la

situation et reviendrons vers vous à 14h' plutôt que de ne rien dire jusqu'à 16h.

La décision multi-critères sous pression

Décider en crise consiste à choisir entre deux mauvaises solutions. Le cadre d'analyse doit être

simple : Protection des vies, Protection de l'environnement, Protection des actifs, Protection de

la réputation. Cet ordre de priorité ne doit jamais varier. Si une décision protège la réputation

mais met en danger un collaborateur sur le terrain, elle doit être écartée sans débat. Cette clarté

éthique est le meilleur bouclier juridique pour le décideur après la crise.

Gérer la fatigue et l'hypovigilance

Après 12 heures de tension, le jugement s'altère autant qu'avec une alcoolémie positive. Un

dirigeant épuisé prend des risques inconsidérés ou devient incapable de trancher. La rotation

des équipes est un impératif stratégique, pas un luxe. Le rôle du Directeur de Crise est

d'ordonner au PDG d'aller dormir 4 heures pendant qu'une équipe de relève assure la

permanence. La lucidité est l'arme principale du commandement.

L'anticipation : la cellule 'Futur'

Pendant que la cellule de crise gère l'immédiat (H+4), une petite équipe (le groupe Anticipation)

doit réfléchir à H+24 et H+48. Qu'est-ce qui pourrait empirer ? Si ce barrage cède, quel est
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l'impact ? Si le syndicat appelle à la grève demain, comment gère-t-on le site ? Sans cette

réflexion déportée, la direction subit systématiquement les événements avec un coup de retard.

Il faut toujours avoir un coup d'avance dans le scénario du pire.

La validation et le suivi des décisions

Une décision non tracée n'existe pas. Chaque sortie de réunion de situation doit faire l'objet d'un

relevé de décisions flash envoyé aux parties prenantes. Le suivi ne doit pas être complexe : Qui

fait Quoi pour Quand. En crise, l'imprécision est un poison. 'Nous devrions renforcer la sécurité'

est une intention, pas une décision. 'Le Directeur de la Sûreté déploie 4 agents supplémentaires

sur le site A pour 18h' est une instruction opérationnelle.
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À RETENIR

Principe clé

Maîtriser le temps pour ne pas subir l'événement.

Piège à éviter

Confondre l'agitation avec l'action efficace.

« Il faut agir en homme de pensée et penser en homme d'action. — Henri

Bergson »
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EXERCICE PRATIQUE

Lors de votre prochaine réunion de direction, imposez un format SITREP : 3 minutes par

intervenant maximum, uniquement les faits nouveaux, les points bloquants et les besoins de

décision. Interdisez toute discussion dépassant le cadre de l'action immédiate. Chronométrez la

séance pour obtenir un maximum de 20 minutes.

AUTO-ÉVALUATION

■ Mes décisions sont-elles systématiquement tracées ?

■ Le rythme des réunions est-il connu de tous en avance ?

■ Une équipe réfléchit-elle déjà à ce qui se passera demain ?

■ Suis-je capable de déléguer la gestion courante pour me reposer ?

■ La priorité 'Vies humaines' est-elle indiscutée dans mon organisation ?

— 19 —

PILOTER UNE CELLULE DE CRISE · ESSENTIEL



GRILLE D'AUTO-ÉVALUATION DIRIGEANT

Grille d'auto-évaluation dirigeant — Piloter
une cellule de crise
Cette grille permet d'évaluer la maturité de votre organisation face aux crises majeures. Soyez

lucide : une surestimation de vos capacités est le premier pas vers l'échec opérationnel.

Répondez par 'Oui' ou 'Non' à chaque axe pour identifier vos zones d'ombre prioritaires.

Structure et Rôles

■ La liste des membres de la cellule est-elle mise à jour tous les trimestres ?

■ Chaque membre connaît-il ses responsabilités spécifiques sans concertation préalable ?

■ Le rôle de scribe est-il identifié et formé aux outils de journal de bord ?

■ Existe-t-il un remplaçant désigné pour chaque fonction clé ?

Processus Opérationnels

■ Un protocole de convocation de la cellule est-il activable en moins de 15 minutes ?

■ Le format des points de situation (SITREP) est-il standardisé et connu ?

■ Disposons-nous de critères clairs pour déclencher et lever une alerte ?

■ L'organisation sait-elle fonctionner en mode projet séparé de la gestion de crise ?

Moyens et Outils

■ Utilisons-nous un canal de communication sécurisé indépendant de notre réseau IT ?

■ La salle de crise est-elle équipée de supports physiques (tableaux, papier) en cas de panne ?

■ Les informations de contact clés sont-elles disponibles hors-ligne (format papier) ?

■ Avons-nous un accès prioritaire à des experts externes (avocats, cyber, com) ?
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NOTES PERSONNELLES
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NOTES PERSONNELLES
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SF CONSULTING
Cabinet de conseil, formation & coaching de dirigeants exposés à la pression et aux crises.

sfconsultingestuncabinetdeconseil.com

© SF Consulting — Tous droits réservés.
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