

[image: Couverture : William H. McRavenof, Si tu veux manager en temps de crise..., Dunod]




		
			
			Du même auteur

			 

			Si tu veux changer ta vie, commence par faire ton lit

			Ma vie dans les forces spéciales

			Les vrais héros ne portent pas de cape

			The Wisdom of the Bullfrog: Leadership Made Simple (But Not Easy)

			





		
		
		
[image: Page de titre : William H. McRavenof, Si tu veux manager en temps de crise..., Dunod]
	




			Éditorial : Marie-Cécile de Vienne et Garance Moëllo

			Fabrication : Cédric Mathieu

			Couverture : Audrey Baudoin

			Mise en page : Kepler SI

			Traduction : Nouannipha Simon

			 

			 

			Cette édition a été publiée en accord avec Grand Central Publishing, une marque Hachette Book Group, Inc., New York, NY, USA.

			Tous droits réservés.

			Titre original : Conquering Crisis: Ten Lessons to Learn Before You Need Them 

			© Admiral William H. McRaven. Tous droits réservés.

			 

			© Dunod, 2025

			11 rue Paul Bert, 92240 Malakoff

			www.dunod.com

			ISBN 978-2-10-089418-5

			






À mes trois petits-enfants : William, Elise et Catherine.

			En grandissant, tâchez d’être des personnes 
honorables. Travaillez dur, prenez soin de votre 
famille et de vos amis, ne renoncez jamais à vos rêves 
et souvenez-vous à quel point « Papa » vous aime.
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			NOTE DE L’AUTEUR

			Les événements rapportés dans cet ouvrage sont tels que je m’en souviens. Toute inexactitude tient au passage du temps ou de mon âge avancé. J’ai pris quelques libertés dans les dialogues, mais je pense en avoir saisi l’esprit. Dans le chapitre cinq, le dialogue du conseil de guerre de Churchill est inventé, mais les personnages, les décisions qu’ils prirent et les événements qui conduisirent aux opérations contre le Tirpitz sont des faits historiques avérés. J’ai aussi changé certains noms de personnes et de lieux pour des raisons de sécurité nationale et de respect de la vie privée.

			 

		




		
			INTRODUCTION

			Houston, Texas, 2017

			Généralement, les célébrités m’impressionnent peu. J’ai eu la chance de rencontrer des rois et des présidents, des légendes sportives et des stars d’Hollywood, des milliardaires et des lauréats du prix Nobel. Ces hommes et femmes exceptionnels ont, chacun à sa manière, transcendé l’ordinaire, le commun. Ils étaient tous, d’une façon ou d’une autre, spéciaux. Mais l’homme qui se tenait devant moi à l’église épiscopale St. Martin se distinguait entre tous.

			Peut-être était-ce d’avoir grandi dans les années soixante qui m’a prédisposé à l’admirer. Petit, je demandais qu’on me coupe les cheveux en brosse pour lui ressembler. Peut-être était-ce parce que mon père, un héros à mes yeux, idolâtrait cet homme. Peut-être était-ce sa voix calme et rassurante, à laquelle le monde entier avait été suspendu devant l’écran de télévision en noir et blanc, quand il avait prononcé ces mots : « Houston, nous avons un problème ».

			Ou peut-être était-ce de l’avoir vu incarné par l’acteur Tom Hanks dans le film Apollo 13. Quoi qu’il en soit, j’étais fasciné.

			Le capitaine Jim Lovell, alors octogénaire et probablement oublié de la plupart des Américains, sourit et me tendit la main en signe d’amitié.

			« Jim Lowell.

			– Oui, monsieur, répondis-je, je sais exactement qui vous êtes. »

			Jim Lovell, Jack Swigert et Fred Haise formaient l’équipage d’Apollo 13. Le 13 avril 1970, alors qu’ils faisaient route vers la Lune, un réservoir d’oxygène explosa dans le module de service. L’explosion les contraignit à abandonner le module de commande et à s’installer dans le module lunaire, beaucoup plus petit. Ce dernier avait des ressources très limitées en énergie, eau et oxygène. Pas assez pour trois astronautes.

			La température dans le module lunaire chuta en quelques heures. L’épurateur de dioxyde de carbone, conçu pour une capacité de deux personnes, avait du mal à suivre. Les astronautes allaient vite manquer d’oxygène. Les communications avec Houston étaient pour le moins aléatoires, ce qui nécessitait l’utilisation de systèmes de secours lors des appels critiques. L’équipage dut tracer une toute nouvelle trajectoire autour de la Lune, puis trouver le moyen d’utiliser le module de commande pour la rentrée dans l’atmosphère.

			Au cours des six jours qui suivirent, le monde entier retint son souffle en regardant les astronautes d’Apollo 13 et la remarquable équipe de Houston surmonter les problèmes les uns après les autres. Gene Kranz, qui avait aussi été le directeur des programmes Mercury et Gemini, géra la crise avec fermeté et détermination et réussit à ramener Apollo 13 à bon port. Pour Kranz, l’échec était tout simplement inconcevable.

			Entassé dans le module lunaire, l’équipage d’Apollo 13 semblait condamné à mourir dans l’espace. Mais au sol, l’équipe du Centre spatial Johnson refusa d’accepter l’inévitable. Kranz et l’équipe d’ingénieurs de Houston optimisèrent chaque litre d’oxygène et trouvèrent le moyen de construire, avec les moyens du bord, un dispositif pour éliminer le dioxyde de carbone excédentaire et maintenir les astronautes en vie. La consommation d’énergie était minutieusement contrôlée, les communications, restreintes. Sur Terre, d’autres pilotes faisaient des simulations pour calculer l’angle de rentrée optimal. Chaque problème fut analysé et traité jusqu’à ce qu’une solution soit trouvée. Juste avant la rentrée atmosphérique, les trois astronautes regagnèrent le module de commande et le module lunaire fut largué. Après une dernière prière, le dernier tir de rentrée fut effectué. Le 17 avril 1970, trois jours après l’explosion qui endommagea le vaisseau spatial Apollo 13, l’équipage composé de Lovell, Swigert et Haise revenait sain et sauf sur Terre.

			La mission de récupération d’Apollo 13 dut faire face à tous les éléments d’une crise. L’explosion du réservoir d’oxygène était imprévue et non planifiée. Des vies étaient en jeu. La réputation de la Nasa était en jeu. Le temps était un facteur critique. Les ressources étaient limitées. Et le monde entier regardait.

			Au sein d’une organisation, quelle qu’elle soit, le leadership en temps de crise est fondamentalement différent de la gestion quotidienne. J’ai vu de nombreux excellents dirigeants se décomposer sous la pression d’une crise. Cela ne veut toutefois pas dire que les principes de base du leadership ne sont plus valables en situation d’urgence – ils le sont. En tant que leader, vous devrez continuer à faire preuve d’éthique, à travailler dur, à être confiant, à communiquer avec votre personnel et à disposer d’un plan pour résoudre le problème. Mais une crise apportera une difficulté supplémentaire. Une crise repoussera les limites de votre expérience. Elle ébranlera votre confiance. Elle mettra à l’épreuve le moral de votre équipe et mobilisera toutes les ressources de votre organisation. Elle vous incitera à agir avant d’être prêt. Elle vous obligera à prendre des risques et exposera toutes les failles de votre personnalité et de la culture de votre organisation. Pour diriger efficacement en temps de crise, vous avez besoin d’outils dédiés.

			Au cours des quarante années durant lesquelles j’ai dirigé de grandes et de petites organisations, j’étais confronté à toutes sortes de calamités : de la crise personnelle pour avoir été renvoyé d’une équipe SEAL à la crise de confiance lorsque je perdis un navire en mer, en passant par des sauvetages d’otages ratés, des raids des opérations spéciales qui tournèrent mal, des frappes aériennes qui touchèrent la mauvaise cible. Je passais du fait d’avoir failli être expulsé d’Afghanistan à celui d’avoir essuyé les menaces de membres du Congrès et de l’embarras public au Texas quand un important projet que je soutenais tomba à l’eau. Mais j’ai survécu à chacun de ces moments et j’ai continué à progresser en tant que leader, parce que j’ai appris très tôt ce qu’il fallait faire pour résoudre rapidement une crise tout en gardant sa réputation professionnelle et personnelle intacte.

			D’après mon expérience, une crise se déroule en cinq phases. Selon les circonstances, ces phases varient en durée et en intensité. Tout d’abord, il faut évaluer la situation. Que se passe-t-il ? Quelle est l’ampleur de la catastrophe ? Quelles en seront les conséquences pour mon organisation ? Une évaluation correcte de la situation est essentielle pour la suite. Dans un deuxième temps, il faut en faire un rapport. En tant que leader, vous devrez rendre des comptes à un patron, des clients, votre personnel ou le public. L’exactitude des rapports est essentielle. Il ne faut jamais induire en erreur vos interlocuteurs. Vient ensuite la phase d’endiguement, la plus complexe, car il s’agit de trouver un équilibre entre la rapidité et la prudence. Il est rare que les leaders réussissent parfaitement cette phase, mais il est essentiel de savoir qu’un équilibre est nécessaire. La phase d’endiguement consiste à empêcher la crise de s’aggraver. Généralement, elle nécessite un maximum de ressources, placées de manière stratégique. Il faut stopper la crise dans sa course afin de reprendre la main sur la situation. Ce n’est qu’une fois la crise endiguée, contenue, qu’il devient possible d’en façonner l’issue en votre faveur. La dynamique est désormais de votre côté. Pour finir, il faudra gérer la crise. Au cours de cette dernière phase, vous serez peut-être amené à prévoir à plus long terme, ce qui nécessitera une utilisation réfléchie de la main-d’œuvre et des ressources jusqu’à ce que la crise soit résolue.

			À l’instar de The Wisdom of the Bullfrog, le présent ouvrage rassemble des moments clés qui ont ponctué ma carrière et mon existence. Des moments dont j’ai tiré de précieuses leçons. Des leçons qui, je l’espère, vous permettront, à vous, lecteur, de savoir réagir en cas de crise, étape par étape. Analyser avec réserve les premiers rapports, apprendre à utiliser la vérité comme d’une arme, gérer les contraintes de temps, communiquer efficacement, maintenir le moral et l’esprit de corps du groupe, trouver les meilleurs conseils, hiérarchiser les options et, le plus important, résoudre la crise. Si tu veux manager en temps de crise... n’a pas seulement pour vocation de vous aider à surmonter une période difficile, mais également de vous permettre d’en sortir grandi, plus fort tant sur le plan personnel que sur le plan organisationnel. Cet ouvrage vous fournira les outils dont vous avez besoin pour être un leader efficace en cas d’imprévu. Que vous vous retrouviez piégé sur la face cachée de la lune ou acculé par la presse dans une tempête médiatique, vous serez tôt ou tard, en tant que leader, confronté à une crise. Autant vous y préparer dès maintenant !

		




		
			CHAPITRE UN

			Les premiers rapports sont toujours trompeurs

			En raison de la nature chaotique d’une crise, un leader doit toujours se montrer prudent à l’égard des premiers rapports. Ils sont invariablement inexacts ou trompeurs.
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			  

			Le premier rapport est toujours faux.

			NAPOLÉON BONAPARTE

			
			






Londres, 1944

			Le télétype noir se mit à cliqueter tandis que la bobine se balançait de gauche à droite, imprimant le dernier rapport de la station X. La station X, plus connue sous le nom de Bletchley Park, était le site de décryptage du renseignement allié pendant la Seconde Guerre mondiale. Ce fut là que furent déchiffrés les messages de la fameuse machine allemande Enigma.

			Le général Edwin Sibert s’en empara immédiatement. Il en parcourut rapidement le contenu avant de le jeter dans la pile de documents hautement confidentiels. Il n’y avait rien d’intéressant.

			Sibert, un officier affecté au 12e groupe d’armées du général Omar Bradley, était confiant dans son évaluation des renseignements sur la convergence de troupes allemandes dans la forêt des Ardennes. Le 12 décembre 1944, il rédigea un rapport à l’intention des commandants de division : « L’attrition sape progressivement le moral des forces allemandes sur le front occidental… et la ligne de défense allemande est plus mince, plus fragile et plus vulnérable. » Trois jours plus tard, le général britannique Bernard Montgomery reprenait l’analyse de Sibert en déclarant que l’armée d’Hitler était dans un tel désarroi qu’elle « n’était pas en mesure d’organiser d’opérations offensives majeures ». Montgomery était si confiant dans son évaluation qu’il paria un billet de cinq livres avec Eisenhower que la guerre serait terminée avant Noël, soit dix jours plus tard.

			Sur les lignes de front américaines, l’armée distribuait le Guide des villes de Belgique, décrivant les villes belges comme des « endroits tranquilles pour troupes fatiguées ». Et pour ceux qui ne pouvaient pas visiter les villes, Marlene Dietrich, l’une des actrices les plus célèbres de l’époque, avait entrepris une tournée musicale USO. Quant aux malheureux soldats qui devaient rejoindre le front, on leur disait : « Tout a été très calme ici. Vous allez voir, pour vous, la guerre passera comme sur des roulettes. »

			Mais, au cœur de la forêt de chênes et de pins des Ardennes, le colonel allemand Otto Skorzeny – le commando SS au visage balafré dont les sinistres exploits lui avaient valu le titre d’« homme le plus dangereux d’Europe » – s’infiltrait derrière les lignes alliées. Sa mission : perturber le mouvement des troupes alliées, saboter les principaux points de ravitaillement et assassiner les chefs américains et britanniques. Non loin de l’endroit où se trouvait Skorzeny, l’armée allemande avait massé sept divisions de Panzer, treize divisions d’infanterie, un millier de chars et de canons d’assaut, et près de deux mille pièces d’artillerie. Et cela ne représentait que la première vague des troupes allemandes. Derrière elles se trouvaient cinq autres divisions et deux brigades lourdes. Au total, plus de deux cent mille soldats allemands se préparaient à attaquer les lignes de front alliées. Pourtant, les renseignements qui parvenaient aux quartiers généraux alliés restaient optimistes. Le colonel Oscar Koch, l’officier de renseignement de la 3e armée de Patton, était cependant convaincu de l’imminence d’une attaque par une importante concentration de Panzers, mais d’autres rapports alliés assuraient qu’« une attaque soudaine à l’ouest pouvait, avec une quasi-certitude, être considérée comme caduque ». À Bastogne, non loin du front, le quartier général du 8e Corps publia au même moment un communiqué disant : « Nuageux, neige à partir de 13 heures environ. Visibilité de trois kilomètres. Rien à signaler. »
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