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  Pour Alma




  
    « Plus ça rate et plus on a de chances que ça marche. »

    Proverbe Shadok

  




  Du superfail

  
    Les échecs les plus spectaculaires sont ceux que l’on entreprend à plusieurs. Certes, aucune collectivité, entreprise, association, parti politique ou club de ping-pong n’aspire au ratage. Et pourtant, pour qui sait l’apprécier, l’échec peut incarner le stade ultime de la réussite, comme si la manière de rater révélait les caractéristiques les plus profondes d’une organisation, sa puissance d’action, sa (trop grande) concentration sur un but, la profondeur de son objectif, sa personnalité autant que son orgueil.

    L’actualité regorge de ratages et autres catastrophes – certains jours, elle n’est même composée que de cela. Le retour des talibans en Afghanistan ? Il offre aux Américains une involontaire célébration du souvenir de la guerre du Vietnam. Cette énième vague de la Covid ? Grâce à nos multiples erreurs collectives, le virus, avec ses différentes variations, n’est pas près de tirer sa révérence. Depuis l’arrivée du Sars-Cov2, les échecs se multiplient comme les variants et les masques, masques qui demeureront l’un des meilleurs symboles de ratage des décisions administratives et de la communication gouvernementale. D’ailleurs même l’arrivée de la Covid ne serait-elle pas un ratage, puisqu’il se pourrait bien que la Chine l’ait offerte au monde en la laissant sortir par la porte d’un laboratoire trop peu sécurisé ? Si tel était le cas, nous aurions là un superfail méritant une mention particulière : peu de pays peuvent se vanter d’avoir à ce point désorganisé le monde, à la suite d’un « moment d’inattention ».

    
      Qu’est-ce qu’un superfail ?

      Le terme de « superfail » est en soi un superfail, autrement dit un beau ratage. Ce mot m’est spontanément venu à l’esprit lorsque ma camarade Sandrine Treiner, directrice de France Culture, a accepté l’idée un peu folle de dédier une émission à la seule erreur. Donner un titre aux résonances anglophones à une émission sur le service public, c’est la meilleure manière de s’attirer les foudres d’une partie du public. D’autant que cette notion n’existe pas en anglais. « Superfail », ce n’est même pas du franglais c’est pire. Au Royaume-Uni, on parlerait plutôt d’« epic fail », terme dont j’ignorais alors l’existence. De là à en déduire qu’il y a un sérieux problème d’apprentissage des langues en France. Pourtant personne n’a tiqué quand j’ai suggéré ce terme… purement inventé. Mais à quelque chose malheur est bon. Forger un mot qui n’existait pas, c’est un peu comme être orphelin : cela confère une certaine liberté.

       

      Le plus arbitrairement possible, il est donc possible d’accorder le qualificatif de « superfail » à des catégories d’échec réunissant trois critères :

       

      1) Le résultat est aux antipodes du but recherché ; il s’agit donc d’un indiscutable échec. Le Titanic n’a pas été lancé pour couler. Chacun des exemples de cette catégorie désigne clairement un acte dont les conséquences sont l’inverse de celles qu’attendaient ceux qui se sont lancés dans ces actions. De la même façon que le Titanic n’était pas destiné à couler, Alain Juppé ne désirait pas qu’un écologiste lui succède à la mairie de Bordeaux, et Samsung ne voulait pas que le Galaxy 7 soit un téléphone qui explose. Toutes ces conséquences constituent clairement des conséquences non désirées dans l’esprit de leurs promoteurs, voire un renversement de l’intention et de l’objectif initial.

      2) Ces échecs sont d’une telle ampleur qu’ils obéissent à des causes multiples. Aucun d’entre eux n’aurait pu advenir sans la conjugaison de plusieurs erreurs, dont les effets se sont additionnés. Pour réussir l’incendie de Notre-Dame, il fallait réunir non pas seulement un court-circuit, ou une autre cause initiale, mais aussi se trouver face à une chaîne causale défaillante en de nombreux points, et mobilisant un véritable travail d’équipe dans sa réalisation.

      3) Ces catastrophes ont eu des effets dépassant le seul cadre de cet événement ; leur onde de choc a entraîné des conséquences sociales, déclenchées par l’émotion, la stupeur ou la crainte d’une réplique. L’incendie de Notre-Dame a déclenché une vague d’inspections des monuments historiques, le crash de deux Boeing 737 Max 8 a remis en cause les procédures de certification des avions, l’épisode de la baie des Cochons a incité Kennedy à revoir entièrement sa politique étrangère vis-à-vis du bloc de l’Est, comme l’a reflété la crise des missiles de Cuba. Mais bien entendu, ces superfail, pour disruptifs qu’ils soient dans l’ordre du ratage, n’empêchent pas des événements futurs de reproduire pratiquement à l’identique ce premier scénario d’échec. Malgré le Vietnam, il y a eu l’Afghanistan ; le crash du Boeing 737 Max 8 de Lion Air n’a pas empêché celui du Boeing 737 Max 8 d’Ethiopian Airlines. Un coup de dés n’abolira pas le hasard, aucun superfail n’épuisera l’échec.

       

      Certes, si l’on réunit ces trois critères, on aboutit à un inventaire à la Prévert, le « Chemin des Dames » de 1917 n’a rien à voir avec l’anniversaire de Julien Dray… Par nature, les superfail sont relatifs, les catastrophes ne sont catastrophiques que pour un écosystème particulier. D’ailleurs, les catastrophes sont à ce point relatives que certaines d’entre elles, qui méritaient jadis pleinement le grade de superfail, sont observées aujourd’hui comme de brillantes réussites. Un exemple édifiant est celui de la gestion de la grippe H1N1 par Roselyne Bachelot. Quantité de mails d’auditeurs m’ont suggéré de traiter de cet épisode, illustrant pour eux la propension de l’État à la gabegie et à la sur-réaction par rapport à une menace jugée dérisoire. Mais cela, c’était avant la pandémie de Sars-Cov2 ! Car la Covid-19 a provoqué une béatification de l’ancienne ministre de la Santé devenue entre-temps ministre de la Culture. Celle qui incarnait le principe de précaution jusqu’au ridicule, la mobilisation générale contre une « gripette » qui n’existe pas, voire la compromission avec « big pharma », est soudainement devenue un phare dans la nuit, dont l’absence à la tête de la Santé publique expliquait l’impréparation de notre système de prévention et de soin. Comme les records, les superfail ont vocation à être égalés, dépassés et parfois oubliés.

    

    
    
      Pourquoi les étudier ?

      Se pencher sur ces superfail est une opération de salubrité publique. Pour tenter d’éviter des répliques, bien sûr. Mais aussi et surtout pour comprendre comment fonctionnent les hommes en société ; une théorie des catastrophes est une théorie des hommes en actes, c’est dans les moments où tout s’effondre que les êtres se révèlent dans leur vérité, et les organisations dans leur nature la plus crue. S’il y a une sociologie des superfail – étudiant quel type d’organisation suscite le plus de ratages – il y a aussi une philosophie des superfail. Ceux qui s’y intéressent sont parfois assimilés à des esprits négatifs. Pourquoi se passionner non pas pour les trains qui arrivent à l’heure, ni même pour les trains qui arrivent en retard, mais pour les trains qui déraillent ? Il faut une certaine dose de courage pour se passionner pour le sujet, car on ne se frotte pas impunément au désastre, même lorsqu’il ne s’agit que de l’analyser.

       

      Cet appétit pour la catastrophe s’inscrit d’ailleurs dans différents courants philosophiques. En ce qui me concerne, je me rattache à l’école juive ashkénaze d’analyse du superfail, laquelle a conquis ses lettres de noblesse depuis des décennies – elle les a même arrachées des mains des cosaques, nazis et autres nervis. Si cette appropriation culturelle de la catastrophe par la rive gauche de la synagogue vous surprend, veuillez considérer les quelques éléments suivants. Personne ne s’offusque lorsqu’on évoque une supposée affinité élective entre le bouddhisme et la méditation, dans ces conditions, les ashkénazes peuvent bien se prévaloir d’un lien étroit avec le ratage. C’est qu’il faut bien s’occuper entre deux pogroms : pourquoi ne pas le faire en songeant à sa proximité avec les catastrophes. Shimon Peres, ancien Premier ministre israélien, avait une bonne définition du couple formé par l’optimisme et le pessimisme ; pour lui les pessimistes avaient débarqué à New York, tandis que les optimistes avaient fini à Auschwitz. Cela devrait nous inciter à penser les ratages, échecs ou catastrophes. On ne se méfie jamais assez de son optimisme.

    

    
    
      Superfail et réussite

      Chaque superfail présuppose une forme de réussite. Contrairement à ce que l’on pourrait croire, échec et médiocrité sont inconciliables. Échouer, c’est presque toujours cesser violemment de réussir. Pour rater grandement, il faut, en préalable, réussir grandement ; autrement, le superfail passerait très largement inaperçu. Un exemple : Nokia. La dégringolade de cette entreprise ne mériterait pas une seconde d’attention si elle n’avait pas été précédée par une formidable réussite. Pour annuler la martingale que cette entreprise incarnait – tout le monde ou presque possédait un Nokia – il a fallu que tous les membres de cette organisation unissent leurs forces. Certes, ils auraient pu échouer banalement – inventer le téléphone mobile et « ne pas croire » au smartphone, comme d’autres avant eux en étaient restés au Minitel parce qu’ils ne croyaient pas à Internet. Mais non, Nokia a parfaitement saisi l’importance du smartphone, en un sens, cette entreprise a largement participé à la création de l’iPhone. Un superfail, c’est cela – non pas une simple bourde, mais un ratage qui pourrait constituer une nouvelle page dans l’histoire de l’erreur…

    

    
    
      Échouer est un travail d’équipe

      Évitons de nous tromper sur l’erreur. Le comble en la matière, c’est la théorie hélas très commune des trois i ; pour lourdement rater, il suffirait d’être incompétent, idiot et ivre. Préjugé absurde, démenti dans les faits. Pour échouer magistralement, il faut au contraire déployer une grande compétence ; seule une élite triée sur le volet atteint le stade « superfail » de l’échec. Cela peut aisément se comprendre : on ne confie pas la conception d’un Boeing au premier venu. La communication d’un président est une affaire pensée par les meilleurs. Enfin, lorsqu’une pandémie surgit, et que l’on développe une application pour la combattre, on n’embauche pas des amateurs pour la concevoir. Et pourtant, le Boeing 737 Max 8 a été l’un des plus terribles échecs de l’industrie aéronautique, causant la mort de 534 passagers dans deux crashs. Pour y parvenir, l’ensemble de l’écosystème de l’aérien a dû y mettre du sien ; le constructeur bien sûr, mais aussi les autorités de régulation, les compagnies aériennes qui avaient commandé cet avion, sans oublier un expert en sortie de piste : Donald Trump.

      Au-delà de leurs profondes hétérogénéités, ces superfail partagent un trait en commun : à chaque fois, un collectif de valeur s’est mis au service d’une erreur. Un peu comme si les intelligences s’étaient soustraites, mais que leurs bêtises s’étaient multipliées entre elles. Car c’est bien dans la chimie des groupes que réside la clé des ratages, et même plus précisément dans des groupes particulièrement qualifiés. À un moment donné de leur existence, ce qui faisait leur force devient leur faiblesse. Tout se passe comme si leur bonne volonté, leur énergie, leurs compétences mêmes étaient mises au service de l’erreur. Un sociologue peut faire son miel de tout cela – Christian Morel fut un pionnier en la matière ; tout comme on étudie la sociologie des organisations, il serait parfaitement légitime d’enseigner la sociologie de la désorganisation. Comment un groupe, une entreprise, une association, un parti politique voire une société tout entière, devient une incroyable machine à perdre. Pour le dire sommairement, comment réussir à fabriquer de la bêtise collective…

      Dans chacun des exemples étudiés, la bêtise collective joue son rôle. Celle-ci ne doit pas être confondue avec la « connerie individuelle ». À l’échelle d’une personne, la connerie est une banale incapacité à penser des problèmes trop complexes, l’infini hors de portée des caniches. Dans Madame Bovary, Charles ne peut pas comprendre Emma, elle est trop subtile, trop complexe pour un esprit aussi épais que le sien. Et tout le problème de cette femme, c’est de vivre dans un monde peuplé d’imbéciles, incapables de saisir sa sensibilité. Au contraire, la bêtise collective est la transformation d’un groupe généralement intelligent et compétent en une entité stupide du fait des contraintes qui s’imposent à lui. La guerre du Vietnam a été une lente descente vers l’enfer, pratiquement tous les responsables politiques américains s’en rendaient compte. Et pour autant, ils ont décidé d’aller jusqu’au bout de cet enfer. Un premier épisode qui n’a en rien empêché la reproduction de ce scénario d’échec avec l’Afghanistan. De même, n’importe qui ne devient pas pilote d’essai de TGV, et pourtant un TGV a déraillé pendant une phase de test. Dans un tout autre domaine, les banquiers de Dexia étaient des spécialistes des marchés financiers et cependant ils n’ont pas fait faillite une fois, mais deux. En somme, comme l’écrivait Laclos, « seuls les bons nageurs se noient ». Le néophyte qui tente de gravir le mont Blanc en tongs existe bien, mais il est rare. Ce sont généralement des cordées expérimentées qui dévissent, et si elles dévissent, c’est souvent en raison de leurs compétences. Cette bêtise collective, produite par des intelligences individuelles, mérite d’être analysée.

       

      L’éclipse de l’intelligence collective ne produit pas uniquement des catastrophes de l’ampleur d’une guerre injuste, cruelle et imbécile. La bêtise collective permet banalement à une équipe de devenir une machine à perdre. C’est parfois vrai au sens propre, les amateurs de foot le savent bien. De la même façon, une équipe gouvernementale peut très bien être composée de personnes parfaitement compétentes, et même – pourquoi pas – adaptées à leur tâche. Mais le souci, c’est leur collaboration : que se passe-t-il quand ces personnes doivent travailler ensemble ? C’est à ce moment que les choses se passent mal ; car les objectifs des uns et des autres ne sont généralement pas compatibles. Bien sûr, dans un monde idéal, tout le monde est uni dans un but commun, avec l’idéal du « gagnant-gagnant ». Mais (heureusement) ce monde idéal n’existe pas. Les ambitions personnelles, les inimitiés jouent. Surtout, les personnes n’ont pas toutes intérêt à ce qu’une entreprise réussisse, ou, plus exactement, elles n’ont pas intérêt à ce qu’elle réussisse de la même façon.

       

      L’un des fondateurs de la sociologie, l’Allemand Max Weber, s’est particulièrement penché sur l’organisation des sociétés modernes – on lui doit d’ailleurs le mot de « bureaucratie ». L’un des points essentiels de son travail consiste à montrer en quoi les collectivités humaines sont rationnelles, dans la vérité comme dans l’erreur. C’est cela qui est magique dans un superfail : si vous aviez eu les mêmes informations que l’état-major français en 1917, soumis à des contraintes identiques, vous auriez probablement vous aussi décidé de lancer l’offensive Nivelle. Les superfail dévoilent une dimension passionnante des organisations, les raisons pour lesquelles elles deviennent déraisonnables. Bien sûr, les faillites sont si nombreuses qu’il est impossible d’en proposer une théorie unificatrice, à moins de vouloir apporter son écot aux superfail théoriques. En revanche, il est possible d’en tirer des leçons, et c’est peut-être même un devoir. Souvenez-vous de l’incendie de Notre-Dame. Pendant des semaines, l’actualité a été presque exclusivement consacrée à cet événement. Pourtant, les causes de l’incendie, pas seulement l’étincelle mais l’enchaînement causal qui a suivi, n’ont suscité aucun intérêt. Le journaliste Laurent Valdiguié a publié une enquête passionnante à ce sujet, sans que beaucoup de monde s’y intéresse. Il faut dire – superfail dans le superfail – que celle-ci a été publiée le 17 mars 2020… Mais le fait est là : les catastrophes passionnent, les causes des catastrophes sont, en règle générale, trop peu étudiées. Pourquoi cela ? Parce que ces enquêtes sont difficiles à mener, et que le climat général n’incite pas à admettre ses erreurs, et à les expliquer – être un dirigeant responsable, tout particulièrement en France, c’est expliquer pourquoi on est « droit dans ses bottes ». En outre, éclairer des superfail exige d’entrer dans des considérations techniques, parfois complexes. Tout cela prend du temps, et lorsque l’on comprend enfin pourquoi une catastrophe s’est produite, l’actualité est souvent passée à une autre catastrophe.

    

    
    
      Apprendre de ses échecs, vraiment ?

      De nombreux livres de « self help » se sont emparés de l’échec, au prétexte de lui donner un but pédagogique. La plupart visent à redonner fierté et estime de soi à ceux qui se sont trompés – c’est probablement utile, même si cela paraît diablement difficile : la société est de plus en plus impitoyable pour ceux qui ont commis des erreurs, incitant les individus à ne jamais les avouer, parfois au mépris des évidences. En ce domaine, c’est toujours le « vae victis », le « malheur aux vaincus », qui prédomine. En littérature managériale, les « Best practice », sortes de manuels consacrés aux meilleures pratiques, se disputent les rayons des librairies. En revanche, il est plus compliqué de mettre la main sur des « Worst practice », une somme des pires pratiques permettant d’éclairer les organisations par contraste. C’est cette lacune que ce livre entend – au moins partiellement – combler.

       

      Les collectivités apprennent rarement de leur échec. C’est frappant avec les « interventions extérieures » : l’échec en Afghanistan n’a pas empêché celui en Libye, et peut-être même en Irak. Parfois, on se trompe sur les leçons à tirer d’un superfail, c’est même parfois en cherchant à éviter les échecs, qu’on facilite leur avènement. Le système anti-incendie de la cathédrale Notre-Dame venait d’être changé – modernisé dirait-on – et cependant, il n’est pas pour rien dans l’embrasement de la cathédrale. L’une des manières les plus efficaces de construire un superfail consiste à proposer une « ultra-solution » à un problème clairement identifié – autrement dit à « faire plus de la même chose ». Pour Einstein, il s’agissait même de la définition de la folie – « faire toujours la même chose et s’attendre à un résultat différent », disait-il. Les collectivités peuvent parfois produire de la folie, ou verser dans l’irrationalité. C’est un mystère chimique : rassemblez des individus rationnels, éduqués, soucieux de pondération, ils pourront faire naître des ratages qu’il sera difficile d’expliquer tant ils sont profonds. Pourquoi ? Parce que les organisations n’agissent pas comme elles prétendent agir – chacun des acteurs a ses raisons propres, il arrive même qu’ils mentent, voire qu’ils se mentent. Au Chemin des Dames, Nivelle ne souhaitait pas gagner la guerre, mais prendre sa revanche sur Pétain, c’est pourquoi il tua des milliers d’hommes, de son propre camp. Personne ne croyait en l’application « StopCovid », mais il fallait bien faire quelque chose, alors elle fut lancée encore imparfaite. Le Minitel n’était pas pensé comme plus performant qu’Internet, mais en France, il arrangeait beaucoup plus de monde et c’est pour cela qu’il fut choisi.

      Si « l’erreur est humaine », l’étudier relève d’une forme d’humanisme. Contrairement au succès, l’échec lui ne ment pas. Il délivre une vision beaucoup plus sincère de l’existence humaine, débarrassée de ses oripeaux, enluminures et autres éléments de langage. Il y a une forme de sincérité absolue dans le fait de reconnaître que l’on est faillible. Pourquoi ne pas reconnaître aussi que la réussite repose souvent sur une malentendu, et constitue, bien souvent, une parenthèse. Dans une société qui étouffe sous le poids des gagnants et reste pétrifiée face au délire de perfection, le ratage rappelle aux plus distraits que nous sommes des hommes qui les valons tous et que vaut n’importe qui. C’est normal d’être un loser, les plus grands penseurs de l’humanité n’ont fait que méditer sur l’échec, depuis l’expulsion du paradis jusqu’au « guide des égarés » de Maïmonide, aucun texte important ne s’adresse aux « winners ». Sous la plume de Marguerite Yourcenar, l’empereur Hadrien doute de tout, et surtout de lui-même… Il y aurait une politique de l’échec, celle qui reconnaîtrait son universalité. Voilà un terme qui mériterait de débuter par un h, comme dans humain, un h que l’on pourrait retirer aux héros.
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