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Résumé

Dans un contexte d’instabilit¢ si remarquable, ou la gestion de crise devient une
préoccupation de premier ordre, il devient indispensable de faire face rapidement a 1’essor de
ces évolutions. La décision doit étre rapide et efficace. Ce qui exige aux décideurs des actions
spécifiques, la décision doit étre rapide et efficace. Pour ce faire, le décideur doit disposer de
I’information pertinente qui permet de contenir la situation et d’en maitriser les
consequences. Les réflexions sur les situations de crise ont servi a dégager deux approches de
gestion des situations extrémes, ’approche événementielle et 1’approche processuelle. La
question principale qui se pose dans cette contribution sur 1’indication selon laquelle la crise
doit étre entamée par I’approche éveénementielle en prenant le cas de la crise sanitaire Covid
19 au Maroc. Pour ce faire nous avons mené une recherche documentaire qui nous a permis,
de cerner les contours de la gestion de crise et de mettre 1’accent sur les spécificités de gestion

des crises sanitaires au Maroc.

Mots clés :

Gestion de crise ; crise sanitaire ; approche événementielle ; approche processuelle ; décision.

Abstract

In a context of such remarkable instability, where crisis management is becoming a primary
concern, it is essential to quickly respond to the development of these developments. The
decision must be quick and efficient. This requires decision-makers to take specific actions.
Reflections on crisis situations were used to identify two approaches for managing extreme
situations, the event approach and the process approach. The main question that arises in this
contribution is the indication that the crisis must be initiated by the event-based approach,
taking the case of the Covid 19 health crisis in Morocco. To do this, we conducted a
documentary research which allowed us to identify the contours of crisis management and to

emphasize the specifics of managing health crises in Morocco.
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Introduction

La survenue des situations imprévisibles et tragiques touchant 1’ensemble de la population. En
effet, le risque zéro n’existe pas. Ces événements si, que nous pouvons qualifier de « crises »,
peuvent avoir des origines différentes. En effet, il peut s’agir de catastrophes naturelles ou
encore d’accidents ou attentats terroristes... a cette classification de risque, s’ajoutent les «
nouveaux risques » tels que les épidémies et les crises sanitaires qui touchent 1’ensemble de
I’environnement. De ce fait les organisations sanitaires, comme tous autres organismes,
n’échappent pas aux crises, ni a leurs conséquences. Face a ces événements exceptionnels, il
existe différentes facons de réagir : soit croire que notre société est préparée et qu’elle peut
faire face a ces éveénements via la mise en ceuvre de plans et d’institutions ; soit préparer notre
société a ces évenements. La littérature managériale a permet de dégager deux pensées de
gestion de crise : la premiére gére la crise sous I’approche événementielle mettant 1’accent
sur les conséquences (Lagadec, 1995 ; Libaert, 2010 ; Volpi, 2003) et la deuxieme prend la
crise sous une approche processuelle mettant ’accent sur les causes et la dynamique de la
crise (Bryson, 1981 ; Roux-Duffort 2008; Melkonian et Picg, 2014). La question principale
qui se pose dans cette contribution sur I’indication selon laquelle la crise doit étre entamée par
I’approche événementielle en prenant le cas de la crise sanitaire Covid 19 au Maroc. Afin de
répondre a notre question de recherche, nous adoptons, dans un premier lieu, une démarche
inductive par I’extrapolation de certains écrits et études antérieures afin d’en profiter pour
comprendre les concepts de bases, a savoir la crise et sa gestion, et par la méme mettre le
point sur le traitement évenementielle de la crise. Dans une seconde partie, nous nous
intéressons a la notion de crise et d’urgence. Puis, nous nous interrogeons sur les spécificités

de gestion des crises sanitaires au Maroc.

1. Revue de littérature

1.1.  Etymologie et définition de la crise
Le mot « crise », dispose de deux origines distinctes. En effet, « crisis », en latin, traduit une
manifestation violente, un changement rapide et brutal d’une maladie. Ainsi, « Krisis », en
grec, renvoie au jugement, a la décision, a 1’action de faire un choix. Les deux étymologies
mettent en évidence deux caractéres de la crise. D une part, un caractere passif ou quelque
chose se décide a la suite d’un événement. D’autre part, un caractére actif ou 1’événement
incite a prendre une décision et des mesures spécifiques pour influencer 1’évolution de la

crise. Une crise peut se definir, selon (Libaert, 2005) la crise est une suite de

Hosting by Copernicus International Index WWww.revue-isg.com Page 335



Revue Internationale des Sciences de Gestion z ﬁ
ISSN: 2665-7473
Volume 3 : Numéro 3

dysfonctionnements avec des problémes tellement ancrés qu’ils deviennent difficiles a
déceler. Pour (Didier Heidereich), une crise est un moment dangereux pour une entreprise.
Elle remet donc en cause toute son organisation. Selon( Darsa, 2010 ) « une crise est une
situation atypique, susceptible de remettre en cause, la pérennité de 1’entreprise a plus ou
moins long terme et qui nécessite la mise en ceuvre de moyens humains, matériels,
financiers et/ou organisationnels spécifiques ou dédiés a son traitement, de maniére

temporaire, destiné a en maitriser les effets directs ou indirects » .

La définition d’une crise sera donc spécifique a chaque organisation. Nous accordons a la

notion de crise un certain nombre de caractéristiques communes a toutes les organisations :
e Evenement brutal
e Avenir incertain
e Mise en jeu de la survie de I’entreprise
e Prise de décisions rapide
e Ampleur incontrolée
e Capacité restreinte a agir sur les causes de la crise

1.2. Lagestion de crise
Face a la multiplicité des événements, incendie crise d’image, pandémie...toute organisation
évolue dans un environnement incertain et peut un jour se retrouver confrontée a une situation
d’urgence a laquelle doit étre dotée des bonnes pratiques qui permettent de contenir la
situation de crise et d’en maitriser les conséquences. Les problemes de gestion et les
dirigeants mal préparés sont souvent les causes des crises (Daigne, 1991 ; Roux-Dufort,
2003). Lorsqu’elles sont « installées », les crises peuvent interrompre et/ou rendre compliquée
I’interaction entre les individus et les opérations présentes ou futures de 1’organisation
(Thiétart et Forgues, 1997). Cette situation évolue progressivement, par phases (Mitroff et
all., 1987 ; Roux-Dufort, 2003). Face a de telles particularites, la gestion des crises doit
s’adapter et faire 1’objet du développement d’un ensemble de méthodes permettant de voir
augmenter les chances de maitriser telles situations (Mitroff et all., 1987 ; Shrivastava et
Mitroff, 1987 ; Lehu, 1998 ; Roux-Dufort, 2003 ; Tran Thanh Tam et Peslotuan, 2004). Les

étapes de la gestion de crise peuvent étre résumées ainsi (Roux-Dufort, 2003) :
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Figure N°1 : Les étapes de gestion de crise
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Source : Modele construit selon les travaux de Roux-Dufort (2003)
La mise en place d’une gestion de crise pour toutes les organisations est essentielle. Pour cela,
élaborer une stratégie et déterminer un plan d’actions permettent de se préparer a la survenue

de situation extréme afin de la maitriser. Ce qui exige I’intervention de plusieurs acteurs.

1.3. Lacrise selon les deux approches événementielle et processuelle
La crise posséde plusieurs dimensions, elle correspond a un concept complexe et large
pouvant toucher divers champs disciplinaires tels que le domaine sanitaire, 1’économie et
I’environnement. Pour mieux comprendre la situation Chacune des deux approches de la crise
qui seront présentées (événementielle et processuelle) a des particularités qui permettent
d’éclairer les situations de crise. Selon (Roux-Dufort, 2008), ces deux approches peuvent

méme étre complémentaires.
1.3.1 Lacrise comme événement :

En se basant sur cette approche, la crise percue comme un événement est définie comme
inattendue, imprévisible et aigué (Volpi, 2003 ; Roux-Duffort, 2008). La crise événementielle
se centre sur la nature de I’événement déclencheur de la crise et, principalement, sur ses
conséquences. Cette approche permet d’analyser la crise par ses manifestations extérieures.
(Pindrich, Brunel et Barin-Cruz, 2008). Cette approche est axée sur les symptémes (Roux-
Dufort, 2010). De plus, la crise est qualifiée de phénomene incontrélable déstabilisant et
paralysant 1’organisation, il devient difficile a 1’organisation de comprendre I’ampleur de la
situation de crise avec les méthodes et outils de gestion utilisés ordinaires, et qui sont

inadaptés a la crise ou complétement obsolétes (Lagadec, 1995 ; Volpi 2003). La gravite avec
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laquelle cette approche définit la crise est due a sa nature imprévisible. Les caractéristiques de
la crise vue sous I’approche événementielle sont : I’urgence, la déstabilisation et I’importance
des enjeux pour I’entreprise (Volpi, 2003). Toute crise présente une part d’aléas et de surprise
(Lagadec, 2012).

Figure N°2 : I’approche événementielle

CRISE

o

Cuanses » Consequences

X d
Source : Modele construit selon les travaux de Roux-Dufort (2003)

1.3.2 Lacrise comme processus :
Selon (Forgues 1996) «Une approche processuelle conduit a embrasser la crise dans un laps
de temps et un espace élargi » de fagon a 1’analyser comme une situation pleine de
significations, d’acteurs et de victimes (Marcus & Goodman 1991). Cette approche
processuelle situe la crise dans un contexte plus riche et concerne ses origines, son incubation
et sa « dynamique de développement » (Turner 1976 ; Roux-Dufort 2010). Dés lors qu’une
situation critique est percue comme le résultat de «dysfonctionnements cumulés et
potentiellement repérables » dans la vie quotidienne de ’entreprise, qui peuvent devenir
incontr6lables aux yeux des gestionnaires (Thiétart et Forgues 1997). la crise ne doit plus
nécessairement étre considérée comme imprévisible (Bryson 1981), puisqu’il s’agit d’un
processus dont les phases d’installation, d’évolution et de développement sont identifiables
(Turner 1976) : « La phase de déclenchement, ou se retrouvent les causes, les origines de la
crise. Elles peuvent résulter d’erreurs des systemes sociaux et entrepreneuriaux, d’erreurs
humaines ou encore de la combinaison de ces deux éléments. « La phase aigué, qui concerne
trois manifestations critiques : a) la convergence des informations et des événements ayant
comme point central I’entreprise; b) le déréglement des routines de gestion ; et c) la remise en
cause de I’identité, de la culture, de la mission et des valeurs de 1’organisation. * La phase de
rééquilibrage et de changement, ou le moment ou I’entreprise peut « opter » soit pour

retourner au statu quo, soit initier un changement profond.
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Figure N°3 : I’approche processuelle
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Source : Modele construit selon les travaux de Roux-Dufort (2003)
Comme 1’a démontré Roux-Dufort (Roux-Dufort 2003), chacune des deux approches
présentées (événementielle et processuelle) ont des particularités qui permettent d’éclairer les
situations de crise : selon 1’auteur, elles peuvent méme étre complémentaires (Roux-Dufort
2008).
1.4 La décision dans la situation de crise :

Dans une situation de crise, 1’individu se trouve face a un probléme complexe sur lequel il
dispose de peu d’informations. De plus, I’ampleur des enjeux exacerbe le risque, et il faut agir
rapidement. Il devra donc décider dans I’incertitude. La pression temporelle est forte, et le
niveau de stress élevé. De nombreuses recherches ont été consacrées a ces aspects, notamment
Par des psychologues, cogniticiens (sur I’incertitude) ou cliniciens (sur le stress). Les besoins
en information évoluent de maniére exponentielle, par contre la quantité d’information brute a
traiter limite la capacité du décideur a détecter 1I’information essentielle pour une prise de
décision réfléchie. Pour qu’une information soit utilisable et susceptible de déclencher une
réaction (décision) chez le décideur, il faut qu’elle soit porteuse d’un sens propre et qu’elle

s’inscrive dans un contexte identifiable et une structure définie.
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Figure N°4 : La prise de décision en temps reéel
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Source : A.Fernandez (2011)
Selon le méme auteur les contraintes de temps de décision et d’action sont justifiées par le fait
que le décideur doit décider dans 1’urgence et I’incertain en temps réel «réagir a un
événement donné avec un temps de réponse connu et prévisible », et la, les informations ont
une durée de validité limitée et la décision ne peut étre prise que dans une dimension de temps
fini (Fernandez, 2011).

Figure N°5 : positive transformation — Decision and Action
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Source : M. Okeola (2012)
Toute décision, qu’elle soit stratégique ou opérationnelle, nécessite une connaissance
préalable basée sur des informations pertinentes. Ainsi la pertinence de la logique d’action
résulte de 1’adéquation entre le besoin de connaissance (information porteuse de sens) et les
informations obtenues en vue de construire cette connaissance, en plus de 1’opportunité de la
disposition de cette information porteuse de sens dans un temps de délibération limité (prise
de conscience —prise de décision). Ainsi, I’information, et sa gestion jouent un role décisif

dans I’explication de la logique d’action dans le processus de gestion de crise.
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2. Lacrise sanitaire

2.1. les caractéristiques de la crise sanitaire
Les crises sanitaires sont des évenements, touchant réellement ou potentiellement un grand
nombre de personnes, affectant la santé, et pouvant éventuellement augmenter le facteur
significatif de mortalité ou surmortalité. Elles sont déclarées par I'Etat. Les crises sanitaires se
caractérisent par 1’écho trés important qu’elles aient dans 1’opinion publique et par les
répercussions nombreuses qu’elles ont tant dans le monde politique que dans le monde
médical et sanitaire. Les crises a forte composante sanitaire comportent des caractéristiques
spécifiques :

e elles suscitent un émoi considérable, propice aux rumeurs, dans les populations
concernées, ainsi qu’un retentissement médiatique assuré ;

e Elles posent aux décideurs des difficultés considérables, liées notamment aux fortes
incertitudes sur les effets et a la nécessité absolue de répondre d’urgence aux
inquiétudes, les enfermant dans un dilemme permanent : courir le risque de se voir
reprocher soit une sous-réaction (la négligence), soit une sur-réaction (la panique) ;

o Elles portent atteinte a la crédibilité du savoir médical et a la légitimité des institutions
sanitaires ;

e Elles mettent en cause des valeurs comme la responsabilité individuelle et collective,
les libertés démocratiques, I’importance accordée a la vie humaine. Dans des conflits,
souvent intenses entre différentes valeurs ou des intéréts divergents, la santé est

sacrifiée devant les contraintes économiques.

2.2 Historique des crises sanitaires au Maroc :

Les interventions de I’OMS ont vari¢ entre les catastrophes naturelles et les urgences de santé
publique de portée internationale. Ces événements ont souvent des conséquences dramatiques pour la

santé publique.
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Figure N°6 : historique des crises sanitaires au Maroc
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Source : ministére de la santé Maroc

2.3 La crise sanitaire au Maroc
En répondant a la pandémie Covid 19, le Maroc déclare un état d’urgence sanitaire le 20
mars, le pays ne comptait que 77 cas de la maladie. Tous les événements publics ont été
suspendus, de méme que les voyages internationaux, tandis que les déplacements urbains et
entre villes ont été soumis a un contréle draconien. Paralléelement aux efforts déployés par les
autorités pour juguler la pandémie, I’Organisation mondiale de la santé (OMS) a joué un rdle
clé dans la coordination de I’appui fourni au Maroc par les partenaires de développement.
L’OMS a notamment accompagné 1’élaboration du plan de prévention et de préparation et
apporté I’assistance nécessaire en mati¢re de collecte de données, de directives sur les tests de
diagnostic et de protocoles de traitement. Les dépenses publiques pour la santé au Maroc
demeurent a un niveau relativement bas par rapport aux autres pays comparables de la région :
elles sont restées inférieures a 70 dollars par habitant depuis 2014, tandis que le montant des
dépenses totales de santé par personne n’a pas sensiblement vari¢, autour de 160 dollars
environ. Au début de la crise, la capacité d’accueil des hopitaux marocains s’¢levait a 1,1 lit
pour 1 000 habitants, soit un taux inférieur a celui enregistré dans les autres pays du Moyen-
Orient et d’Afrique du Nord disposant de revenus similaires. En effet 1’organisation
gestionnaire doit faire face a cette situation complexe et incertaine et prendre des décisions

dans I’urgence pour maintenir la surprise de I’évenement.
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3. Le Maroc face a La crise COVID-19 : la crise comme évéenement

La pandémie évolue a une grande vitesse, le Royaume se devait d’étre trés réactif en
déployant un plan d’action a plusieurs niveaux. Des décisions ont été prises tres rapidement,
une double réaction sanitaire et financiére dont le but de maitriser mieux les conséquences.

Il parait évident, pendant la survenance d’une crise, il n’est pas facile de cerner avec précision
sa durée et ses conséquences. La pandémie du Coronavirus ne fait pas exception, le défi est

pOsé sur quatre niveaux : sanitaire, économique, social et sécuritaire.

Sa Majeste le Roi Mohammed VI a eu deux initiatives deux éminentes pour lutter contre cette
pandémie : la création du Fonds spécial, et la coopération africaine. A date, la création du
Fonds spécial est le meilleur exemple de 1’'usage de I’intelligence économique et stratégique
dans la crise du Coronavirus. Un outil stratégique contre les conséquences socio-économigques
actuelles et a venir. Pour les observateurs attentifs que nous sommes, le Maroc a sa propre
stratégie de gestion de cette crise. D’abord, en prenant en compte les priorités et les
orientations stratégiques de nos décideurs. Ensuite, en observant les stratégies et les bonnes
pratiques des pays confrontés a la méme situation. Enfin, en prenant en considération les
specificités de notre pays. Ce faisant, le Maroc est cité en exemple dans sa gestion de la crise,
et certaines de ses initiatives sont reprises. Parmi les réussites du Maroc face a cette crise,

citons également les nombreuses actions au niveau social et économique, ainsi sécuritaire :

e Sur le plan sanitaire, en adoptant un monitoring en temps réel de 1’évolution de la

pandémie et en renforgant 1’infrastructure sanitaire ;

e Sur le plan social et économique, en apportant une aide précieuse aux catégories
précaires et aux entreprises en difficulté, particulierement affectées par la crise

économique ;

e Sur le plan psychologique, en étant a I’écoute et en apportant un soutien face a la

Fragilité qu’engendre 1’isolement ;

e Sur le plan de I’ordre public, en adoptant une approche empreinte de pédagogie

Incitant au respect des dispositions 1égales de maintien de 1’ordre ;

e Sur le plan militaire, en mobilisant les moyens humains, techniques et logistiques des
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FAR au service du systeme sanitaire et de la sdreté nationale ;

e Sur le plan de la communication, en présentant de maniere sobre le bilan quotidien

De la gestion de la pandémie selon les paramétres de ’OMS ;

e Sur le plan diplomatique, en collaborant trés t6t avec les représentations diplomatiques
ainsi que via un échange d’expertises avec les pays ou la pandémie s’est initialement

manifestée.

Conclusion

Pour conclure le concept de la crise posséde une vision différente selon les perceptions et les
domaines d’étude de chaque auteur et acteur. Le Maroc parmi les pays qui sont moins
habituées a évoluer dans des environnements perturbés, alors 1’organisation gestionnaire prise
au dépourvu et débordée par I’ampleur de 1’événement il est plus difficile d’aborder 1’accident
sous un angle normal. La question de savoir si le décideur doit opter pour une approche
événementielle de la crise ou processuelle, il n’existe aucune réponse univogue méme si les
deux approches peuvent étre complémentaires. 1l conviendra néanmoins de donner
I’indication selon laquelle, le choix de I’approche dépend de la connaissance de la crise dans
la mesure ou on distingue deux catégories de crises : les crises connues et les crises inédites.
Les crises connues peuvent faire I’objet d’un traitement processuel tandis que les crises
inédites doivent généralement faire I’objet d’un traitement événementiel. Ce qui rend
nécessaire une bonne comprehension de la situation de crise qui permet de mieux préparer les
acteurs dans une logique de vigilance collective (au sens de Weik 1993). A travers cette revue
de la littérature, nous avons mis en évidence le caractere évenementiel de la crise. Aussi, nous
avons souligné que cette derniére peut avoir un impact sur I’organisation, que celui-Ci Soit
négatif ou positif. En effet, certaines perceptions mettent en avant la crise comme frein a
I’apprentissage organisationnel alors que d’autres la considérent comme un levier
d’apprentissage organisationnel permettant de diminuer les dégats des crises ou prévenir les
crises ultérieures. En adoptant soit une approche évenementielle ou une approche
processuelle pour gérer la situation de crise, 1’organisation, doit étre en veille permanente. Il
s’agit de la recherche mais surtout du décryptage de I’information pour mieux communiquer
sa situation crise et limiter les dégats. Toute crise permet en finalité de contribuer a

I’enrichissement de 1’apprentissage organisationnel des entreprises et des sociétés.
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