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IDENTITE

ET LA CULTURE
ORGANISATIONNELLE
COMME SOURCES

DE LA SURPRISE
STRATEGIQUIE :

LES LECONS

DES ECHECS DE LA CIA

Instituée en 1947 avec la mission d’éviter aux Etats-Unis un nouveau

AUTRES TEMPS, AUTRES LIEUX

Pearl Harbour, la CIA a failli a cette mission en au moins quatre occa-
sions majeures, et ce en dépit de ses ressources considérables. Comment est-ce
possible ¢ Les chercheurs ayant étudié les surprises stratégiques ont développé
diverses explications qui, tout en n’étant pas contradictoires les unes avec les
autres ne sont pas en mesure d’expliquer le phénomene dans son ensemble. Or,
depuis Max Weber, les chercheurs en sciences sociales savent que les régularités
de comportement doivent étre comprises en fonction de leur contexte culturel.
Cet article part de I'observation que le renseignement est imprégné par les faits
sociaux et qu’il est donc sous I"emprise de |'identité et de la culture de I'organi-
sation. Il présente un modele de surprises qui met |’accent sur la constitution
interne d’un producteur de renseignement, la CIA, au travers de I'identité de ses
analystes et des éléments de sa culture organisationnelle. Il suggere qu’en exami-
nant ces caractéristiques endogenes de I’Agence, on peut comprendre comment
les surprises stratégiques se produisent.

Par Philippe SILBERZAHN* et Milo JONES**
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LES EXPLICATIONS DOMINANTES
DE LA SURPRISE STRATEGIQUE

Nous définissons la surprise stratégique comme un
état de crise provoqué par un événement inattendu
qui révele que 'on a fonctionné sur la base d’une éva-
luation erronée qui a empéché d’anticiper une grave
menace pour des intéréts vitaux. La surprise peut étre
de différentes natures (technique, doctrinale, opéra-
tionnelle, etc.) (COUTAU-BEGARIE, 1999). Notre défi-
nition met I'accent non sur I'événement culminant de
la surprise, mais sur la condition préalable a celle-ci, a
savoir une évaluation erronée. En conséquence, cet
article ne traite ni de la question de savoir quoi faire
face A une surprise ni de celle de savoir ce qui serait
arrivé si la surprise avait été évitée.

La question des surprises stratégiques n'est pas nou-
velle. Elle occupe depuis longtemps une place cen-
trale, surtout dans 'art militaire (BRUSTLEIN, 2008),
mais aussi dans le renseignement, les relations interna-
tionales et, dans une moindre mesure, dans le mana-
gement. Quatre types d’explications ont émergé au
cours du temps, chacune partant d’'une perspective
différente.

L'explication cybernétique : les signaux faibles

Selon cette explication, la surprise provient de I'inca-
pacité de distinguer certains signaux annonciateurs de
I'événement 2 venir, notamment 2 cause de la confu-
sion entre la bonne et la mauvaise information. Cela
résulte notamment d’un volume d’informations tou-
jours croissant, une caractéristique de plus en plus
avérée de nos sociétés contemporaines. La question
est posée en termes de rapport défavorable entre le
signal (information utile) et le bruit (information inu-
tile parasite) et de détection de signaux faibles
(signaux avant-coureurs d’'un phénomene a venir).
Dans son étude sur Pearl Harbour, Roberta
Wobhlstetter (1962) montre cependant que si 'attaque
japonaise a réussi, ce métait pas en raison d'un
manque d’information du c6té américain : « A
I'époque de Pearl Harbor, les circonstances de la col-
lecte dans le sens de I'acces 4 un énorme ensemble de
données ont été (...) proches de I'idéal. » (p. 70).
Ainsi, selon elle, les problemes analytiques ne décou-
lent pas d’une insuffisance d’information, mais de
I'incapacité d’identifier les bonnes informations a par-
tir de simples données (bruit). Elle ajoute : « le travail
d’extraction de signaux d’une confusion de bruits est
une activité qui est tres aidée par des hypotheses. »
(p. 70).

Plus que les signaux faibles, ce sont donc les hypo-
theses qui comptent. Dans le domaine de lintelli-
gence, une telle difficulté est souvent décrite comme
celle consistant a résoudre le « mauvais puzzle ». Le
mauvais puzzle, ou I'échec de I'imagination, devient

un Deus ex machina, apres la surprise. Considéré
comme un phénomeéne exogene et aberrant, il nest
pas analysé en détail et est rejeté. Si le probleme est
celui d’hypotheses erronées, il faut se demander com-
ment une organisation développe de telles hypotheses,
et donc s'intéresser a la dimension individuelle de la
question.

L'explication psychologique : les biais

La dimension individuelle a fait 'objet des travaux de
Jervis (1976), d’'Heuer (1999), de Kahneman (1982)
et d’autres auteurs. Ceux-ci ont mis en avant 'impor-
tance des facteurs psychologiques dans la surprise stra-
tégique et ont montré comment les individus sont
victimes de biais dans leur analyse en raison de leurs
croyances, de leurs expériences antérieures ou de leurs
objectifs.
Jervis a également exploré les biais affectifs : comment
la peur, la colére ou le stress modifient la facon dont
¢
Pinformation est traitée. Janis (1972) a, quant a lui,
mis en avant la « pensée de groupe » (group think) en
insistant sur les dynamiques émotionnelles et la pres-
sion du conformisme au sein d’'un groupe.
Ces explications ont cependant trois limites.
Tout d’abord, elles mettent 'accent sur le moment olt
information est traitée par les analystes ou les déci-
Y
deurs. Or, les erreurs ne surviennent pas seulement
durant 'analyse, mais 2 toutes les étapes de ce que 'on
Y q
appelle le « cycle du renseignement », qui modélise
4 & q
action d’un service de renseignement : la définition
g
de la mission, le recueil d’informations, leur analyse
Y
et, enfin, la production des résultats de cette analyse
et leur diffusion aux décideurs sous diverses formes,
notamment sous celle de rapports écrits.
Ensuite, ces explications sont construites autour d’une
analyse individuelle des décisions. Or, le renseigne-
ment est un processus social, de sorte que les dyna-
miques collectives doivent étre capturées au-dela de
I'individu, voire du groupe de travail.
Enfin, ces explications se concentrent sur des biais iso-
1és, elles ne sont pas A méme de mettre en évidence des
processus de causalité sur le tres long terme : dans les
cas que nous avons étudiés, les erreurs n'ont pas été
commises « dans la passion du moment », mais d’une
maniére continue, répétée, parfois sur de nombreuses
années. Il faut donc remonter au niveau de I'organisa-
tion pour comprendre comment cela est possible.

L'explication organisationnelle :
les dysfonctionnements

Le travail pionnier de Graham Allison (1971) porte
sur le niveau organisationnel. Allison n’a pas explicite-
ment proposé une théorie de la surprise stratégique,
mais son travail sur la crise des missiles de Cuba (en
1962), a eu un impact considérable sur la réflexion
menée sur ce sujet. Son Modele II est particuliere-
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ment pertinent, car il tient compte du réle de la cul-
ture organisationnelle et a exploré comment celle-ci
peut affecter 'analyse du renseignement. Allison a
abordé (mais pas pleinement exploré) la question de
savoir d’out les organisations tirent leurs préférences et
comment elles se rapportent a leur environnement.
Son Modele III est également important, car il évoque
les défaillances en matiere de coopération, de partage
d’informations ou d’alertes. Sur le plan pratique,
cependant, les modeles organisationnels échouent
comme explication unique, parce que les tentatives de
réformer les structures de renseignement apreés un
échec ont souvent été prises en défaut ultérieurement.
Ainsi, suite a 'échec d’Israél dans l'anticipation de la
guerre du Kippour, en 1973, la Commission d’en-
quéte Agranat a élaboré des propositions pour une
réforme institutionnelle qui consistait & copier le
modele américain, alors que celui-ci avait tout autant

failli.
L'explication anecdotique

Spécialiste de la question, Richard Betts (1978) prend
une autre position : il maintient que les surprises stra-
tégiques sont en fait inévitables. Une raison a cela est
ce qu'il appelle « les paradoxes de la perception ». Ces
paradoxes insolubles sont constitués des compromis
et des dilemmes inhérents aux tentatives visant a4 amé-
liorer lalerte stratégique. Par exemple, accroitre la
sensibilité d’un systeme de veille réduit le risque de
surprise, mais augmente le nombre de fausses alertes,
ce qui en retour réduit la sensibilité. Au-dela du fata-
lisme qui la sous-tend, cette position est théorique-
ment peu utile : méme si 'on admet le fait que toutes
les surprises ne sont pas évitables, il importe de com-
prendre pourquoi certaines se produisent, et d’autres
non.

METHODE

Malgré leur intérét et leur richesse, aucune de ces
explications n'offre une explication unifiée des sur-
prises. Une des raisons est sans doute quelles se
situent toutes dans une épistémologie fermement
positiviste. Le positivisme suppose 'indépendance de
I'observateur et de I'observation, I'apprentissage par
Iexpérience programmée et la capacité a reproduire
une expérience de multiples fois a 'identique. Il sup-
pose également que le probleme étudié est objective-
ment définissable. Or, le renseignement traite de pro-
blemes complexes et de faits sociaux beaucoup plus
difficiles a appréhender que les faits naturels. Partant
de ce constat, nous avons étudié la surprise stratégique
sous I'angle de la construction sociale, en nous intéres-
sant a Jla CIA en tant qu'organisation.
Spécifiquement, nous avons procédé a un examen
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détaillé de I'identité et de la culture analytique de 'or-
ganisation, notamment la fagon dont celles-ci sont
créées et maintenues au cours du temps.

Aussi étonnant que cela puisse paraitre, 'information
de et sur la CIA est abondante et facilement accessi-
ble, et toutes les sources utilisées pour notre recherche
sont publiques.

Nous nous sommes appuyés sur trois types de
sources : a) les documents déclassifiés de la CIA, prin-
cipalement les National Intelligence Estimates (NIE),
qui sont le principal produit de 'Agence, ainsi que
d’autres rapports déclassifiés internes et externes ; b)
d’autres documents de la CIA, le plus important d’en-
tre eux étant son journal interne, Studies in
Intelligence, dont un grand nombre d’articles ont été
déclassifiés ; enfin, c) les mémoires ou les manuels de
renseignement publiés par les employés (actuels et
passés) de la CIA.

Sur la base de cette étude, nous avons analysé la rela-
tion qui se crée entre I'identité et la culture de la CIA
et quatre surprises stratégiques, deux attaques et deux
mysteéres (ou ruptures) (COUTAU-BEGARIE, 1999),
que nous avons étudiés en profondeur.

Les deux attaques en question sont la crise des missiles
de Cuba d’octobre 1962 (déclenchée apres la décou-
verte par les Etats-Unis de la tentative secréte des
soviétiques d’installer des missiles nucléaires 3 Cuba)
et les attentats terroristes du 11 septembre 2001.

Les deux ruptures sont, quant 2 elles, la chute du Shah
d’Iran et la Révolution islamique de 1978-1979, et
Ieffondrement de 'Union soviétique.

Dans ces quatre cas, la CIA a échoué a anticiper cor-
rectement le déroulement des événements, avec des
conséquences qui se font encore sentir aujourd’hui.
De maniére importante, nous allons examiner I'im-
pact de I'identité et de la culture de la CIA sur les qua-
tre étapes du cycle du renseignement pour étre en
mesure d’expliquer ces surprises de maniere globale.

LES CARACTERISTIQUES DE L'IDENTITE
ET DE LA CULTURE DE LA CIA ET LEUR IMPACT
SUR LE CYCLE DU RENSEIGNEMENT

Dans ce qui suit, nous passerons en revue les quatre
caractéristiques persistantes et fondamentales de
I'identité et de la culture de la CIA (de 1947 4 2001)
que nous avons pu identifier, et nous montrerons en
quoi elles perturbent les quatre étapes du cycle du ren-
seignement qui constituent le travail de la CIA.

Un corps homogene d’analystes

Un facteur frappant qui se dégage des quatre cas est la
difficulté qu'a la CIA a comprendre la perspective et
les motivations de ses cibles. Une des raisons de cette
difficulté est 'homogénéité de son corps d’analystes
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en termes de race, de sexe, et d’origine ethnique, cul-
turelle et sociale (CALLUM, 2001). Jusqu'en 2001 (au
moins), le corps d’analystes se compose essentielle-
ment de provinciaux blancs protestants (des WASP)
ayant étudié les sciences sociales ; tous américains, ils
parlent peu les langues étrangeres et nont pratique-
ment jamais voyagé a I'étranger.

Le réle que jouent 'homogénéité et I'insularité dans
les erreurs de définition et de recueil est évident dans
tous les cas. Dans le cas de la Révolution iranienne, il
a conduit 2 un manque récurrent de curiosité pour
Iopposition religieuse au Shah, et il explique aussi
pourquoi la CIA n’avait pas jugé utile d’avoir des spé-
cialistes persans (SELIKTAR, 2000). Méme apres les
attentats perpétrés par Al-Qaida au Kenya en 1998, la
CIA ne s’est pas décidée a employer un agent parlant
le pachtoune, le dialecte de ses hotes (les Talibans).
Dans le cas de 'Union soviétique, Robert Gates, par
exemple — qui fut entre 1982 et 1989, le chef de
I'Office de I'analyse soviétique de ’Agence, avant d’en
devenir le DCI (Directeur de la CIA) — n’avait pour-
tant jamais visité I'Union soviétique, bien qu'ayant un
doctorat en histoire russe et soviétique. Et son cas est
représentatif (des candidats analystes ayant voyagé a
Iétranger étant de toute fagon suspects). En outre,
comme la quasi-totalité de ses analystes étaient des
hommes, la CIA était moins sensible aux tensions

& |
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« yp:'[que de cette attitude est le sentiment de malaise que créait chez les analystes et les hauts décideurs améri
e

sociales créées par la pénurie de biens de consomma-
tion, parce que cétaient les femmes soviétiques qui
supportaient le poids de 'immense effort que repré-
sentait la quéte des denrées alimentaires de base. A
Cuba, un examen des rapports des analystes révele
une attitude condescendante, et parfois raciste, des
analystes a I'égard de leurs informateurs cubains, ce
qui a pu affecter le recueil en conduisant au rejet de
renseignements, pourtant exacts et cruciaux, qui
auraient pu permettre une découverte plus rapide des
missiles russes.

Les documents montrent que cette homogénéité a
continué au moins jusqu'aux années 2000. Par exem-
ple, en 2001, seulement 20 % de la classe des officiers
parlaient une langue non romane. Lancien DCI lui-
méme, Robert Gates, parle d'une CIA de lapres-
guerre froide de moins en moins disposée a employer
« des gens qui sont un peu différents, des gens qui
sont excentriques, des gens qui nont pas lair bien
dans un costume et une cravate, des gens qui ne
jouent pas bien dans le bac a sable, avec les autres »
(WEINER, 2007: 471). Typique de cette attitude est le
sentiment de malaise que créait chez les analystes et
les hauts décideurs américains... la barbe de Fidel
Castro ! La CIA comprenait mal le comportement de
Castro et le considérait comme non-civilisé (WELDES,
1999). Etre rasé, dans la culture de la CIA, est en effet

w

2 .".'r'.«&%‘n ]
cains ... la barbe
[ Castro ! La CIA comprenait mal le comportement de Castro et le considérait comme non-civilisé. Etre rasé, dans la
culture de la CIA, est en effet une synecdoque visuelle pour la fiabilité de maniére générale. », Fidel Castro & Moscou avec
Nikita Kroutchev, 1961-1962.
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une synecdoque visuelle de la fiabilité de maniere
générale. Ce qui est intéressant, ici, c’est que les hypo-
theses inconscientes sur ses « cibles » affectent la défi-
nition de ses tAches, le recueil du renseignement et
Ianalyse que 'Agence en fait.

Un scientisme affirmé

Une deuxi¢me raison de la difficulté, pour la CIA, de
comprendre ses cibles, qui se manifeste dans les qua-
tre cas, est un état d’esprit positiviste, une tendance au
scientisme et la réification constante de « I'objecti-
vité » ou de « la raison » dans son travail. Les travers
du scientisme dans les sciences sociales ont été depuis
longtemps identifiés (voir, par exemple, HAYEK,
1953). Dans le cas de la CIA, il induit une préférence
pour linformation quantifiable et, par extension,
pour des méthodes d’obtention plutét techniques
quhumaines de cette information, ces derniéres étant
pergues comme biaisées, faillibles et moralement dou-
teuses. Cela affecte gravement la qualité de I'analyse.

Dans le cas de I'Union soviétique, l'accent mis
presque exclusivement par la CIA sur l'obtention

-

quaient pas de noter que, dans Ulslam, les grottes ont une dimension sacrée : cest

d’indices chiffrés a ainsi nui aux efforts déployés pour
prendre en compte et analyser des aspects plus quali-
tatifs de la vie soviétique (files d’attentes, gaspillages,
mauvaise qualité des produits) qui auraient pu alerter
les Etats-Unis sur le déclin économique profond et la
crise de légitimité imminente du pouvoir. Dans la
crise de Cuba, le culte de la CIA pour I'objectivité et
la raison, combiné 4 son homogénéité et a I'insularité
discutées plus haut, ont également empéché I’Agence
de comprendre la dimension personnelle et émotive
de l'action de Khrouchtchev. La psychologie erratique
du Secrétaire général du Parti communiste était a
mille lieues de I'analyse objective de la CIA en termes
de « variables pertinentes » régissant les relations entre
Etats.

En Iran, le biais a-historique et anti-culturel de la
CIA, ainsi que I'accent mis par celle-ci sur « le maté-
rialisme, le déterminisme économique et I'actualité »
(BOZEMAN, 1988:129) ont nui a la compréhension
des questions de légitimité des acteurs clés, et les rares
efforts déployés pour étudier les chefs religieux ont été
qualifiés de « sociologie » et traités avec mépris en
interne (BILL, 1988: 414). Dans le cas des attentats du

3 - |
« Dans le cas des attentats du 11 septembre, le fait que Ben Laden sadressait au monde depuis une grotte étair une source de
mépris pour les analystes, qui associaient cette image a celle d’un homme préhistorique, tandis que les musulmans ne man-

ns une grotte naturelle que le propheéte

Mahomet a cherché refuge en 622, et c'est aussi dans une cavité qu’il a recu la révélation du Coran. », Oussama Ben Laden

sur la chafne de télévision Al Jazeera en avril 2002.
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11 septembre, le fait que Ben Laden s'adressait au
monde depuis une grotte était une source de mépris
pour les analystes, qui associaient cette image a celle
d’un homme préhistorique, tandis que les musulmans
ne manquaient pas de noter que, dans I'Islam, les
grottes ont une dimension sacrée : c'est dans une
grotte naturelle que le prophete Mahomet a cherché
refuge en 622, et Cest aussi dans une cavité qu’il a
regu la révélation du Coran. Le symbolisme a travaillé
dans une direction opposée, en raison de I'identité de
Iobservateur, et a ainsi gravement faussé I'analyse.
Cette attitude scientiste ne doit rien au hasard. Pour
Sherman Kent, le pere fondateur de la méthode
d’analyse utilisée par la CIA, la « vérité » devait étre
abordée a travers une recherche guidée par une
méthode systématique inspirée des sciences dures.
Une telle approche « scientifique » reflete bien sir
I’Amérique des années 1950, mais son influence a per-
duré jusqua nos jours. Selon Cooper (2005), le
« mythe de la méthodologie scientifique » de la CIA
et sa « forte orientation culturelle vers un scientisme
fondé sur les preuves » (p. 31) sont profondément
ancrés.

Une prédilection pour les secrets

La troisieme caractéristique de la culture de la CIA
qui se dégage est une préférence accordées aux secrets.
Cela n’est bien str pas surprenant pour un service de
renseignement, mais ce que l'on découvre, en fait,
cest que pour la CIA, seule I'information obtenue
clandestinement est valable et fiable. Dans le cas de la
Révolution iranienne, par exemple, cette préférence a
affecté le recueil en conduisant la CIA a ignorer les
informations publiques signalant des faits troublants,
tels que I'émigration et le transfert de fonds de riches
iraniens a I'étranger, le développement de la construc-
tion de mosquées depuis les années 1960 et de graves
difficultés économiques.

Dans le cas de 'URSS, elle a entrainé une réticence a
recruter des émigrés russes, privant ainsi la CIA de
précieuses perspectives sur le régime. Des les années
1960, des milliers d’émigrés expliquaient pourquoi le
régime allait s'effondrer. « Quel effet cela a-t-il eu sur
les spécialistes américains en la matiere ? Aucun. »
(LUNDBERG, 1994: 65). Le secret a également affecté
analyse de I'’Agence, par exemple dans le cas de ses
estimations de I'économie soviétique, parce que celles-
ci n'ont jamais pu étre discutées a I'extérieur. A Cuba,
cette préférence a conduit ’Agence a rejeter les rap-
ports de pays amis et de correspondants de journaux
évoquant des troupes russes en grand nombre et de
longs convois militaires, indice d’une opération mas-
sive et anormale. En outre, les cas que nous avons évo-
qués montrent que le souci du secret, qui a parfois
pris des formes absurdes, a empéché le partage d’in-
formations entre les différentes unités, que sont les
analystes, les agents et les sections anti-terroristes, ce

qui a eu des conséquences particulierement drama-
tiques avec le 11 septembre 2001. En bref, il existe de
nombreuses preuves de l'intérét marqué de la CIA
pour l'information secréte, qui montrent qu’il s'agit
d’un élément clé de sa culture et de son identité, et
que cette prédilection affecte gravement le cycle du
renseignement.

Un impératif de consensus

La quatrieme et derniere caractéristique est la culture
du consensus affichée par I’Agence. Elle implique un
processus de traitement de 'information interne, afin
que ce consensus soit obtenu et qu'un rapport ne soit
pas en désaccord avec les prises de position antérieures
de I'’Agence sur un sujet donné, et un processus de
traitement externe, pour ne pas froisser les autres
agences de renseignement ou ses clients.

Ce consensus affecte gravement la production et la
diffusion du travail de 'Agence. Ainsi, alors que la
Révolution iranienne culminait, 4 'automne 1978, la
CIA sest avérée incapable de produire un NIE sur
I'Iran parce que les différents services de renseigne-
ment nont pas pu sentendre sur ses conclusions
(SELIKTAR, 2000), entrainant le silence de I'’Agence a
un moment crucial. Le consensus affecte aussi la défi-
nition des tiches : c’est parce qu'il y avait en son sein
un consensus clair sur le fait que Cuba ne présentait
pas un intérét vital pour 'Union soviétique que la
CIA n’a pas engagé de recherche particuliére sur le fait
que les Soviétiques pouvaient essayer de faire un usage
stratégique de l'ile.

Ce besoin de consensus a également affecté le recueil
de renseignements sur Cuba : au cours de la période
cruciale, les vols d’avions espions U2 ont été suspen-
dus parce que 'opinion internationale les considérait
comme « illégaux et immoraux » et que la CIA ne
voulait pas embarrasser le Département d’Etat, qui
était engagé, a I'époque, dans des négociations diffi-
ciles sur la crise de Berlin.

Les préoccupations concernant le contréle public des
méthodes de la CIA ont également conduit a I'aver-
sion au risque dans ses opérations contre Al-Qaida.
Dans le cas de I'Union soviétique, 'impératif de
consensus a affecté la diffusion en freinant les évalua-
tions pessimistes concernant le régime soviétique : le
chef de la division Economie soviétique (SOVA) de la
CIA avait correctement anticipé (en 1984) que I'éco-
nomie allait s’effondrer, mais le reste de la commu-
nauté - en particulier le ministere de la Défense -
n’était pas disposé a accepter ni méme a discuter d’une
telle éventualité, et le rapport a donc été édulcoré.
Létude du processus quun dossier analytique doit
suivre confirme la nécessité d’un consensus pour qu’il
aboutisse, ce consensus affectant la qualité de I'ana-
lyse. Comme un ancien analyste le remarque

« Sonner lalarme est difficile, dans une culture
bureaucratique ot la précaution et la prudence sont
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plus propices a I'avancement que le fait d’aller a 'en-
contre des idées recues. » (TRUE, 2002). Nous avons
ainsi trouvé des indications qu'une pression sociale
forte visant a ne pas présenter une analyse dissonante
existe bel et bien dans I'environnement de travail de la
CIA (GEORGE, 2004).

En conclusion, 'examen des cas révele que quatre
caractéristiques de I'identité et de la culture de la CIA
perturbent toutes les étapes du cycle du renseigne-
ment (la définition des tAches, le recueil de 'informa-
tion, son analyse et la diffusion des résultats), ce qui
conduit a des surprises stratégiques. Limpact des
caractéristiques identitaire et culturelle sur les étapes
du cycle dans chacun des cas considérés est résumé
dans le Tableau 1 ci-dessous.

La question est dés lors celle de savoir quelles sont les
origines de ces caractéristiques ? Pour y répondre,
nous avons examiné les mécanismes sociaux qui sont
a la base du fonctionnement de I'’Agence.

LA SOURCE DE L’IDENTITE ET DE LA CULTURE
DE LA CIA : LES MECANISMES SOCIAUX

Nous avons mis en lumitre quatre mécanismes
sociaux qui constituent la source de 'identité et de la

culture de l'organisation. Il sagit de I'auto-sélection,
du recrutement, de la socialisation et de ce que nous
avons intitulé le mimétisme inversé.

['auto-sélection

Personne n'entre a la CIA involontairement ou
(compte tenu des contrédles de sécurité et d’autres pro-
cédures décrites ci-apres) sans le savoir. Lancien DCI,
Allen Dulles (2006), décrit les traits de personnalité
du volontaire typique dans les années 1960 : « Ce que
tous ces hommes avaient en commun, cétait une
prise de conscience du conflit qui existe dans le
monde d’aujourd’hui, la conviction que les Etats-Unis
sont impliqués dans ce conflit, que la paix et le bien-
étre du monde sont en danger, et qu’il vaut la peine
d’essayer de faire quelque chose a ce sujet. » (p. 170).
De méme, Thomas (1999) note que « I'engagement »,
« la loyauté nationale », « le service public » et « le sens
du sacrifice » sont les termes qui motivent les candi-
dats-analystes. En outre, surtout apres la fin de la
guerre froide, il fallait présenter un certain type de
personnalité pour choisir d’étre « fonctionnaire dans
les entrailles de la bureaucratie du renseignement »
(BERKOWITZ & GOODMAN, 2002 : 109) plutdt qu’ob-
tenir un emploi similaire, mais bien mieux rémunéré,
dans le secteur privé. Lauto-sélection fait en sorte que

Caractéristiques Cas

Définition

Production

Recueil & Diffusion

Analyse

RI

EU
Homogénéité du personnel

CM

911

RI

EU
Scientisme

X | X x| X| X| X

M

911

X | X X| X| X<| x| X

RI

EU
Préférence pour I'information secrete

CM

911

RI

EU
Consensus

CcM

911

X X X| X X| X| X| X| X| X| X| X| X| X]| X| X

X| X| X| X| X

X

Tableau 1 : Impacts des caractéristiques identitaires et culturelles sur les étapes du cycle de renseignement dans les quatre cas

de surprises stratégiques étudiés.
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des individus ayant une méme vision du monde for-
ment la matiére premiere a partir de laquelle la culture
et 'identité de la CIA se construisent, contribuant
ainsi a ’homogénéité du personnel.

Le recrutement du personnel

Le processus de recrutement exerce également des
pressions puissantes sur le mécanisme de création des
normes, des cultures et des identités de groupe, en rai-
son de son caractere particulier A la CIA. Johnston
(2005) le décrit ainsi : « Le candidat-analyste de la
CIA doit se soumettre 3 une enquéte, approfondie,
sur ses antécédents, a un examen polygraphique, ou a
des analyses financieres et de crédit. En outre, une
batterie d’examens psychologiques et médicaux doit
étre passée avant une offre d’emploi formelle. » Il
ajoute : « D’autant plus importants sont les messages
non verbaux envoyés a la recrue qu'il s'agit d’une posi-
tion de secret et de la plus haute importance. »
Lacculturation a la CIA commence immeédiatement,
avant méme quune offre finale d’emploi n'ait été
faite.

Mais deux autres facteurs distinctifs faconnent le
recrutement 2 la CIA. Ces deux caractéristiques ont
considérablement affecté I'’Agence au fil du temps : les
origines des membres fondateurs de la CIA (typique-
ment, des WASP) et l'exclusion systématique des
immigrés. La méfiance systématique a 'encontre des
personnes ne correspondant pas au parangon de
I’Américain patriote est une caractéristique durable de
la culture de la CIA. Cest parce que la CIA a toujours
cherché a forger une approche « scientifique » de
Ianalyse, que les immigrés ont également été considé-
rés comme trop idéologisés ou pas assez objectifs
(SELIKTAR, 2004). Cela a accentué 'homogénéité et
Iinsularité du corps des analystes, et cela a joué un
r6le crucial dans les quatre cas que nous avons analy-
sés.

La socialisation

La socialisation est un ensemble de processus
(normes, regles, etc.) qui s'enclenchent une fois que
les analystes (et les autres employés de la CIA) ont for-
mellement rejoint '’Agence. Bien que regroupées ici
sous la seule rubrique de socialisation, ce mécanisme
contient six composantes distinctes, qui se renforcent
mutuellement :

— Linduction et la formation : elles ont créé et main-
tenu des pratiques sociales, des méthodes analytiques
et des normes culturelles non examinées explicite-
ment.

— La définition de l'activité : le terme méme d’ « ana-
lyste », tout comme le mot utilisé pour décrire leur
activité principale, '« analyse », induisent un biais
pour le réductionnisme qui est un handicap pour
Ianalyse de faits sociaux et de probléemes complexes.

— Le vocabulaire : Sherman Kent a fait d’'importants
efforts pour développer un langage permettant des
évaluations plus scientifiques et exactes, et il rejetait
ouvertement, en les qualifiant de « poetes », ses col-
legues réticents a se convertir 4 sa pensée quantifide.
Ces efforts, dans lesquels on peut détecter un déni de
la distinction entre les faits naturels et les faits sociaux,
ont laissé un lourd héritage scientiste dans la
démarche analytique de la CIA.

— La collégialité : étant donné que la mission de la
CIA est de coordonner tous les renseignements
recueillis par la myriade d’agences qui forment la
communauté du renseignement américain, un certain
degré de collégialité est indispensable. Elle signifie que
tout produit (rapport) de la CIA passe par un proces-
sus de revue, qui, dans la pratique, est utilisé comme
un mécanisme de censure des idées, un fait également
relevé par 'ancien DCI, Robert Gates.

— La littérature de référence : la revue de la CIA,
Studies in Intelligence, differe d’une véritable commu-
nauté universitaire. Kent la voyait comme un moyen
d’unifier sa maniére de raisonner, et non de la remet-
tre en question. Nous n'avons trouvé aucun article
examinant les hypotheses épistémologiques et ontolo-
giques du travail analytique de la CIA ; au contraire,
Studies est un moyen de perpétuer 'approche de Kent,
a savoir le positivisme des années 1950.

— Le secret, le cloisonnement et I'isolement : 'impéra-
tif du secret induit 'isolement des analystes vis-a-vis
de leurs pairs en sciences sociales et le cloisonnement
de I'information. Ce cloisonnement affaiblit la qualité
de I'analyse. Ainsi, les analystes travaillant sur la crois-
sance économique en Union soviétique ne pouvaient
pas avoir acces aux informations concernant 'armée.
Lisolement empéche aussi 'information d’entrer 4 la
CIA, et donc la discussion libre des faits et des
méthodes. Nous trouvons d’abondantes preuves
documentaires de son impact.

Des mimétismes inversés

Le mimétisme inversé consiste pour la CIA 4 mode-
ler son action en fonction de trois groupes exogenes :
les récipiendaires de sa production (les décideurs
politiques, les « clients » dans le langage de la CIA),
les autres organismes de la communauté du rensei-
gnement américain et les services concurrents de la
CIA.

— Mimétisme du client : les analystes se voient
constamment rappeler que la CIA existe pour répon-
dre aux besoins de ses clients, c’est-a-dire les membres
de l'administration américaine. Cette situation est
problématique, car elle suppose qu’il n’y a pas d’igno-
rance inconsciente de la part de ces clients. Sans man-
dat fort du client, un sujet passe inévitablement au
second plan. Cest ce qui est arrivé dans les années
1990, a I'époque ou I'administration Clinton sous-
estimait le risque de terrorisme.
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— Mimétisme de la communauté : mesurée en termes
d’effectifs ou par son budget, la CIA n’est pas la plus
grande agence de renseignement. Les agences du
Pentagone contrdlent en effet environ 85 % de toutes
les dépenses du renseignement américain, en grande
partie les systemes techniques de collecte. La dépen-
dance excessive de la CIA par rapport aux capacités
techniques (une dépendance qui fait 'objet de cri-
tiques régulieres des évaluateurs du renseignement
américain), et donc au détriment de lintelligence
humaine, doit beaucoup a ce déséquilibre.

— Mimétisme de la cible : le fait de projeter son pro-
cessus de pensée ou son systeme de valeurs sur 'adver-
saire est une des plus grandes fautes analytiques.
Pourtant, cela est arrivé, parfois 2 des moments cru-
ciaux. Dans le cas de 'Union soviétique, les analystes
de la CIA ont constamment rejeté I'information
ouverte préférant privilégier les cables interceptés,
parce qu'indépendamment de leur contenu, ces cables
avaient été jugés secrets par les Soviétiques. Ils ont
également eu tendance a focaliser leur travail sur les
services soviétiques, plutdt que sur la société sovié-
tique.

UN MODELE DE CONSTRUCTION SOCIALE
DES SURPRISES STRATEGIQUES

Le fait d’identifier les caractéristiques clés de I'identité
et de la culture de la CIA qui perturbent le cycle du
renseignement et de déterminer les mécanismes

Mécanismes sociaux

1. Auto-sélection

internes

Caractéristiques
) de l'identité et
DEFINIT EPPRene

sociaux a l'origine de ces caractéristiques nous permet
de proposer un modele général des surprises straté-
giques en tant que constructions sociales. La Figure 1
ci-dessous fournit un résumé de ce modele.

Les mécanismes sociaux définissent quatre caracté-
ristiques essentielles et durables de 'identité et de la
culture de la CIA, et ils sont en retour renforcés par
ces dernieres en raison de la nature itérative, collec-
tive et intersubjective des processus. Les quatre
caractéristiques perturbent les quatre phases du cycle
du renseignement, c’est-a-dire I'intégralité du pro-
cessus de l'organisation. Parce que le processus est
un cycle, des corrections de trajectoire sont moins
susceptibles de se produire dés lors que les autres
phases sont également perturbées par les caractéris-
tiques mémes de 'identité et de la culture qui ont
contribué a 'erreur de jugement initiale. Par consé-
quent, les surprises stratégiques se produisent a tra-
vers deux boucles distinctes, qui se renforcent
mutuellement : une boucle d’identité, dans laquelle
les mécanismes sociaux et les caractéristiques de
I'identité se développent les uns a partir des autres et
faussent le cycle du renseignement, et une boucle de
processus, par laquelle les erreurs se propagent et
sont amplifiées tout au long de ce cycle.

UN ECHEC DE LIMAGINATION ?

Pour chacune de ces surprises, nous avons identifié un
ou plusieurs individus qui ont anticipé a des degrés

Etapes du cycle
PERTURBE [IRERCUEE LTI

2. Recrutement 1. Homogénéité *  Définition
3. Socialisation, dont 2 Scientisme «  Recueil
Induction et formation 3. Secret * Analyse
Définition de ['activité, 4. Consensus *  Production &
vocabulaire, références diffusion

Collégialité (réduction des :
dissensions) I
Isolation et secret :
4. Mimétisme inverse de I
Ses clients I
Sa communauté :
Sa cible |
I

I

[

I

RENFORCE

Figure 1: Modele de surprise stratégique basé sur I'identité de 'organisation.
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divers la marche des événements, mais qui n'ont pas
été entendus par la CIA.

Dans la crise des missiles, le Cassandre avait été le
directeur général de la CIA lui-méme, John McCone,
qui patissait d’'une nomination récente a son poste et
qui était mal accepté par ses subordonnés.

Dans le cas de la Révolution iranienne, c’étaient des
journalistes, des hommes d’affaires et les services de
renseignement israéliens.

Dans le cas de I'Union soviétique, ¢’étaient des immi-
grés, tel 'économiste Igor Birman.

Dans le cas des attentats du 11 septembre, il s'agissait
du directeur de '« Unité Ben Laden », Michael
Scheuer.

Chacun de ces Cassandre a réfuté I'idée que ces diffé-
rents événements se situaient en dehors des possibili-
tés de I'imagination. Des gens intelligents et informés
ont formulé des hypothéses concernant des événe-
ments qui sont survenus, mais 'identité et la culture
de la CIA ont empéché que leurs points de vue soient
acceptés en raison des mécanismes sociaux décrits plus
haut. Les hypotheses alternatives qu’ils défendaient
ont été mort-nées et la vaste machine de I'organisation
pour recueillir, analyser, produire et distribuer une
vision plus exacte du champ des possibles n'a pas
fonctionné.

CONCLUSION

Létude des quatre cas que nous avons convoqués
montre que I'identité et la culture d’un service de ren-
seignement influencent profondément la maniere
dont il génere et écarte des hypotheses, collecte de
Iinformation et en évalue 'importance, I'analyse et
diffuse les conclusions fondées sur cette analyse.
Lintérét d’'une approche sociale des surprises straté-
giques est quelle révele des points communs impor-
tants entre les mysteres et les secrets, et que celle-ci est
suffisamment vaste pour unifier les autres approches.
En outre, intégrer le role de I'identité et de la culture
permet de mieux comprendre pourquoi le probleme
du « mauvais puzzle » persiste de nos jours, pourquoi
les réformes structurelles des services de renseigne-
ment ne reglent pas le probleme et comment les
mécanismes de tromperie de l'adversaire peuvent
fonctionner. En allant au-dela de la conception des
surprises stratégiques en tant que simples « échecs de
I'imagination », cette approche permet ainsi de rendre
celles-ci informatives pour ceux qui cherchent a les
éviter.

La compréhension des surprises stratégiques fondée
sur 'identité de I'organisation est dés lors un préalable
logique aux autres explications — psychologiques,
organisationnelles, cybernétiques (entre autres) —
parce que I'identité et la culture établissent les condi-
tions dans lesquelles elles opérent.

Lintérét d’une telle approche ne se limite pas aux
seules agences de renseignement. Ces mécanismes
operent dans toute organisation civile ou militaire,
gouvernementale ou commerciale. Ainsi, lorsqu’elles
sinterrogeront sur la nécessité de revoir leur approche
des surprises stratégiques, les organisations, quelle
qu’en soit la nature, auront intérét a s'intéresser a leur
identité et a leur culture, plut6t qu'a leurs seuls outils
analytiques.
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