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States of ermergency - technological failures
and social destabilization®

Presentation of Patrick Lagadec’s book
on the management of post-accident
crisis situations

Etats d'urgence - Défaillances technolo-
giques et déstabilisation sociale (States of
Emergency - Technological breakdown
and social destabilization): This book,
recently published in French, delves into the
highly practical experience of twenty or so
major actors in emergency of situations.
These unusually frank interviews form the
central part of the book. They recount cases
(some of them extremely grave such as
Bhopal, others infinitely less dramatic, though
highly destabilizing) chosen from countries as

different as France, the United States,
Canada. Switzerland and Mexico. Etats
d’Urgence represents a first  attempt 1o

explore the heart of technological crises. On the
strength of his investigations, the author
suggests a number of aspects and raises some

particularly searching questions about the
challenges implied by post-accident crisis
situations.

At the heart of technological crises...

As a result of a series of technological failures
in recent years, our societics have become
increasingly concerned about major issues
of safety. Governments, public agencies,
industry, the media, elected officials, trade
unionists, citizens’ groups and the population
in general have become aware of the problem
known as ‘“‘major technological risk”, *‘three
words”, we wrote in 1980, “‘which raise an
incalculable number of technical and social
questions, as well as particularly formidable
challenges for the conscience and political
action of our times".

In The Civilization of Risk, (Le Seuil,
1981), we exposed the multiple facets of the
problem. In Staies of Emergency, we focus on
one of these, which is of enormous interest
after Bhopal, Chernobyl, Basel, etc. That is
the instant of paroxysm, just after the event
has occurred, with its potential to provoke
widespread and profound technical, economic

and social upheaval. Such scrutiny is
necessary because the processes which are
inevitably set in motion in the immediate
aftermath of a technological failure are gener-
ally poorly managed.

We regularly observe that they skid out of
control, creating a crisis — that is, a situation
marked by confusion, powerlessness and destabi-
hzanon.

As a means of exploring this virtually un-
known world, we were able to approach and
interview a number of people who were in
command during such crises. And we have
consolidated their tesumony by questioning
some of the other actors on the post-failure
scene. These candid and. hence, singularly
interesting accounts — combining significant
anecdotes with in-depth explanations — are
about experiences which took place in
countries as different as France, the United
States, Canada, Switzerland and Mexico, and
they make up the main body (or second part)
of the book. What we learned from them has
been put into the perspective of a general

“context in the first and third parts where,
respectively, the characteristics and manage-
ment of post-failure crises are discussed.

I. From failure to crisis: the basic
framework

Since the actors' experiences cannot deliver
their lessons directly — the destabilization
brought about by technological failure is too
overwhelming — we begin the book by
marking out the post-failure terrain.

Chapter 1: The crisis’s weapons

Two groups of faclors combine to create
destabilization:

1. The magnitude of the ewenr which will
depend on its extent and duration, the
amount of uncertainty as to its con-
sequences, the effect of a multitude of
actors, the role of the media and the stakes
involved.

2. The vulnerability of the context which has
been affected — the crisis being all the

greater when the context is already fragile,
ready to ‘‘shatter” at the slightest dis-
turbance. (For this reason, it happens that
an accident which is, relatively speaking,
only moderately serious, can set off a very
powerful destabilization process.)

*“The citizen no longer has confidence a
priort in Science. He 1s no longer satisfied
by arguments in favour of Progress. He no
longer believes everything that officials tell
him. He thinks twice before acknowledg-
ing anyone's claim to any kind of legi-
timacy — even if that claim is only for a
limited time and space. In a word, a plan
with pyramidal functioning — one in
which an institutional position supposediy
bestows and mawntains legitimacy, and
prestige implies credibility — no longer
works. And whoever tries to use it, only
hastens his own downfall. In contemporary
societies, legitimacy and credibility are
limited, and are constantly exposed to
serious challenges. It 1s only by contract,
on the basis of past performance, that
agreements are reached. Moreover, the
contract is renewable only in sections and
results will be compared. If there is the
least suspicion of incompetence, abuse of
power or a refusal to communicate, the
contract is immediately denounced. Quire
obviously, it becomes very difficult indeed
to keep control of a post-failure situation
in such a mine field” (pp. 35-36).

Numerous combinations of these negative
actors can rapidly lead to a crisis dymamucs
rhich is set in motion by three intermingled
JTOCCSSCS!

1. A flood of problems (overwhelmed actors,
helpless logistics)

. Disorganization (disturbance of procedures
and  organized  systems, inoperative
mechanisms)

3. Breakdown (profound weakening of the
systems concerned, loss of fundamental
references)

()

Facing up to this dynamic requires capabili-
ties for a counterattack which go well beyond

* Published in Paris by Editions du Seuil, Collection
Science Ouverte, under the title: « Etats d'urgence -
Défaillances technologiques ¢t destabilisation sociale » in
March 1988
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simple emergency interventions on the local
level; headquarters must be able to operate
general mobilization. At present, such capa-
bilities exist only rarely. The crisis triumphs
and imposes its own laws.

Chapter 2: Defenders at bay

Under siege, organizations tend to fall into a
rut; they become more and more bogged
down until they find themselves confronted
with an accumulation of insurmountable
obstacles. In this chapter, the classic scenarios
of destabilization are depicted. They result
from unpreparedness and shock — or active
inattention when an event is especially per-
nicious. These brutal beginnings are followed
by an onslaught of negative reactions: poor
upward flow of internal information; isolation
from the outside world and the absence of top
level management; lack of initiatives; lack of
anticipation.

Everything 1s made worse by massive
problems of communication with the public
and the general disarray of the large systems
involved. At this point, one is heading toward
complete loss of control: the margins of
manoeuverability vanish (the *black hole”
phenomenon) and the stage is set for a battle
royal. The crisis becomes an event in its own
right, feeding on itself.

This is the frame of reference of crisis
management. It was in such drastic post-
failure conditions that the people interviewed
had to cope.

II. Technological crises and their actors

Chapter 3: Those who were in the thick
of things

The most promising way to enter the world
of post-failure crises is to hear about it from
those who have experienced it directly as key
decision  makers,  Therefore, we first
approached the leaders or officials who had
dealt with particularly difficult — or, at least,
highly instructive — situations.

The cases selected for close examination are
widely varied: there are catastrophes of an
extraordinarly grave nature (Bhopal) or which
extended over an unusually wide area (the
Amoco-Cadiz oil spill and the mishaps requir-
ing large evacuations of population such as in
Mississauga-Toronto, and the pollution of the
Rhine at Basel). There are potentially grave
accidents having widespread repercussions
(Three Mile Island and the grounding of all
DC-10 planes in 1979) and more
circumscribed disasters (the fire at Port
Edouard Herriot in Lyon) and incidents
which did or could have generated crises (the
disappearance of the Seveso drums, the
“PCB” affair in Lyon-Villeurbanne in 1986,
and failures in France, of both the network
for electrical power distribution and a nuclear
power station on 12 January 1987).

Each official was asked the following ques- .

tions:

* How did you happen to be involved in the
crisis?

* What were its most difficult moments?

* What lessons have you learned from ir?

* What overall strategy can you suggest for
the management of post-failure crises?

The following personalities — identified by
the positions they held at the time of the
crisis — agreed to share their experiences
with us:

1. Amoco-Cadiz : Marc Bécam, Secretary of
State for Local Communities, France.

2. Three Mile Island: Richard Thornburgh,
Governor of Pennsylvania, USA.

3. Mississauga:  Douglas K.  Burrows,
Regional Chief of Police, Pecl, Oniario,
Canada.

4. Bhopal: Peter-]. Hargitay, President, de
Hargitay & Partners AG, Zollikon-Zurich,
Switzerland.

5. Rhine pollution at Basel. Edgar Fasel,
Deputy-Director, External Relations and
Economic Questions, Sandoz SA, Basel,
Switzerland,

6. The Seveso drums: Philippe Vesseron,
Technical Adviser to the French Minister
of the Environment (Michel Crépeau fol-
lowed by Huguette Bouchardeau).

7. French electricity grid and nuclear power
station incidents on 12 January 1987: Ber-
nard Favez, Deputy General Director of
Electricité de France.

8. The DC-10 crisiss Claude Frantzen
(Associate  Director  responsible  for
Technical Supervision) and Laurent du
Boullay (Head of the Certification Office),
Civil Aviation Administration, Ministry of
Transportation, France.

9. The Villeurbanne affair (PCB), the fire at
the Edouard Herriot Port (Shell): Gilbert
Carrére, Préfer of the Rhdne-Alpes
Région, France.

Chapter 4: Other actors

Post-failure crises involve many people other
than those responsible for the immediate
control of the situation. Thus, we also tapped
the experiences and reflections of people who
were a part of the scene in other ways — as
victim, journalist, technical expert, trade
unionist and communication consultant — as
well as certain persons from the outside
whose contributions enhance the testimony of
the actors: a highly placed industrialist, a
former French Secretary of State who dealt
with problems resulting from technological
failures, an internationally known authority
on matters associated with catastrophes, a
former Prime Minister of France and, as a
counterpoint, an activist who radically rejects
our way of technological development.
Finally, we interviewed an eminent analyst in
the field who shares the fruit of his long
research.

We discussed with the following persons:

1. Victim: Karine Robak, President of the
Association of Victims of Dioxines and
Furanes; she spcaks about her experience
as a victim in the explosion of a PCB
transformer in Reims (14 January 1985).

2, Journalist: Philippe Dessaint, reporter for
French Television (FR3), who speaks

about two cases of chemical contamination
he has investigated — as a journalist in the
first instance, and as a business consultant
in the second.

3. Expert: Lucien Abenhaim, epidemiologist,
and authority on public health hazards. In
particular, he analyses the case of the
“‘cathode-ray tube’s danger for pregnant
women' (1979, Canada), and the PCB
affair in Lyon-Villeurbanne (1986).

4. Trade Unionists: Pierre Bobe and Jacques
Fournier, members of the Chemical
Federation of CFDT, depart from the case
of "La Litorale”, a factory in Béziers
which was of particular concern after the
Bhopal catastrophe, because it stored
methyl isocyanate, the gas that had

5. Communication consultant: Robert L.
Dilenschneider, President and Executive
Director of Hill and Knowlion (USA), a
leading international public relation firm.

6. Senior  Executive:  Frangois  Ailleret,
Deputy General Director of Electricité de
France, who examines the question of the
institutional culture of large organizations
vis-3-vis the management of crises.

7. Eminent international authority on catas-
trophes and former French Secretary of
State responsible for ‘‘Major Risks’":
Haroun Tazieff.

8. Senior politician: Laurent Fabius, former
French Prime Minister, who was involved
notably in the Mont-Lowss affair (ship-
wreck of a vessel carrying drums of
uranium hexafluorine in the North Sea,
August 1985).

9. Activist: Gustavo Esteva, formerly 2 senior
Mexican official, who is now the head of a
citizens’ network. He discusses how such
networks responded to the earthquake that
struck Mexico City on 19 September 1985,
and argues for giving a more responsible
role to citizens in umes of crisis.

10. Eminent specialist in the field of disaster
response; Henri Quarantelli, Director of
the Disaster Research Center (University
of Delaware, USA), the world’s first
centre for the study of catastrophes,
founded more than thirty years ago.

HI. Reference points and questions

The testimony presented suggests guides for
action which are often complementary —
sometimes in opposition. Moreover, they raise
a large number of questions and stimulate
some fundamental debates. Given the acute
nature of the subject, the urgent necessity for
responding instantaneously when failures
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occur and, especielly, given the widespread
public uneasiness that technical failures
provoke, we propose several symthetic reflec-
tions in the third and final section of the
book.

Chapter §: Getting out of the rut of
failure

No innovative recommendation can be heard,
let alone followed, unless certain deeply 1m-
bedded mental blocks are overcome. In fact, it
1s the crisis manager’s mental aptitudes and
habits that are the most powerful arms in the
battle, since they command everything else.
Five principal recommendations for crisis
management are identified and developed:

1. Overcome fears. They tend to mark all
reactions to technological failures and
hasten the loss of control in organizations,
which often become their prisoners,
huddled within completely illusory walls.

2. Go beyond false protection. Experience has
shown only too well that the most impor-
tant thing 1s not an emergency plan on
paper, but the continuous development,
with the close collaborauon of all the
potential actors, of a strategy for counter-
attack which 1s commensurate with the
challenge.

3. When the failure strikes, avoid 1mmediate
collapse. Some ways of doing this are dis-
cussed including the prompt acquisition of

— o

Woater curtain protection from radiated heat

critical information, the rapid establish-
ment of contact with the exterior and the
carly detection of potentially vulnerable
situations which can lead to a crisis.

4. Oversee all aspects of the crisis for the
duration. It is crucial to pay close attention
to the responses of each aspect of the
counterattack system:

* Construct coherence, even when the
system is tending to fall apart.

Make objectives very precise, even when

they are likely to be lost sight of.

Maintain your credibility: it is a capital

asset In managing 2 Crisis.

5. Audu and learming: A number of ways for
mmmnaung  and  developing  preparatory
training programmes are proposed.

"

These five recommendations form the basis
for future action. They should help to avert
many of the difficulties — especially those
concerned with the flow of information —
which currentiy plague emergency situations.

But there remain other questions — even
more acute and ambiguous — and they are
taken up in the final chapter.

Chapter 6: Perspectives — Issues for
discussion

Three lines of inquiry have run through the
book, and here they are examined in depth.

I.

(]

The first regards the people in charge, and
looks at the specific problem of controlling
systems which are in a state of crisis. What
does one do when facing a “‘black hole’?
How can a sense of overall direction be
conveyed when everything around s
swaying on its foundations: Obviously,
there is no simple answer. As an initial
contribution, however, we specify some
essential keys for guiding the behaviour of
those in command, and we 2lso indicate a
minimum amount of know-how to be
acquired in this domain.

. The second hine of inquiry broadens out to

include the multiplicity of actors and the
problem  of complexity  which  they
introduce: What margin of manoeuverabil-
ity remamns in the generzl context in which
technological failures take place rtoday,
since every intervention stimulates by its
presence alone further complications in the
post-failure crisis? Three types of interven-
tions, each with its particular problems,
are reviewed:

— The media: A rigorous examination is to
be made of widescale reporting.

— Scientists: There is often a large cultural
gap between them 2and the decision
makers, and they are frequently poorly
prepared to step into the scene of a
crisis.

— Cutizens: They are frequently kept out
of the affairs by decision makers who
clhing to the idea that the most impor-
tant thing is simply to ‘‘reassure’’ them,
rather than making them active and
responsible. This exclusion is one of
the serious weaknesses of crisis hand-
ling.

. The third line of inquiry takes up ques-

tions which haunt minds and can influence
behaviour: How far can destabilization go
in case of =z really serious accident?
Here we examine the scenarios of grave
destabilization on which it 1s itmpossible to
finesse. The old discussions of alternative
plans for development (which inevitably
come to mind when a major disaster
strikes) are evoked, and, finally, work
tracks are indicated. Broadly speaking, &
multiform approach 1s required. It must
include a programme for the prevention of
risks and for prehiminary distribution of
information to the public, as well as the
capacities for immediate reaction to a
failure and the effective application of
what has been learned from experience. In
other words, an effective approach
demands imaginative efforts continuously
renewed, competence and determination
when the failure results in a catastrophe,
and the willingness to learn from, rather
than to forget, every incident.
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Crisis management: An essential aspect
of comprehensive safety programmes

As we finish our exploration of the crisis
landscape, we return to some important
reminders. Crisis management 15 inseparable
from the prevention of risks, and 1t cannot be
effecive without prior in-depth tmnation of
ALL potentiai partizipants. We have indicated
ways for the immediate handhng of 2 crisis.
For example. we nsist on the necessity of
creatng a coherent strategy, ol organmzing
systems into networks, of anticipating the
dynamic of destabilization, of culuvating
capacities for ininative.. At present, such
measures have rarely been taken by the
groups or organ:zations which could one day
find themselves forced to cope with the after-
math of a serious rfailure.

Obviously, 2 vast amount of work remains
to be done. There is defimtively a need to
improve ways for communicating with the
public, but that problem s not the most
sensitve one. Two more difficult ones, 1t
seems 10 us, are how 10 cope with the “black
holes”' when the margin of manoeuverability
seems to be virtually nonexistent and possible
options simply vanish. and how to deal with
the general lack of preparation — among citi-
zens, experts, the media and government offi-
cials alike — for confronting technological
crises.

There must be a concerted effort to train all
of these groups. In this respect, the current
demand for simulation seminars 1s revealing
and encouraging — as long as this thirst for
learning how to manage z crisis 1s not stifled
or distorted by -esponses which are too shal-
low, more concerned with furmishing gim-
micks than zpproaching the problem in
depth.

Nevertheless, several questions remain un-
answered. For example, how can people and
orgamzauons which in “provincial’” settings
already find 1t hard 10 keep up with cven
gradual technological evolutions, contend
with a world which 1s increasingly nfe with
profound upheavals?

Managing crisis phenomena goes far
beyond the technological expertise required.
It is incontestably one of the most difficult
challenges that contemporary societies face,
one for which they are poorly prepared.
Looking at recenr examples, 1t is easy to
conclude that our systems for responding to
technological failures have a deplorable pro-
pensity for comminng the most flagrant of
errors from the first moment. Without deci-
sive progress, we risk going from cnsis to
crisis, from  destabilization  into  ever
deepening disintegration.

There is no assurance that we are going to
be able to cope very easily in such a complex

Compressed gas cylinders use water sprays for cooling

and hazardous wo:'c. However, at least we
can — we¢ must — 'V to acoept the challenge
by setting out for the conquest of this new
frontier with new :ools. organizational struc-
tures which have been re-thought, and organ-
1zational cultures which have been trans-
formed: and wnth each partner's sense of
responsibility greatly strengihened The first
hand evidence we have gathered for this book
proves at least that the task 1s fascinating A
steadfast  determunauion combined with a
belief 1n individual and collective intelligence
and creatvity can bring about results which
will give us much more than the mere saus-
faction of having done something useful:
there 15 a certain pride in pitung oneself
against tremendous odds, and a sense of
privileged responstbuity in tackling some of
the major problems facing mankind. In the
end, when so many obstacles could lead us to
resignation, there is dignity in asserting a
freedom unflinchingl, defended.

Other publications

Le risque technologique majeur Polinque, nisque
et processus de dévcloppement, Pergamon Press.
Panis, Collection Futuribles, fevrier 1981

Major Technological Hazard - An Assessment of
Industrial Disasters. Pergamon Press. Oxford.
August 1982

La cwibisanon du rsiue. Catastrophes technolo-
giques ct responsabhié sociale. Ed  du  Sewii.
Collection Science ouverte, Pans. novembre 1981
La Civilizacion del riesgo - Catastrofes technolo-
gicas v responsibilitad social. Madrid, Editonal
Mapfre, 1984

Das Grosse Ristko - Technische Katastrophen und
gesellschaftliche  Verantwortung.  Greno  10-20.
Nordlingen. Mirz 1987
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L’inventeur du concept de
“Risque-majeur " est de
retour avec, cette fois, le fruit
d'une réflexion confrontée a
celle de nombreux décideurs
témoins, chez eux, de
catastrophes.

Depuis leur parution en 1981 les deux
premiers ouvrages de Patrick Lagadec
—le trés fameux La Civilisation du nis-
que. et Le Risque Technologique
Majeur —sontdevenusaufildesans. et
des evenements, dauthentiques
“must” pour le Landerneau du risque
majeur.

Acteur ou observateur il n'est pas de
patron de service incendie ou de sécu-
rite. de membre de cabinet ministériel
concerné. ou de journaliste spéciahise
sans les avoir parcourus sinon étudies
ou pour le moins sans y fare refeé-
rencel

C'est dire qu'une nouvelle parution
signée ~Lagadec” est un évenement
pour notre microcosme de passion-
nés. Et son echo devrait vite retentir
dans le grand public sans attendre que
ne se produise une affaire du type de
celles qu'it décrit dans "Etats d'Ur-
gence”.

Car notre amin'a pas décidé cette fois
d’avoir raison avant tout le monde.
Plus ethnographe ou sociologue que
reporter ou prophéte, il a choisi dans
ce livre de laisser parler les faits: eux
nont jamais tort. Dans les annees
soixante-dix Sevesco et Three mile
island semblaient n'étre que des
exceptions pour ceux — majoritaires
encore — qui acceptaient la reégle des
établissements ou  organisations
“intrinsequement sires”. Pour nous
permettre de mesurer toute la force
des démentis qui leur ont été infliges
depuis dix ans l'auteur ne pouvait
mieux choisir que de nous plonger au
ceeur d'accdents memorables, par 12
bouche méme des responsables qui
avaient pour mission de les prévenir.
de les guérir ou de les disséquer. Sur le
mode del'entretien c’est, par exemple.
Gilbert Carrere préfet de la région
Rhones-Alpes qui reconnait sétre
laissé surprendre par les ~fausses
assurances ~ que lui avait donné le plan
d'intervention tout neuf (P.P.l.) établi
pour le complexe pétrolier du port
Edouard Herriot de Lyon, au cours du
grand feu d'hydrocarbures du 2 juin

1987 qui a fait deux morts et vingt-
neufblesses... Quelques lignes plus loin
c'estle méme Gilbert Carrére (mais on
n’administre pas une région aussi peu-
plée et industrieuse impunément), qui
regrette |'attitude d'E.D.F. lorsque le
29 juin 1986 3 Villeurbanne un incen-
die dans un poste de distribution pro-
voque une pollution au pyraléne,
"E.DF. en I'occurence — dit-il — qui
pense maitriser le sujet tout seul. et e
syjet lu échappe...”

Edouard Herriot, Villeurbanne, Missi-
sauga. Les flts de Seveso etl'’Amoco...
Piutot que des faizs occultés jusque-la
qui nous seraient révélés comme des
“scoops . Etats d'Urgence nous livre
les témoignages de ceux qul menaient
(2 des titres divers) les opérations. et
leur réflexion sur I'état d'esprit dans
lequel ils ont agi. ic1 réside d'ailleurs
toute la force de ces quatre-cents
pages.

Que l'on soit directement aux com-
mandes ou que I'on participe simple-
ment 3 la décision, comment vit-on 1a
phase de paroxysme quisuitimmeédia-
tement I'accident? Quels sont les éle-
ments. détail a priori anecdotique ou
mesure d'évidence incongrue. Qqui
faconnent la déliquescence d'une
autorité ? Comment s'insinue 13 peur
d’agir dans un état-major ? Répondre
aces questions C'est déja commencer a
maftriser les défaillances humaines qui
peuvent engendrer une déstabilisa-
tion sociale. Les interlocuteurs de
Patrick Lagadec {une vingtaine) sy
sont essayes, inégalement mais sans
faux-semblant.

Du samedi au mercredi: “Ca fait
long...” note Marc Becam (Secrétaire
d'état aux collectivités locales lorsque
coule I'Amoco-cadiz) pour obtenir la
deésignauon d'un seul responsable qui
devra coordonner {a lutte contre la
pollution. Quatrejours :ilestvraiqu'en
ce mois de mars 1978 la France ne vit
qu'au rythme des législatives... D'au-
tant plus long qu 2 I'époque “la fron-
tiere entre la competence du préfet

terrestre et du préfet mantime n'est
pas bien définie: il y 3 donc des “c'est
lui. c'est moi!” etc... Et lorsque cette
fonction finalement lu ncombera
aprés le conseil des ministres, on ne
trouvera méme pas d'avion du GLAM
pour le ramener en Bretagne: Marc
Becam rentrera “sur un vol régulier”.
Des détails qui redonnent toute leur
verdeur aux analyses concoctees avec
le recul.

Les plages noircies et engluées, les pre-
migres journées de cafouillages des
autorités ne provoguent pourtant pas
LA révolution de leur histoire dans le
Léon et tout le nord-finistére ? Expli-
cation du secrétaire d'état . “Parce que
Jj'étais finisteérien, parce que j avais été
syndicaliste {agricole). parce que
Jjavaislatnipe du coin ¢ était plus facile.
Autrement on m aurait dit : vous étes
'envoyé du gouvernement donc vous
étesdel'autre cOté de labarnére. Ray-
mond Barre avait eu 1a bonne 1dée”.
Fin de citation. Outre le pittoresque
voiCi donc suggéree. au detour d une
page.!'unedesclefsquipermetde trai-
ter fa crise. D'autres suvent. Lagadec

tente donc en conclusion de faire la
synthése des écuells relevés par ses
“grands témoins” et des solutions
proposées. auxquelles il ajoute sa pro-
preréflexion: cequiilqualifiede " repé-
res pour l'action” et qui peut sembler
d'ailleurs flou ou trop modeste.

Mais d'avance i 2 baiaye l'objection
rappelant que l'objet du livre n'était
pas de fournir un “manuel de gestion
de crise”.

Ni bible, ni thése. ni guide pratique
Etatsd'urgence estenfaitunrecueilde
vingt paraboles a méditer, qui se lit
comme un roman policier. &

Thierry GUERRIER

(Etats d'Urgence — Défailiances technologr
ques etdestabilisation sociale — de Patrick La-
gadec - Collection Science Quverte. Ed. du
Seutl).
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“ETATS D'URGENCE :
LES POMPIERS DE L’APOCALYPSE

Jean-Franc¢ois DEGENNE

Les accidents technologiques ? Une redoutable épreuve pour les hommes qui ont di
gérer a chaud les catastrophes. Partant de leurs témoignages, Patrick Lagadec livre,
dans son dernier ouvrage, des pistes pour “sortir des ornieres de ‘échec”. Un raid

passionnant au ceeur du mécanisme des crises.

lle est brutale. insidicuse.
<< E tenace.. D'emblee  terr-

fiantc ou au contrairc parée
des atours de la normalité, clle se joue
des lignes de défense, ndiculise les
ordonnancements méticuleux, s"attaque
impuné¢ment aux nocuds du sysieme
adverse. Elle peut terrasser ses vic-
umes, mais choisit plus volonuers de
les mener peu 3 peu a I'épuisement.
Insufflant la peur dans les élats-majors,
clle déclenche des réactions crispées
dont elle se nournit avidement (...) Elle
submerge et déstabiltse avant qu’on ait
pu la nommer et la comprendre. C'est
déja victoricuse qu’elle envahit la
scene. Etelle ne se retire qu'aprés avoir
semé des graines de désordre pour
I"avenir. »
Cetic « monstruosité » décrile par Pa-
tnck Lagadee dans son dernier livre.
« Etals d'urgence » (1), c’est la cnise
d'ongine technologique ! Les catas-
trophcs de Bhopal. de Tchernobyl, et.
ici-méme, en France, le naufrage de
I'Amoco Cadiz, I'affairc des fuls de
Seveso, ou encore, celle du pyralene,
nous ont hvré quelques illustrations
significauves... Dans « La Civilisation
du rnsque » (1981), P. Lagadec avait
dcja exposé les muliples faceties du
probleme. depuis la prévention des

accidents jusqu’au traitement des catas-
trophes. Son nouvel ouvrage se focalise
sur la phase centrale du phénoméne :
lorsque la défaillance se produit et
provoque de profondes turbulences au
sein des organisations responsablcs ct.
au-dela, dans tout le ussu social.

Or, « Ewats d'urgence » est a cet égard
une premiére : des responsables osent
enfin parler. Des hommes qui, brutale-
ment, se sont retrouvés plongés au
coeur d'un sinistre qu’ils devaient
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gérer, racontent leurs actions, lcurs
doutes, leurs erreurs...

Les neuf cas sélectionnés par Patrick
Lagudec sont a desscin representabls
de la variété des sitvations rencontrées :
catastrophes gravissimes (Bhopal) ou
de grande échelle (marée noire de
I’Amoco Cadiz, incendie de Missis-
sauga, pollution du Rhin 3 Bile),
accidents graves suivis de fories pertur-

bations (Three Mile Island, interdiction’

de vol des DC 10 en 1979), accidents
séricux (incendie du Port Edouard
Hermriot a2 Lyon en mai 87), ou encore
accidents ou affaires qui auraient pu
dégénérer en crises graves (disparition
des futs de Seveso, affaire du pyralene
3 Villeurbanne en 1986, défaillance
du réseau EDF et arrét d'urgence de la
centrale de St-Laurent-des-Eaux en
janvicr 1987).
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Un « tableau de
reférence » accablant

L’autcur fait précéder ces témoignages
d’un vériable essai de « pathologic
clinique » des crises.

Premicr élément du diagnostic : com-
ment un événement accidente] se trans-
forme-t-il en crise ? Pour P. Lagadcc.
c’est 1'inadéquation des processus de
pilotage mis en ocuvre sildt apres unc
délaillance aigué qui est généralement
en cause. Des lors que 1'accident ne
rentre pas dans un cadre « prévu », ke
systéme a une facheuse tendance a s¢
gripper. D'une défaillance, on passc
au dérapage non contrdlé, puis 2 la
crise, en un mOLl «unc situation ou
confusion, impuissance ou aggravation
vienncnt affecter tous les efforts
déployés ».

L’accident majeur projctic brutalement
I'enscmble des parties concemées dans
un univers od lcs paramétres habitucls
n’ont plus cours. C’est vrai de I'échelic
des phénomenes (Bhopal, incendic de
'usine & gaz de Mcxico...), comme de
leur durce : le « processus accidentel »
peut durcr plusieurs mois (neuf ct
demi pour un accident « off shore »
dans Ie golfe du Mexique, en juin 79),
voire trouver des prolongements i s
long terme (cffets cancérogenes de
Tchernobyl).

Autre caractérisique communc aux
accidents majeurs: un  délerlement
d’informations d’autant plus stressanles
qu'clics sont incertaines : « On ne sait
pas qucls produits exactcment ont été
rclachés ; on ne connait pas les quan-
lités dispersées ; on ignore combicn
de personnes ont é1é en contact avee
la substance ; on ne connail pas bicn
les effets sur 'homme... »

Confroniés a une avalanche de données
dépassant largement leur capacité de
traitement, Ics responsables sont rapi-
dement conduits A la paralysic. Le
puroxysme de cclic situation, ¢'csl ¢c
que P. Lagadec appelle le « trou noir ».
Personnc ne voit plus comment piloter
le systéme, quelies décisions prendre...

Les deégats de
I'anti-communication

Tout se complique encore avee 1'entrée
en scéne des médias, prodigicuse caisse
de résonancc qui amplifie le phéno-
mene et interfere avec lui. « Alors que
les plans d’urgence avaient prévu une
diffusion prudente des informations,
voici que la presse cst au courant de
I"évenement avant les élats-majors. Les
journalistes exigent d’autant plus d'in-
formations rapides, précises et critiques
que la sitnation est grave, insaisissable,
explosive ! »

Or, pour P. Lagadec, si le travail avec
les médias est une dimension esscn-

tielle de la gestion opérationnelle de
I'événement, « il est préoccupant dec
constater que, dans ces situations, les
organisations suivent lc plus souvent,
de fagon réflexe, une soriec d’« anti-
manuel » qui les conduit inévilable-
ment a de cuisants échecs. »

Parmi les ingrédients du « désastre
médiatique », P. Lagadec releve le
silence, source de toutes les rumeurs
« qui conftrent a I'évenement un for-
midable potentiel de destruction », kes
déclarations Iénifiantes (du type « tout
est sous conaudle »). les  déments
(autant de lignes de défense qui cedent
les unes apres les autres), la dissimula-
tion, qui amene Jes médias & o
recherche du grain de sable qui obligera
les officicls a faire des « aveux »...

Définir une strategie
préeventive

Décidément, la marge de manocuvre
pour toule gestion de crisc est étroite !
Plus question de romper ou sculement
d’anesthésicr 'opinion. Une laule de
communication, et 1'organisation perd
toute crédibilité. ..

Car cetie dernicre est désormais chiche-
ment mesurée © « L'information, le
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diagnostic, la décision sont sur un
«marché ». Le schéma d'une 1égni-
milé assuréc par la posilion institution-
nelle ne fonctionne plus. Nous vivons
dans des sociéiés a légitimite ¢t i
crédibilité limitées.

Raison de plus, conclut P. Lagadcc,
pour que les organisations s¢ dotent,
face au risque technologique, d armes
préventives. La préparation pcut étre
matériclle - réalisation d'audits de
sécurié. adoption de plans d’urgence
réguhitrement testés el réévalucs. misc
cn place de systemes d'alerte... Elle ¢sl
aussi psychologique : il faut renoncer
au « recroqueviliement sur so1 ». mais
surtout en finir avec ce préjugé qus
veut que I'idée méme de délullance
soit érangere a la culure du gesuon-
naire, tout entier tendu vers la réussite. ..
Déculpabiliser I'échec technologique :
c'est a une véritable révolution culw-
relle que Painck Lagadec appelle les
entreprises !

— Jean-Francois DEGENNE

(1) « Etats d'urgence, défaillances tech-
nologiques et déstabilisation sociale »,
Le Seuil, Collection Science Quverte.

Les neufs cas sélectionnes

par Patrick Lagadec (photo
ci-contre) sont représentatifs

de fa variété des situations
rencuntrées, qu'il sTagisse

des catastrophes de Bhopal
(page de droite), de Tchernobal,
du naufrage de I'Amoco

Cadiz ou encore de

'allaire des futs de Seveso.




Patrick Lagadec : “LES MAIRES
SONT AU CENTRE DE LA COMMUNICATION”

Un entretien avec I'auteur d’Etats d’Urgence, Propos recueillis par Frédéric JOLI
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7 mai 1988

ére du concept de -Risques

majeurs,, Patrick Lagadec® vient

de publier au Scuil-collection
sciences ouvertes - : «Etats d'urgence-
(défaillances technologiques et déstabili-
sations sociales). A I'heure de la
«Civilisation du risque-, Patrick Lagadec
a rencontré une vinglaine dacteurs-
décideurs: confrontés un jour 2 une
crise majeure. Dans -Etats d'urgence-, on
retrouve analyses et (émoignages de
Marc Bécam (.Amoco Cadiz+), d’Edgar
Fasel (affaire Sandoz-Bile), ou encore
de Gilbert Carrére pour l'incendie du
port Edouard-Herriot & Lyon en 1987.

Véritable polar du risque technolo-
gique, -Etats d'urgence- propose, en 400
pages, aux acteurs potentiels de la ges-
tion de crise (préfets, experts, élus
locaux, journalistes, secouristes, €lc.),
I'expérience de leurs <ainés..

Le Quotidien du Maire. Le ministre
de I'Environnement a recensé pour
I'année 1987, 424 accidents ayant eu des
conséquences pour la sécurité des
populations. Souvent premiers sur le ter-
rain, les élus locaux. Quelle définition
donner 2 leur role ?

Patrick Lagadec. Les élus locaux ont
un role clé 2 jouer en matiere de com-
munication. 1ls connaissent leurs conci-
toyens et ont donc en général une crédi-
bilité plus imporiante que tout autre
intervenant, extérieur 3 la commune.
Dans une crise, lout se joue sur la crédi-
bilité et la capacité 3 tenir les réseaux
d'information. Le maire est un maillon
important.

Pourtant les élus locaux ne sem-
blent pas étre considérés comme des

acteurs déterminants, 3 I'inverse du
préfet, des experts, etc.

Lors d'unc crise, si le maire «figure de
crédit- ne joue pas son rdle dinforma-
tion (2 défaut de formation !) la situation
sera trés difficile 3 tenir. 11 doit savoir
sur quels expers il peut compter. Il faut
qu'il puisse élre en communication rapi-
de avec les autorités préfectorales.. Le
maire doit avoir la capacité de mobiliser
en peu de temps des réseaux impor-
tants. Pour la gestion de crise, il faul
toujours considérer le couple «confiance-
compétences...

Il n’existe pas a 'attention des élus
locaux de fiches techniques de
conduite 2 tenir susceptibles d'étre
utilisées en cas d’accidents majeurs.

Non. Seul I'article 8 de la directive
Seveso prévoit la diffusion des informa-
tions et donc sadresse a tous les déci-
deurs. Tout ceci reste (rés vague.
Actuellement on comple encore sur
I'héroisme et le génie des hommes. Le
mieux serait quand méme de donner
une formation pour travailler ensemble.
Au moins, communiquer des modeles
de straiégies suicidaires A éviter. La ges-
tion de crise est une situation irés aty-
pique, on manque souvent de bons
réflexes. Il faut inventer vite, mais ¢a, on
ne sait pas ués bien le faire. Nous
sommes encore aux balbutiements de la
gestion de crise.

Concrétement, comment envisager
Ia formation commune des décideurs ?

Déja, si I'on pouvail réunir tout le
monde, industriels. experts, élus locaux,
associations, presse, secours, eic., lors
de séminaires par exemple, nous

aurions fait avancer le probléme. Les
maires de France devraient pouvoir se
«frotter- aux rationalités de chacun. Un
exemple, des comples rendus d'acci-
dents ne vous apprennent en général
pas grand-chose. On vous donne une
chronologie. «Ca s'est bien passé... Tout
le monde est content..., etc. Ce qui est
intéressant, et c'est le sujet d-Etats
d'urgences, c'est la rencontre avec des
personnes qui ont vécu des crises :
«Comment ¢a vous est lombé dessus ?
Quels ont é1é les pires moments ?
Quavez-vous 2 dire sur volre expérien-
ce? Clest cela qui intéresse des déci-
deurs, pouvoir s'identifier  I'expérience
des autres.

Que peut-il arriver de pire a2 un
gestionnaire de crise ?

La solitude ! Le grand risque est de se
retrouver seul. 1l faul qu'un maire puis-
se, au moment et aprés l'accident,
contacter plusieurs personnes qui tra-
vaillent déja pour lui. Qu'il puisse le
rappeler toutes les cing heures : Qu’est-
ce que vous en pensez %, elc. Bien qu'il
s0it patron de sa commune, il lui faut au
moins disposer d'un «back up» pour ne
pas avoir 2 se retrouver seul dans les
décisions. D'ot l'intérét de réunir tous
ces acteurs potentiels de créer des
contacts, pourquoi pas un club !

$'il devait y avoir un leitmotiv de mon
livre, il pourrait éure : passer du silence
a la parole... Cest capital.

Propos recueillis par Frédéric Joly

* Chercheur au Laboratoire d'Econo-
métrie de I'Ecole Polytechnique




LA DEPECHE DE DIJON
“ETATS D'URGENCE’

14 mai 1988
Le livre de la semaine par Francis Brochet

'y eu la génération 68, plus inter-

nationale que ne le croient les

Francais. Celle qui lui succéde
aujourd’hui pourrait bien étre baptisée
génération Tchernobyl! : aprés la poli-
tique, la technologie, mot dont I'emploi
inapproprié révéle que la technique a
sauté un pas décisif.

Patrick Lagadec, avec -Eiats d'urgen-
ces, n'a pas choisi d'observer ceite géné-
ration. Mais il lui livre un justificatif en
démontrant combien le «risque technolo-
gique majeur., concept qu'il a lui-méme
inventé en 1979, n'est pas une créalion
d'esprit timoré¢

Pour cela, il a emprunié la voic la
plus simple et concréte qui soil : ren-
contrer ceux qui ont eu a gérer les crises
technologiques, de Bhopal 3 Seveso,
revivre avec eux le moment du
<paroxysme, lorsque la défaillance se
produit et provoque de larges et pro-
fondes turbulences-.

Parrick Lagadec. juge d'instruction et
non procureur, le constate : nos sociétés

ne sont pas prétes 2 affronter ces turbu-
lences. Toujours plus sophistiquées dans
la gestion du quotidien elles croient
pouvoir faire I'économie de I'exception-
nel. de lirrationnel. C'est aussi la
conclusion de ce rapport préfectoral sur
un exercice de simulation d'accident
chimique conduit 2 Lyon en 1982 : -les
schémas opérationnels prévus sont
apparus dérisoires... Aucune straiégie
satisfaisante ne s'est dessinée pour
dominer les conséquences d'un sinistre
technologique de ce niveau-.

Aussi, quand survient la catastrophe,
arrive dans ses bagages la peur. Celle
des citoyens, celle également des états-
majors. -Etats d'Urgences peut se dévorer
comme un polar, comme le récit 4 voix
multiples et parfois contradictoires d'une
guerre. D'autant plus fort quil est mené
sans emphase ni lyrisme déplacés.

C'est justement cette peur qu'il faut
dépasser pour parvenir 3 meltre du
rationnel dans lirrationnel. Le préfet
Gilbert Carrére, qui dut faire face a
I'affaire du pyraléne de Villeurbanne en

1986, puis 2 'incendie du port Edouard-
Herriot I'année suivante, le reconnait,
sans détour : <J'administration, les ser-
vices dits d'autorité, les décideurs, ne
peuvent plus jouer seuls dans les
affaires de sécurité civile complexes (...)
sans les capacités d'analyse vouluess.
Des experts donc, qui devront com-
battre la manie du secret des industriels,
la volonté d'agir souvent désordonnée
des politiques et la surenchére des
médias. Imposer la transparence afin
d'éviter que la crise ne débouche sur
une déslabilisation obscurantiste de la
société.

L'opération pilote de I'lsere, décidée
par le maire de Grenoble et ancien
ministre de I'Environnement Alain
Carignon, est ici exemplaire. En impli-
quant I'ensemble de la population,
industriels, experts et simples citoyens,
dans la prévention du risque, 'on peut
préparer des -parades simples, peu cou-
teuses, efficacess, affirme Haroun
Tuazeff. Mais on connait aussi les limites
actuelles de ces actions. Quand arrive
Tchernobyl, le  ministre de
I'Environnement doit se 1aire devant son
grand frére de lindustrie et le lobby de
I'atome, dont les préoccupations ne sont
évidemment pas les mémes».

En conclusion d'un livre qui peut et
doit se trouver un public au-deld des
seuls experts, Patrick Lagadec préne
contre la peur une -ucidité active.. Cela
reste un voeu, mais -Etats d'urgence»
contribue 2 ce qu'il devienne réalité.
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Lagadec, un estudioso de las catastrofes
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Victimas del gas toxico. tras el desastre de Bhopal (India).

El pasar de ser una civilizacion del riesgo a una civilizacion del

desastre se cimenta en nombres propios: Chernobil, Bhopal, Basi-

lea, Three Miles Island. Patrick Lagadec ha dedicado una buena
parte de sus esfuerzos a analizar las catastrofes.

en que se produce ¢l acaidente: los

pohticos que toman decisiones pen-
sando. sobre todo. en su populundad v
en los votos. los teenicos que conocen la
teoria. pero no l4 practica. la inceru-
dumbre. el paroxismo, el panico que s¢
instala no entre los posibles afectados.
sino en el mismo seno del equipo que se
supone debe controlar la situacion. Una
SItUACION qUE. POLO A POCO. S€ va CONVIr-

EI directino auscnte ¢n ¢l momento

tiendo en un agujero negro cada vez mas
profundo y mas negro

Este es ¢l guion habitual cuando el
riesgo de un accidente grave pasa de for-
ma imprevista del terreno de la posibili-
dad al de la realidad

Segun un reciente informe elaborado
por la Comunidad Europea. Espana es
¢l pais con mayor indice de simestrabili-
dad de Europa. en cuanto a inundacio-
nes. erupciones volcanicas. movimientos

I sismicos o accidentes ecologicos se re-
ficre.
Intentar aprender de los numerosos
y gravisimos accidentes que 14 humant-
d.d ha sufndo va parece algo evidente. y
sin embargo. pocos son hoy todavia los
que han decidido no solo estudur el pro-
blemu. sino ademas pasar “del silencio a
la palabra™, como dice Patrick Lagadec.
investigador de la Escuela Politecnica de
Puris. autor de unu tesis doctoral sobre
| El riesgo tecnologico mavor y del libro
La cvvilizacion del ricsgo.

En su altima obra. Estados de urgen-
cta. defictencias recnicas v desestabiliza-
cion social, recientemente aparecido en
Francia. Lagadec no solo hace un anali-
i s1s de los elementos que desencadenan la

crisis. sino que traty de indicar las lineas
generales  cada situacion es diferen-
te- de una buena gestion de la misma.
| En 1986 se celebro en Nueva York.
organizado por ¢l Industnial Crisis Insu-
I tute. la pnimera conferencia internacio-
‘ nal sobre la manera de enfrentarse a es-
I tas catastrofes. Las conclusiones no fue-
| ron demasiado optimistas.
i “'Las enumero en mi hbro”. dice Pa-
| tnck Lagadec. “la mayor parte de las
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empresas y administraciones estan muy
mal preparadas para hacer frente a este
tipo de crisis. Faltan estudios de casos,
trabajos tedricos y de investigacion, uti-
les de gestion y técnicas que permitan
mejorar la capacidad de las orgamizacio-
nes para prevenirlas y tratarlas”™.

APRENDER DE TODOS. "Durante la
conferencia”. prosigue Lagadec. “escu-
ché al gobernador de Pensilvania, que
tuvo que enfrentarse en 1979 al acciden-
te nuclear de Three Mile Island. exponer
su experiencia detalladamente, sus an-
gustias. sus errores, sus dificultades y.
sobre todo, afirmar que s1 hu-
biera dispuesto de algun estu-
dio antes del accidente no se
hubiera cubierto de polvo en
sus estanterias. Entonces de-
cidi escnibir este hbro. para
hacer circular la informacion.
para que todos podamos
aprender de todos. pues una
gran parte del mismo esta de-
dicado a entrevistas con quie-
nes en su dia tuvieron que 1o-
mar decisiones importantes,
organizar y controlar una si-
tuacion de urgencia grave. di-
rectores de empresa, jefes de
policia, gobernadores. perio-
distas. vuicanologos. politi-
COs y expertos; pero tambien
otros protagonistas. como las
victimas. los sindicalistas. et-
cétera. Les pregunte sobre su
experiencia, cual fue el mo-
mento mas dificil. que ense-
fianza han sacado de ella. et-
cetera”.

A lo largo de las entrevis-
1as se confirma una de las te-
sis del autor: que la gestion de
la crisis es inseparable de un
estudio v control previo de
los riesgos. "Hay cosas que pueden
aprenderse”. dice Lagadec, “por ejem-
plo. todo lo que atane a la informacion
interna de la empresa v a la informacion
exterior. Edgar Fasel, refinendose al in-
cendio de un almacén de Sandoz. en Ba-
silea (Suiza) en 1986, reconoce el error y
dice: ‘Hemos dejado pasar 100 afios sin
hacer seriamente un trabajo de informa-
cion. es imposible recuperar en 15 anos
todo el tiempo perdido™

Este responsable de Sandoz afirma
tambien humildemente que estuvieron
completamente desbordados por los
acontecimientos: “Si nuestros bomberos
hubieran estado preparados como nues-
tros servicios de informacion no hubiera
ardido solo un almacén. ni toda la zona

industnal de Schweizerhalle. sino la ciu-
dad entera”. Terrorifico, si, pero cierto.
Mas aun si se piensa que las consecuen-
cias de una catastrofe. en sociedades tec-
nologicamente avanzadas, pueden afec-
tar a varias generzciones. como en el
caso de Seveso (Italia) o Chernobil
(URSS). De ahi la importancia de anali-
zar sistematicaments las principales difi-
cultades que sc presentan 4 la hora de
gestionar la cnisis y que impiden una ac-
cion eficaz.

“La primera dificultad. es no tener
acceso a los datos”, continua Lagadec:
“un caso tipico es el de Mississauga (Ca-

Patrick Lagadec, un cientifico de los desastres.

nada). Un tren de mas de dos kilometros
de largo. con un total de 106 vagones,
descarnio y se produjo un incendio
enorme Lo unico que se conocia es que
habia 22 vagones cargados con diferen-
tes productos toxicos y uno de ellos con-
tenia cloro. pero nadie sabia cudl era la
localizacion de este vagon. ni si se en-
contraba entre los que ardian. pues la
nota de envio era ilegible”.

“Los expertos de propano decian
que habia que echar agua sobre los va-
gones que contenian este matenial, pero
los del cloro se oponian porque. de en-
contrarse este producto en la hoguera, el
agua produciria una vaponzacion toda-
via mas fuerte que la del gas toxico. Esta
es una situacion real en la que lo primero

es conseguir datos exactos v luego esta-
blecer una red de expertos trabajando a
gran velocidad, capaces de analizar y
evaluar la situacion. Ademas. como dice
D. K. Burrows, responsable de la opera-
cion. lo primero que hay que hacer es
formar un equipo coherente, estable-
ciendo rapidamente una seleccton con
personas que tengan responsabihdad y
experiencia’.

Otra dificultad que se presenta regu-
larmente en una situacion de crisis es la
tendencia de los responsables a cerrarse
sobre si mismos. a silenciar la informa-
cion. Pracucamente todos los entrevista-
dos estan de acuerdo en que
la informacion debe ser justa
y verdadera

“Si la informacion no es
creible se esti perdido™. afir-
ma Lagadec. “En el caso de
Three Mile Island. por ejem-
plo, el pobre gobernador se
vio sumergido en una marea
de datos contradictonos. 1n-
formaciones que procedian
de todas partes y que deses-
tructuraban la organizacion.
Desde Washington se dio la
orden de evacuar a los resi-
dentes en un perimetro de
cinco millas a la redonda.
Eran miles de personas pre-
sas del panico. Nadie sabia
que hacer, porque nadie lo
habia aprendido. Mas tarde.
la informacion que onginoé
estas medidas se revelo equi-
vocada. Una situacion asi no
puede mas que producir con-
fusion. impotencia y desesta-
bilizacion.”

HAY QUE INFORMAR. Prac-

ticamente. todos los entrevis-

tados por Liagadec coinciden
en ¢l papel fundamental de la informa-
cion. Peter-J. Hartigay. responsable de
un importante grupo de Cabinets-Con-
seil europeo v del sistema de comunica-
cion de Umon Carbide Europa. tras la
catastrofe de Bhopal (India), en diciem-
bre de 1984. ha comprobado que lo que
engendra el miedo es la ausencia de 1n-
formacion. Hay que informar. dice. y
anade textualmente: ~Es preciso no tan-
to tranquilizar. sino informar”.

Una de las ensenanzas que Harugay
saco de su expenencia es de gran impor-
tancia: “Si usted se comunica como un
tecnocrata en el mundo de hoy esta per-
dido. pero si es demasiado emocional se
hundira en el discurso ideologico. Hay
que encontrar el camino entre los dos, lo
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Abril de 1986. Chernébil, una
catastrofe que puede afectar a
varias generaciones.

que significa simplemente ser humano™
Parece simple. pero no lo ¢s tanto. ~Sin
embargo. hay que reconocer que ha ha-
bido cierta apertura. v que lo que hoy di-
cen en mi hibro los directores generales,
hace 10 anos hubiera sido inconcetible™,
puntuahza Lagadec

Para el cientifico trances trabajar so-
bre fa gestion de la crnisis ¢s. sobre todo.
trabajar sobre su prevencion “No se s0-
luciona una crisis anadiendo mas toneld-
das de hormigon. sino impidiendo en la
medida de lo posible que se repita”™ Pero
la prevencion tambien debe ser estudia-
da nigurosamente. “La cxpeniencri ha
demostrado que los planes previos, deta-
llados al milimetro. que nadie se molesta
en leer v mucho menos ¢n verificar. no
sirven para nada cuando L1 cnisis estalla
Lo unmico que es realmente eficaz es la
formacion de personas capaces de supe-
rar el miedo. de tomar decisiones y acep-
tar responsabilidades. Asi lo afirma el
profesor Henri Quareantelli. director del
primer centro de estudios de situaciones
de urgencia del mundo. quien sostiene
que hay que distinguir entre un plan de
urgencia v la situacion real. La profu-

| sion de detalles es inutil e incluso contra-
producente. puesto que cada situacion
| es diferente Lo mismo ocurre con los
ejercicios de simulacion: son necesirios.
I pero umcamente efectivos si se llevan a
cabo con las personas que se veran im-
plicadas en la auténtica crisis.”

Estados dv urgencia-Deficiencias tec-
nologicas v dosestabilizacion social ¢s un
libro tambien ¢ul para terminar con
ciertas ideas generalmente admitidas
que. sin emburgo. no responden a lu rea-
lidad Por ejemplo., que los ciudadanos
son ncapaces de orgamzarse En dife-
rentes ocasiones s¢ ha comprobado lo
contrano. Gustavo Esteva, anuguo alto
funcionario v cuadro superior de socie-
dades internacionales. es un testigo
ejemplar de lo dicho

CIUDADANKOS ACTIVOS. "Esteva senala
en su entrevista como el temblor de tie-
rra demostro que habia todavia una ca-
pacidad de solhidandad. de auto-organi-
zacion extraordinanamente viva™. dice
animado Lagadzc. "y Quarantelli apun-
, ta, en el mismo sentido. que en el mo-
mento de la catastrofe la gente. aunque
tenga miedo. en general s¢ muestra a la
altura de las circunstancias. y cita el te-
rremoto mexicano de 1985. en el que el
95% de las vidas se salvaron durante las

v

dos primeras horas que siguieron al si-
niestro; es decir. antes de que llegaran
los socorros oficiales. los ciudadanos no
esperaron pasivamente, actuaron”.

Si se pudiera resumir el libro de La-
gadec en dos palabrus. estas serian. co-
municacion y prevencion. La primera.
ademas de todo lo ya dicho. implica
tambicn el que los responsables frente a
la crisis dejen de considerar a los perio-
distas como el enemigo numero uno. La
segunda imphca simulaciones eficaces y
realistas que ademas ayuden a superar el
miedo

“Yo organizo seminarios de simula-
cion para estudos mavores, industrias
privadas o periodistas”. finaliza Laga-
dec. “Hay que hacer un trabajo de pro-
fundidad. nada de recetas. y pienso que
el control de los fenomenos de crisis es.
sin dudi, uno de los desafios mas difici-
les y para el que estamos peor prepara-
dos. Si no conseguimos dominar sufi-
cientemente los riesgos tecnologicos que
eviten el ir de cnisis en crisis, la civiliza-
cion del riesgo puede convertirse en la ci-
vilizacion del desastre. La voluntad real
de actuar puede dar resultados no sola-
mente utiles. sino incluso satisfacto-
rios”. L

ZSTHER FZRRER Sz




e Vionde

9 juillet 1988

LES CATASTROPHES DE 1A MODERNITE

Denis DUCLOS

haque année semble devenir

celle de “tous les dangers”, au

fil du calendrier des médias.
Dans la mémoire immédiate, le drame
de la plate-forme pétroliere fait déja
oublier, en ce début d'éé 1988, la chute
de I'A-320 et le choc effroyable de la
gare de Lyon. Derniers grains d'une
actualité accidentelle s'écoulant sans
répit : pollution de la Loire par le phé-
nol d'une usine incendiée, avions et
hélicoptéres militaires tombant comme
des mouches avec une prédilection pour
I'Allemagne fédérale, explosions d'entre-
pots militaires en France, en Grande-
Bretagne, aux Etats-Unis et en URSS,
nuage toxique d'une fabrique d'engrais
nantaise, incendie meurtrier du métro de
Londres. Lequel évoquait 3 son tour
d'autres noms de lieux ou d'objets tra-
giques, en leur temps popularisés et
figés comme autant d'épitaphes dispo-
nibles pour une peur aussi rétrospective
que prospective : la pollution du Rhin
par Sandoz, le naufrage du fery Herald-
Of-Free-Entreprise, Tchernobyl, Bhopal,
San-Juan Iwhuatepec, Tree-Mile-Islands,
Seveso, Challenger, Amoco-Cadiz, elc.

Ces pierres dattente répercutent un
écho désormais ininterrompu o0
s'enchainent accidents et pollutions dif-
fuses, blessures effectives et potentialités
de péril : la dissémination de micro-
organismes recombinés dans la nature,
I'envahissement de déchets toxiques (et
le scandale de leur déversement dans
les pays du tiers-monde), la diminution
de la couche d'ozone, le dépérissement
forestier ou I'“effet de serre”, sans

oublier la montée des eaux supposée
I'accompagner, etc., sont autant de
figures d'angoisse que l'imagination a
vite fait de rapprocher, voire de méler 3
d'autres risques disparates : le SIDA ou
I'alcool au volant, la crise boursiére ou
l'insécurité des banlieues.

Ces regroupements amplifiés par la
presse, el entrant parfois en résonance
avec une tonalité générale de pessimis-
me, sont-ils de pure irrationalité ?
Témoignent-ils seulement d'une exploi-
tation de penchants émotionnels, ou
contienneni-ils au contraire une ques-
tion pertinente : celle d'une possible
défaillance “structurelle™ de la sociéié
moderne dans la maitrise de son avenir
en dépit des grandes affirmations du
savoir, de la technique et de la gestion
scientifiques ?

1] semble bien exisier en tout cas une
tendance & rechercher, dans la mulipli-
cité méme des situations considérées,
Faspect commun des attitudes faces au
danger, la similarité des séquences acci-
dentelles, la propension analogue des
acleurs 3 meltre en scéne l'effroi et 2
tenter de raisonner des mesures préven-
lives au-deld de points de vue d’emblée
limités par leur enchassement social,
politique, économique.

Comme si les gestionnaires du risque,
les médias et le public, n'accordant
qu'un crédit faiblissant aux affirmations
expertes et savante sur les solutions seu-
lement techniques ou organisationnelles,
se meutaient en quéte d'une explication

plus générale de la difficulié de la
modemilé face aux conirecoups de ses
progres les plus flagrants.

C'est que s'opére en effet sous nos
veux un basculement progressif entre
I'incentitude et T'irrésolution, ouvrant la
possibilité de “politiques de la peur™. Les
experts, savants ou techniciens. muli-
plient entre eux les désaccords, qui se
répandent plus que par le passé dans le
domaine public, contribuant 4 diminuer
la confiance dans une techno-science
naguére supposée capable de répondre
uniment et sans faille 2 tous les pro-
blémes.

Pexpertise contreversée

On se divise sur tout : la dioxine est
dangereuse pour les uns, presque inno-
cenle pour les autres ; les tests de can-
cérogénité des nouveaux produits chi-
miques sont, pour certains, efficaces,
pour d'autres peu fiables ; le risque de
largage d'un virus manipulé par les uns
risible, pour les autres évident ; la mulu-
plication des enceintes des centrales
nucléaires est un solution siire pour cet
expert-ci, sans intérét (et méme périlleu-
se) pour celui-la. Les pluies acides font,
pour les uns, mounr la forét, qui, selon
d'autres, n'est affectée que par d'autres
combinaisons chimiques. A Bhopal,
pour certains, il y a eu formation de cya-
nure, tandis que pour d'autres 'asphyxie
a des causes différentes. Pour tel spécia-
liste, la  vague verte des
Chrysocromulinas en mer du Nord
empoisonne les poissons, mais pour (el




82

e Nonde

9 juillet 1988

autre, elle joue sur la salinité du milicu.
Selon une voix autorisée, Tchernobyl
induira 2 terme cing mille cancer mor-
tels, pour d’autres dix fois moins, pour
d'autres encore (toutes dussi sérieuses),
dix fois plus, etc.

Chagque accident important donne lieu
2 des reconstitutions qui finissent sou-
vent par se confondre avec les points de
vue divergents des prolagonisies, pilotes
ou compagnies, controleurs, conduc-
teurs ou concepleurs : chacun 2 sa
facon de raconter I'histoire, de metire en
avant ou d'écarter telle cause. L2 encore,
I'objectivité technique finit par devenir
coextensive au “consensus”, 3 l'acquies-
cement des intervenants, plutdl qu'd un
appareil de preuves rigoureuses peut-
ére impossible. Quant au débat sur la
prévision, il se déroule plus que jamais
autour d'estimations divergentes, voire
d'oppositions conceptuelles radicales,
enlre ceux qui pensent pouvoir utiliser
le langage statistique, et ceux qui
contestent Ia légitimité d'application de
la notion mathématique de “probabilité”
A des événements aussi fortement quali-
tatifs et complexes, individualisés, que
des désastres techniques.

Mais si la science ¢t la technique ne
sonl décidément pas situés hors des
luttes d'intéréts, et donc de la déforma-
tion sociale des perceptions, ce n'est pas
a dire qu'aucune objectivation des
risques ne soil souhaitable : car cela
reste probablement la condition pour
que les pouvoirs n'y substituent pas le
tranchant de la décision arbitraire, et ne
tentent pas de “cacher” la contreverse
scientifique - aprés lout normale - par
un décret et un bluff (dénoncé par J.
Ellul) encore plus néfaste.

C'est 2 un tel effort de réflexion pour
une action effective que s'attachent
actuellement certains chercheurs (1).
D'abord, dans plusieurs cas (accidents
“sysiémiques” du transport maritime ou
du nucléaire), la reconnaissance de
I'insuffisance conceptuelle de solutions
ponctuelles, et la prise en compte de
I'organisation humaine s'avérent des

ouvertures imponantes. La limitation des
effets pervers des corporatismes dans le
traitement du danger, la reconnaissance
de Thistoricité qui fait ~dériver” les ins-
tallations par modifications successives
mal mémorisées collectivement, la tenta-
tive de planifier et d'articuler les inter-
ventions multiples en cas de crise, sont
des exemples de maturations que per-
met une meilleur intégration des
sciences sociales dans les processus de
prévention. Nous sommes ici dans un
registre dans lequel Patrick Lagadec
excelle, notamment dans son dernier
ouvrage (2).

La chasse au “facteur

humain”

Mais la gestion du péril par la com-
munication opérationnelle n'est pas le
seul niveau souhaitable d'intervention. 1I
y en a d'autres : telle l'incitation des
acteurs (ingénieurs, scientifiques, déci-
deurs) 2 mieux prendre conscience des
limitations et des biais culturels inévi-
tables de leurs propres perceptions, de
leurs propres constructions de la réalité,
i se méfier de la “pure technicité” sup-
posée de leurs réactions au moment de
la définition d'un protocole de
recherche, d'un dispositif de contrdle,
elc.

Car ce que rappelle 'efflorescence
des accidents au seuil de I'ére “high-
tech”, c'est le paradoxe dramatique de
toute action humaine organisée et
médiatisée par la complexité de ses ins-
truments : en confiant toujours davanta-
ge 2 la machine et au systéme l'exercice
de la sireté, elle tend 2 ne plus avoir ou
elle se situe elle-méme comme controle
conscient, éthiquement responsable. A
force de diminuer les aléas du “facteur
humain” (comme dans le cas de
I'A-320... ou dans les salles de commande
de cenirales nucléaires), on déplace le
probléme 2 des niveaux de décision tel-
lement globalisants que le systéme peut
devenir ingérable. La réponse ingéniora-
le au danger se (rouve ainsi I'une de
ses limites, puisqu'd vouloir traquer la
probabilité accidentelle, c'est en fin de

compte 2 la plausibilité d'une réaction
humaine, politique ou morale que l'on
vient se heurter. Les savants, les ingé-
nieurs, les administrateurs ou les juges
amenés 2 paniciper au controle de stire-
1é sont en fait chargés d'ordonner un
mélange jamais parfailement dissociable
entre danger matériel et responsabilité
morale et politique.

Derriére chaque phase d'une automa-
tisation idéale des processus, s¢ cachent
en réalité une muliitude de choix, de
coopérations, de savoirs individuels el
de groupe qui ne produisent l'effet de
“lissage” sécuritaire d'une technologie
qu'au terme d’'une énorme agrégation
volontaire de compéiences et d’'engage-
ments pratiques. Or, pour nombre de
métiers 2 risque, cette vigilance infor-
melle eniretenue dans le wravail est en
butte 2 la méconnaissance, voire 1 la
dénonciation par les hiérarchies dés lors
qu'elle résiste - inévilablement - au car-
can de plus en plus pesant de consignes
totalement controlables par celles-ci.

Mais vouloir 2 tout prix réaliser le
réve d'une séparation définitive et glo-
bale entre le rationnel identifié 2 la vitri-
ne technique. jamais mis en cause, el
Ihumain” trop vite criminalisé, c'est ne
pas voir que ce dernier, interdit de
reconnaissance, revient alors inexorable-
ment sous 'apparence irrationnelle
d'innombrables pratiques quotidiennes
de la technique : mini-sabotages divers
dans les industries A risque. auto-inocu-
lation des chercheurs en biologie, auto-
irradiation des nucléaristes, “danse” ini-
tiaitique des controleurs sur les tableaux
de commandes des centrales, “overdose”
de communications-radio chez les
pilotes de chasse, pusillanimité des
jeunes médecins devant les exigences
de la machinerie du diagnostic, elc.

La dénégation de ces troubles par les
discours de la discipline de sireté peut
apparaitre A son tour suspecle d'imposer
dangereusement une passion pariculie-
re, celle du pouvoir des cadres d'une
grande institution. De méme, la raison
technique affichée vers I'extérieur de

)
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I'entreprise a I'usage d'un public suppo-
sé ignorer les vérités du risque n'esi-clle
pas dépourvue de malice.

La critique d'une apparente incohé-
rence n'est pourtant pas A son tour sans
défaut : ne revient-elle pas en effet 2
dénier qu'une centrale nucléaire qui
explose, qu'un fuite de gaz industriel,
ou un déraillement peuvent n'avoir
qu'un faible impact statistique et, malgré
cela, légitimement représenter pour le
public des exemples flagrants d'irres-
ponsabilité ou dinefficacité de grandes
organisations techniques ?

La réaction supposée imationnelle de
celui-ci peut étre interpréiée au contraire
comme le rappel pertinent qu'au-dela de
la compiabilité des morts actuelles,
I'entreprise responsable d'un risque
catastrophique potentiel ne doit pas
échapper 3 un jugement moral 3 hau-
teur de l'importance de ses activiiés.
Tout le discours sur I'incompétence et
l'llogisme du grand public entretenu par
ce type d'expertise peut alors éure lu 3
son tour comme l'expression d'un refus
peu raisonnable d'admettre que l'auton-
té technique ne se décréte pas, mais se
partage, se discute, se négocie au coeur

d'une sociéié ob chaque adulie, loin
d'ére seulement un consommateur pas-
sif. est souvent aussi un professionnel
en butte, dans son propre secteur, aux
difficuliés de la modemité.

Si l'on prend les deux entités princi-
pales “prencuses de risques” dans la
sociéié - l'institution productive et l'indi-
vidu, - il est peut-éire temps de se
demander si ce n'est pas leur rapport
qui induit tout 2 la fois du péril potentiel
massif (type Tchemobyl) ou important
(accidents SNCF) et de l'actualité meur-
triere diffuse (le nombre de mons sur lIa
route). plutdt que chacune isolément.
Par exemple, T'incivilité de Fautomobilis-
le est peut-éire le sympidéme incons-
ciemment transposé - sur le plan du
comportement individuel - d'un sourd
sentiment de dégradation du lien social
accompagnant la réussite lechnique.

Jugement moral

En fait, aucun acteur social spécialisé,
ne peul s'ériger en grand protecieur
sans présenter 4 son tour un risque pour
autrui : notarnment celui de I'exclure de
la gestion collective des dangers. L'aveu-
glement des institutions sur leurs

propres externalilés, pollutions ou autres
actions prérilleuses, ne peut donc étre
sérieusement conjur¢ 3 terme que par
une inclusion, quel que soit le degré de
complexité technique, dans un débat
moral trés large d'oll les individus ne
seront pas chassés, sous préiexte qu'ils
ne maitrisent pas les problémes ou
réagissent émotionnellement.

Que les experts y soient ou non favo-
rables, le débat sur la société face 2 ses
risques technologiques est en train
d'émerger inéluctablement du cumul des
alertes médiatiques : il reste a I'organiser
de fagon plus transversale, plus réguligre,
plus réfléchie, plus civile.

(1) Notamment lire I'ouvrage collectif
publié par les Presses de I'Ecole norma-
le supérieure (45, rue d'Ulm, 75005
Paris) sous le titre la Sociéié vulnérable,
évaluer et maitriser les risques, textes
rassemblés ¢l présentés par Jacques
Theys el Jean-Louis Fabiani, Paris,
novembre 1987/

(2) Euats d'urgence, défaillances tech-
nologiques et déstabilisation sociale, le
Seuil, 1988.




