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C’est la fin du risque zéro, les sociétés sont entrées dans une ére de ruptures.
Dans ce contexte déstabilisant, le management, pensé et outillé pour
des situations stables et bordées de frontieres, se trouve pris au dépourvu.

Selon vous, nous nous orientons vers “la fin du
risque zéro”, pourquoi?

Patrick Lagadec : Cette référence latente au risque zéro,
qui s’est installée peu a peu dans nos cultures se désagrege
aujourd’hui, et a trés haute vitesse. Il suffic de regarder la réa-
lité. Sur le plan militaire, le risque zéro a connu son apogée
au moment de la guerre du Golfe (on nous parlair de la doc-
trine du “zéro mort™). Sur le plan technologique, durant les
années 1970-1980, nombre de responsables avaient garann
le risque zéro pour convaincre les citoyens de laisser faire les
grands projets technologiques et ceux qui n'obrempéraient
pas éraient traités d'irrationnels! Mais dans les années 1990,
nous sommes entrés dans un autre univers : celui des rtur-
bulences globales, autrement plus lourdes d’enjeux collecrifs.
Depuis le 11 seprembre 2001, les dynamiques de désordre
extréme, de déconstruction, s’accélérent. En deux décen-
nies, nous avons basculé sans nous en rendre compte d’une
doctrine stratégique bien érablie, avec une menace bien cir-
conscrite autour du nucléaire, a la prolifération de menaces
sans contours idéologiques, technologiques, ni institution-
nels. Nous sommes passés d’un univers bien identifié a un
monde flou, entrainant de fait des pertes de repéres.

Pourquoi nos sociétés sont-elles devenues de plus
en plus vulnérables?

P. L. : Plusieurs lignes de fond se conjuguent pour pro-
duire des univers de haure vulnérabilité et des nouvelles
configurations de risques. D’abord, I"accélération du
développement technique dans chaque sectenr génére
des risques difficiles a appréhender, répertorier et contro-
ler. Ensuite, 'extension, la complexification et I'inter-
dépendance des réseaux vitaux (énergie, information,
télécommunicartions, transports, systémes bancaires...)
accroissent considérablement les risques d’effets dominos.
On observe également la limite de nos capacités d’ex-
pertise, bien plus a I"aise pour ouvrir des interrogations
que pour apporter des réponses. Tous ces facteurs se
conjuguent, sans oublier la médiarisation de tout événe-
ment ou de toute suspicion.

[ Comment qualifier ces ruptures que nous sommes
en train de vivre?

P L. : Elles prennent plusieurs formes. Dans des univers
marqués par la stabilité, les discontinuités prennent la forme
de simples accidents, qui appellent des interventions d’urgence
permertant un retour rapide a la normale. Dans des univers
marqués par le changement, les discontinuités prennent la
forme de crises qui mettent en lumiére des difficultés d’an-
ticipation et d’adapration aux évolutions. La crise est 'ac-
cident plus la déstabilisation : elle ne peut étre résolue par
de simples mesures techniques. En périodes de grandes mura-
tions, les disconrinuités sont moins des événements isolables
que des phénomenes de trés grande ampleur que I'on peut
qualifier de ruptures. Dans ce contexte, le management clas-
sique est pris a contre-pied car il a été pensé et outillé pour
la conduire de situations structurellement stables.

Comment réagissent ces décideurs et ces experts
en cas de crise?

P. L. : La crise déstabilise les systémes selon trois modali-
tés, qui s"aiguisent mutuellement : le déferlement avec I'appariton
d’un ensemble de difficultés qui débordent les capacités de
réplique, le déreglement car on ne sait plus qui fait quoi, avec
qui et sur quelles bases, enfin la divergence, qui ébranle les réfé-
rences les plus essentielles d’un systéme. En fait, les interve-
nants, dans leur cheminement en univers de crise, tombenr dans
trois pigges, de facon réguliére. Lorsque la crise survient on assiste
d’abord a une dénégation ( “ce #’est pas possible™), d’autant
plus obstinée que le probléme aura été nié. Ensuite, on observe
une mobilisation pour le moins laborieuse, Comme souvent,
la crise ne livre pas d’emblée des preuves simples de sa réalité,
la rendance va étre de rechercher avec acharnement des rai-
sons prouvant qu'il ne se passe rien. Autrement dit, tour ques-
tionnement est bloqué : chacun ne procede que par réponse
définitive permettant de clore a 'avance toute interrogation,
a commencer par celles qui pourraient porter sur les points les
plus sensibles. Un seul signal positif, une seule bonne nou-
velle suffisent a effacer des cohortes de signaux d’alerte. On
observera également des comportements d’évitement, d*une stu-
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péfiante ingéniosité. “Je transmets une information mais je ne
vérifie pas qu'elle est bien parvenue a son destinataive; j'ai bien
un fax au fond du couloir mais je ne releve pas régulierement
les messages.” Tous ces comportements seront bien sur justi-
fiés, par exemple avec des réactions du type “mon service
n'est pas concerné”, ou “je w'ai pas été sollicité”, Quant a la
communication vers U'extérieur, elle est marquée par le réflexe
“tout est sous contrdle, tout est prévu”. Ce qui est entendu
comme un signal de “sauve qui peut!”

(M0 Pourquoi les crises sont-elles si mal gérées?

P. L. : On peut opposer deux approches. La premiere est la
recherche de la maitrise raisonnée du risque. Elle conduir a ne
pas retenir des enchainements qui s’écarteraient trop des fron-
tieres d’un univers maitrisé, et part du constat selon lequel, dans
le plus grand nombre de circonstances, les scénarios extrémes
ne sont pas ceux qui prévalent. Ainsi, la crise de la vache folle
n’a pas conduit a une nouvelle peste, et le bogue de I'an 2000
n’a donné lieu a aucun probléme significatif. La seconde
approche, celle de la crise, part, au contraire, du constat selon
lequel dans un non nul nombre de circonstances, des scéna-
rios extrémes se sont bien imposés, bouleversant ainsi les
contextes. De méme que la guerre de 1914-1918, prérendue
“impossible”, fut 'un des faits majeurs du XX sigcle, de
meme nos grands rendez-vous avec le risque, ces derniéres
décennies, ont largement eu pour objet des événemenrs, des
enchainements non anticipés ou présentés comme “impos-
sibles™. Pourtant, cette seconde approche est encore peu sui-
vie parce que trés éloignée de la culture des décideurs et des
experts. Les ruptures mettent trop radicalement en question
les territoires et les partages de pouvoir pour étre aisément accep-
tées et traitées de front, de fagon ouverte. D’aurant que les per-
sonnes en position de responsabilité sont aux commandes du
systéme mis en cause ! Si, durant des crises limitées, on peut
tricher un peu, ce n’est plus possible en temps de rupture.
Conduire des crises et, plus encore, des ruptures, exige des apti-
tudes et une éducation qui sont parfois contradictoires avec
les certitudes et la formation de beaucoup de responsables.

[{ Que se passe-t-il durant une crise?

. L.: La encore, on observe que les équipes qui prennent en
charge une crise développent une pathologie de rype “caco-
phonigue™. On ne sait plus trés bien qui fait quoi, qui représente
qui et qui peut faire quoi : le rour se déroule dans la plus grande
confusion. Pour les petits groupes plus structurés, plus soudés
par une méme culture, soumis a une forte pression, une patho-
logie mverse est A redouter : un avers défensif qui altere les capa-
cités de jugement. Les membres du groupe, convaincus de leur
invulnérabilité, adoptent une pensée fermée et uniforme. Plus
I'aveuglement s'impose, plus il est difficile de revenir en arriére.
Les organisations non préparées tombent fréquemment dans les
orniéres suivantes : recherche de 'expert qui va dire que “ca ne
peut pas étre grave”, de celui qui va apporter la solution miracle,
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pression énorme sur les experts pour qu’ils sortent des résultats
sans délai, avant de les transformer en décideurs, puis en com-
municants, et, enfin, en boucs émissaires.

Que faire lorsque I’'on entre dans une période de
turbulences?

P L. : 1l est un peu tard pour se souvenir que la meilleure
gestion de crise consiste encore a la prévenir. Lorsque la situa-
tion dans laquelle la crise prend son essor est déja trés dégra-
dée, avec par exemple la violation de trop de régles, un faible
niveau de compétences du management et un climart de défiance,
il est illusoire de vouloir “sauver la situation™ en recourant a
une “bonne gestion de crise”. De fair, une communication
séduisante peut étre dévastatrice si elle apparait bien vide et
surtout utilisée pour camoufler une incapacité de gesrion.
A supposer que ce préalable soit levé, je conseille d’agir en trois
érapes. La premiére consiste a éviter la disqualification imme-
diate : il faut décrypter et alerter et communiquer. Deuxieme
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étape : penser a réfléchir pour fonder une réponse appropriée.
1 ne suffit pas d’engager des moyens, encore faut-il ausculter
le probleme posé, savoir avec qui on va devoir opérer, réflé-
chir aux positionnements possibles sur les questions les plus
difficiles et fixer les grandes logiques de réponse. Le troisieme
réflexe consiste a assurer une cohérence générale, c’est-a-dire
maitriser expertise, répondre aux exigences de la communi-
carion médiatique et non médiatique, et conduire 'aprés-crise.
En d’autres termes, il faut conserver la maitrise de la vitesse,
le contréle du rerrain et créer de la confiance.

Les crises finissent pourtant par s'arréter?

P L. : Les crises se terminent souvent comme des épidémies
qui ont trop détruit pour poursuivre encore ses ravages, Mais
la phase terminale des crises crée des probléemes récurrents. Au
premier signe favorable d’amélioration de la situation, on
observe un relichement et une dispersion de I'effort. Sitor I'éve-
nement passé, rout se passe comme si les acteurs de la gestion
de crise se donnaient le mot d’ordre : oublier au plus vite et
retourner immeédiatement a la situation d’avant-crise. De fausses
lecons sont souvent retenues qui constituent autant de piéges pour
lavenir. Mais il y aurait un piége ultime de ces crises : nous
faire croire, finalment, que “nous n’y pouvons rien”. Piege!
Nous avons maintenant a notre disposition de trés larges connais-
sances. A nous de nous préparer a ces grammimaires, certes sur-
prenantes, mais bien cernées désormais de ces univers, qui appel-
lent non pas notre capitulation, mais norre déterminartion.
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