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Securite et Gouvernance
dans des mondes exploseés
Lucidite et Initiative

Par Patrick Lagadec’

“Le feu tue, les idées périmées
aussi” - Foch

Il est une exigence en matiére de sécu-
rité : “Ne jamais étre en retard d’une
guerre”. Or, ¢’est 1a un piege naturel,
pour toutes les époques. tous les
acteurs, tant il est confortable de se
rassurer a partir du passé. en ruminant
les mots de 1'Ecclésiaste : “Ricn de
nouveau sous le soleil”. Ce qui conduit
a des épreuves cinglantes, comme ce fut
le cas en 1914 : “On est entré dans
I"ére industrielle avec I"état d'esprit de
I"ige agraire de I’ époque antéricure.”?

L'impératif est d’autant plus critique
aujourd’hui que notre monde st en
proie i des ruptures majeures, accélé-
rées et entrecroisées, sur tous les
tableaux : climat, santé publique, envi-
ronnement. terrorisme, infrastructures
critiques, systemes d’information,
médiatisation mondiale en temps réel. ..
Le 11 septembre fut sans aucun doute
[’événement le plus spectaculaire, qui
nous projeta dans ce nouvel univers
profondément instable. mais il n’est
pas le seul. Que I’on songe au phéno-
mene du SRAS (2003), combinaison
puissante du virus inconnu et du jet ;
au black-out électrique qui affecta le
quart nord-est de I’Amérique du Nord
le 14 aoiit 2003 - “un événement de 9-
10 secondes™ : aux 15 000 morts de la
canicule 2003. phénomeéne climatigue
inédit qui, tel 'ace au tennis, laissa
nos systémes comme absents ; 3 la tra-
gédie d’ AZF a Toulouse (2001), encore
a ce jour inexpliquée.

Prenons du recul. Ayons le courage de
voir avec lucidité nos handicaps.

Handicap intellectuel. Tout ce qui reléve
de I'inédit, de I'exceptionnel, du non
linéaire, est instinctivement rejeté.
Comume si nous étions restés les disciples
des naturalistes du XVIIIéme siccle :
“Des causes dont I'effet est rare, violent
et subit ne dotvent pas nous toucher, elles
ne se trouvent pas dans la marche ordi-
naire de la Nature ; mais des effets qui arri-
vent tous les jours, des mouvements qui
se succédent et se renouvellent sans inter-
ruption, des opérations constantes ¢t tou-
Jours réitérées. ce sont 1a nos causes et nos
raisons” (Buffon. 1749)3. Uriel Rosenthal,
I"un des pionniers des édes sur les crises
le souligne : “Les scientifiques ne se sen-
tent guére a l'aise avec ces phénomenes
qui semblent hors du champ des théories
bien nettes et ciselées qu'ils ont dévelop-
pées a partir des circonstances et ¢véne-

ments inscrits dans la normalité™.}

Handicap managérial. Rualph Stacey.
professcur de management stratégique
le constate : *Aumoins 90% du contenu
des manuels de management straté-
gique est consacré  la facette du mana-
gement qui pose le moins de difficulié
- conduire la machine organisationnelle
selon un mode qui exclut au maximum
la surprise [...]. Bien au contraire, la
véritable fonction du management est
de conduire les exceptions, rapidement
et sous pression. quand elles surviennent
de fagon non prévue [...]. La véritable
mission des responsables est de traiter
la non prédictibilité, I"instabilité, I'ir-
régularité, le non sens et le désordre™.5
Handicap de gouvernance. La ques-
tion des crises, des événements non
conventionnels. ne s'inscrit guére i
I"agenda. Les arguments opposés a de
véritables prises en comple straté-
giques, & de véritables implications
personnclles - comme Rudolph Giu-
liani, maire de New York sut le faire en
s"impliquant personnellement dans des
exercices de crise trés ambitieux,
notamment en juillet 20016 - sont récur-
rents. “Je suis optimiste™, “Le comité
de direction ne le supporterait pas”,
*Je saurai [aire”, “En France, ce n’est
pas parcil”, “Cest résolu. on a fait du
média training”, “*C’est bon, nous avons
un numéro vert”, “Nous avons un plan™,
“Nos équipes de secours sauront faire™.

Mais il n’y a 1 aucune fatalité et, comme
disait le chef de la mission Apollo qui
faillit ne plus revenir de la Lune, *I"échec
n’est pas une option”. Sur tous les fronts
- intellectuel, managérial, de gouver-
nance -. il nous faut désormais acqué-
rir les compétences qu’impliquent les
nouveaux enjeux de sécurit¢ (qui dépas-
sent singulicrement le seul dossier du ter-
rorisme). Pour répondre i 1'urgence,
prendre en charge la complexité, et plus
encore combattre I'inquidtude voire la
tétanisation deés lors que I'on est ainsi
confronté i I'inconnu. 2 I'ignorance,
aux effets domino. aux effets Larsen
médiatiques, je plaide pour une voie
d’action nette et claire : I'initiative.

Excmple : aprés les attaques a I'an-
thrax de 2001 aux Etats-Unis, et les
milliers d"alertes en Europe, j’ai suggédré
aux opérateurs postaux de lancer une
opération internationale de retour d’ex-
périence ¢t de réflexion sur des initia-
tives opérationnelles fortes. Le Président
de La Postc donna immédiatement son
accord et, en 2002, des représentants

clés dune trentaine d’opérateurs se
réunissaient a Paris pour partager leurs
expériences, leurs enseignements, et
meettre en place une capacité d'alerte et
d’information inter-réseaux. Un mois
plus tard, cette capacité était misc en
place et fut utilisée pour répondre a une
alerte en provenance, a nouveau, du
réseau US. La clé de la réussite : écoute,
consultation, proposition - en dehors
de chemins habituels.”

Retours d’expérience ouverts. simula-
tions non conventionnelles. “think-
tanks™ de haute exigence en termes de
questionnement, clubs de responsables
¢l paricnariats pour partager interro-
gations et pistes d'action : ce sont des
pistes qui ont prouvé leur pertinence,
leur faisabilité. [l ne reste qu’a accep-
ter de les mettre en ceuvre - avec cou-
rage et détermination. Et sans oublier
d’investir sur de nouvelles modalités de
travail avec les populations - ainsi,
avec le président du réseau d’auto-
routes Escota, a la suite d"un probleme
sérieux de blocage di la neige. nous
avons pu organiser un débriefing public
débouchant sur des propositions parti-
culierement riches avec tous les acteurs
concernés (juin 2001).

Une clé est pour cela indispensable : ne
pas tolérer - par csprit d’abandon -
I"idée que I'on puisse laisser aux cir-
CONSLances ou aux terroristes, le mono-
pole du questionnement, de la hardiesse
ct de I'initiative. |
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