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Patrick Lagadec

Apprendre
a prévenir et affronter les crises :
une responsabilité a assumer

World Trade Center, Mont Sainte-Qdile, Vaison-la-Romaine, Neige collante,
Exxon-Valdez, Braer... : les grandes crises ne sont plus des événements excep-
tionnels. Les risques de crises s’accentuent méme de fagon structurelle en rai-
son de la complexité des grands systémes, de I’imbrication des vulnérabilités,
de la médiatisation instantanée de tout événement comme de toute rumeur, et
surtout, de la pauvreté de la préparation des acteurs a faire face 4 ces situa-
tions de haute turbulence.

Il'y a 1a un champ de responsabilité nouveau pour tous les acteurs, qu’ils soient
publics ou privés, nationaux ou locaux. Et il n’est plus possible de se reposer
sur la seule existence de services d’urgence : préparés a traiter les accidents
bien circonscrits, ils ne sauraient faire face, seuls, aux grandes situations de
turbulence que peut générer la modermnité.

Chacun a I'obligation impérieuse, avant la crise, de préparer des outils, de
mettre en place des procédures, de se doter des savoirs et savoir-faire désor-
mais validés — et bien plus encore développer des cultures appropriées, sans
lesquelles les meilleurs dispositifs techniques et organisationnels restent
impuissants.

Certte contribution vise trois objectifs :

* bien situer ce qu’est une crise, pour la dégager nettement des simples situa-
tions d’urgence, mieux anticipées ;
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+ identifier précisément les importants déficits de préparation que I’on observe
réguliérement en ce domaine ;

+ présenter un ensemble de démarches d’apprentissage pouvant permettre
d’engager les mutations nécessaires.

Les crises sont sans cesse plus nombreuses et plus déstabilisantes. Mieux se
préparer, c’est ouvrir la perspective d’innovations qui conduiront a un déve-
loppement mieux maitrisé. Négliger de le faire, ce serait au contraire s’exposer
4 un danger bien plus redoutable que celui des crises : le risque du chaos.

Crise : la perte du cadre de référence

1’exemple concret est la meilleure entrée pour cerner ce monde souvent insai-
sissable de la crise.

La crise, ce peut étre la conséquence de I’événement d’emblée hors échelle
qui va bouleverser son environnement avec une brutalité déconcertante : Bho-
pal et ses milliers de morts, Tchernobyl et son nuage qui plane sur un conti-
nent, ’Amoco-Cadiz et ses 230 000 tonnes de pétrole... Mais il n'y a pas obli-
gatoirement écrasement quantitatif : I'important, le plus souvent, est que I'on
sort radicalement du cadre jusque-la envisagé : c’est le cas de la contamina-
tion volontaire du Tylenol (sabotage par du cyanure) qui, soudain, fait d’'une
organisation tout entiére tournée vers le soulagement des patients une organi-
sation pergue cornme apportant la mort.

La crise peut surgir au contraire de 1’événement anodin qui, par propagation
continue, vient ébranler lui aussi tout un systéme complexe. Exemple :
New York, le 17 septembre 1991 : confrontée & une forte demande d’électri-
cité, la Consolidated Edison Corp. prie certains de ses clients de se détacher
de son réseau et de s'alimenter de fagon autonome. Un central téléphonique
d’AT & T met donc en route ses propres générateurs, qui se révélent
défaillants : I'alimentation passe sur batteries de secours — sans que personne
ne s’en apergoive. Six heures plus tard, les batteries sont a plat : le systeme de
télécommunication s’effondre. Conséquence : fermeture des trois aéroports
de New York ; saturation des aéroports de Boston, Philadelphie, Baltimore et
Washington ; annulation et retard de centaines de vols.

La crise, ce peut étre I’événement non détecté, insidieux, qui apparait bientot
par ses effets, objectifs ou symboliques. Exemple : la disparition, & I'automne
1982, de 41 fiits contenant des déchets de la zone de Seveso... Des risques
faibles en vérité, mais une ombre — celle du mensonge, de pratiques peu
recommandables, de la suspicion — qui plana bientét sur tous les pays d’Euro-
pe. L’affaire fut médiatisée au printemps 1983 et I'effet fut dévastateur :
effondrement de la crédibilité attachée aux conrtrdles aux frontiéres, sérieuse
atteinte a 'image de la chimie suisse, critique en régle de toutes les politiques
de déchets, investigations sauvages dans de nombreuses décharges de déchets
industriels, mises en cause de municipalités, erc. Le cas du sang contaminé est
une autre illustration — dramatique celle-1a — de ce méme phénomeéne.

On pourrait multiplier les exemples, développer de nombreuses classi-
fications : la crise est multiforme, peut surgir de n’importe quel point de la vie
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d’une organisation. L’essentiel est de souligner que la crise, ce n’est pas ’acci-
dent — événement bien répertorié, pour lequel on dispose de procédures bien
définies, qui concerne un nombre limité d’acteurs intervenant dans une struc-
ture d’autorité simple, clairement définie.

La crise prolonge souvent ce que j’ai appelé événement majeur, par opposition
a I’accident classique. Le tableau ci-aprés rend compte de ses caractéristiques,
trés perturbantes.

Les caractéristiques de I'événement majeur

— Des difficultés quantitatives énormes

- Des difficultés qualitatives :
* des problémes aberrants
* des ressources vitales affectées
* des combinaisons de défaillances
- Une urgence marquée par une dynamique de boule de neige
— Des dispositifs d’urgence pris & contre-pied :
* procédures obsolétes, inapplicables, inutiles ou contre-pro-
ductives
- Une incertitude extréme
~ Une longue durée, une menace qui se transforme dans le temps
- La convergence : un nombre impressionnant d’organisations qui
affluent
- Des problémes critiques de communication :
* qu sein des organisations responsables
* avec le public, & travers les médias

- Des enjeux considérables.

Il ne s’agit plus de bréche simple dans un systéme bien stable, mais de pro-
blémes et de menaces non circonscrits, dans 1'espace, le temps, les acteurs, les
couts, etc. La question centrale n’est plus la rapidité mais la pertinence de la
de la réponse. Il ne s’agit plus seulement d’aller vite : on ne sait plus trés bien
ou aller, avec qui, ni dans quel but. La crise, c’est précisément cette confron-
tation a des problémes hors échelle coutumiére, a des dérives potentiellement
inexorables, a la nécessité d’agir alors précisément que I’on voit se dissoudre
les références qui jusque-la permettaient de guider, d’encadrer, de donner
sens et valeur a ’action individuelle et collective.

La crise projette ainsi, brutalement ou de fagon lente mais tenace, sur le ter-
rain de la déstabilisation, qui correspond a la perte des repéres, les plus élé-
mentaires comme les plus essentels. Lz crise, c’est I'urgence, plus la déstabili-
sation.

Pour décrypter e phénomeéne tourbillonnaire qui risque d’avoir trés vite rai-
son des intelligences comme des psychologies, le dirigeant peut se rappeler et



rappeler a tous la régle mnémotechnique des trois “D” qui permet au mieux
de caractériser la dynamique de crise :

1. Déferlement : la crisc provoque une somme de difficultés qui tend a
déborder les capacités de réplique. Les chiffres illustrent bien ce point quanti-
tatif : a Lockerbie (attentat sur le vol Pan Am, en 1988), on comptait 3 500
habitants, 2 500 intervenants extérieurs, 1 000 journalistes.

2. Déreglement : la crisc menace le fonctionnement méme des systémes
impliqués. On ne sait plus trés bien qui fait quoi, avec qui, sur quelles bases,
etc. Illustration : au moment de I’accident nucléaire de Three Mile Island aux
Etats-Unis (1979), le Gouverneur de Pennsylvanie apprit ainsi qu’il avait
donné l'ordre d’évacuer un million de personnes, ordre qu’il n’avait jamais
prescrit ; il s’agissait d'une intervention intempestive d’un bureau de I'’Admi-
nistration fédérale 3 Washington, relayée par un bureau local qui n’était pas le
mieux informé et qui avait directement passé ’information a la presse.

3. Divergence sur les choix fondamentaux : la crise ébranle les références les
plus essentielles d’un systéme. Failles et ruptures profondes sont ainsi au
cceur de la dynamique de crise. [llustration : dans un épisode comme celui de
Three Mile Island, la question n’est bien évidemment pas sculement celle de
savoir qui fait finalement quoi dans les cercles officiels (entre les €lus et les
administrations, entre les échelons fédéraux, régionaux et locaux) ; la question
est posée sans détour : pourquoi du nucléaire ?

En d’autres termes : il y a trop & faire ; les systémes perdent leurs mécanismes
de fonctionnement ; les valeurs de référence les plus fondamentales sont mises
4 mal. On veut bien agir vite, mais on ne sait plus exactement quoi faire, sur
la base de quelles informations, avec qui, dans quel délai, au nom de quels
principes, etc.

Le risque guettant lc responsable est bien celui de ’emballement, qui va
tendre 4 se généraliser, si les réponses propres a la gestion de crise ne sont pas
apportées. Le résultat est fréquent : 'organisation est trés rapidement vaincue
par la crise. Incapable de réagir, impuissante a se mobiliser, non préparée a
informer, clle est discréditée sur le champ. Et la crise devient un long calvaire
ou 'on s’enfonce inexorablement. C’est la crise qui dicte sa loi, a4 une organi-
sation de plus en plus ébranlée.

C’est la ’essentiel du diagnostic : qui ne s’est pas préparé, avec obstination,
sera bien vite incapable de faire face. La question capitale est donc la suivante :
ol en sont les organisations dans leur préparation aux situations de crise ?

J ai présenté par ailleurs le savoir désormais validé sur les réponses a apporter en
situation, lorsque la crise est 1a. Réponses qui s’articulent autour de trois axes
essentiels : éviter la disqualification immédiate, ouvrir qucstions et réseaux,
développer une capacité de conduite stratégique, dans la cohérence et la durée.

Je voudrais insister ici sur I’essentiel : la préparation a la crise. Comment se
doter des capacités nécessaires ? Mais d’abord, il faut avoir le courage de por-
ter un regard sur les faiblesses qui, souvent, affectent les systémes concernés,
et empéchent précisément d’appliquer les recommandations essenticlles des
experts en gestion de crise.
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Le constat : un immense besoin de préparation

Crise aprés crise, les mémes constats sont établis. Carences managériales et
blocages culturels exposent les organisations 4 de redoutables risques
d’échecs. On peut évoquer ici quelques-unes de ces difficultés.

Des insuffisances managériales
1. Alertes, astreintes, moyens de mobilisation, premiers réflexes

Faute de moyens élémentaires, de procédures minimales, les alertes et mobili-
sations se font avec retard. La difficulté se fait encore plus marquée, naturelle-
ment, lorsqu’il s’agit de repérer trés & 'avance des signaux de faible ampleur
annonciateurs de crises. Or, en crise, les retards ne pardonnent pas.

2. Cellules de crise

Trés souvent, les comités de direction se réunissent ou ils peuvent, sans plani-
fication préalable. Parfois, la difficuité n’est méme pas éprouvée : comme il
n’'y a pas de cellule de crise effectivement désignée, elle ne souffre pas de
I’absence de local spécifique. On voit seulement quelques personnes qui pren-
nent plus ou moins en charge la situaton, depuis deux ou trois bureaux plus
ou moins reliés entre eux. Si I'on parle alors de “cellule de crise”, c’est par
abus de langage.

3. Préparation de la communication

Un certain nombre d’'informations élémentaires (plans, chiffres, repéres de
toute nature) vont étre immédiatement demandées. Dans la plupart des cas,
ces fiches documentaires n’existent pas sous une forme préconstituée, Il fau-
dra un temps considérable pour les obtenir en début de crise.

4. Expertise

Un manque de préparation conduit 4 une ignorance des experts a solliciter ;
une incapacité a intégrer les différentes sources d’expertise ; 4 une mauvaise
utilisation de ces ressources, tant0t négligées, tantdt au contraire surestimées.

3. Liens avec les victimes

Faute de préparation, tant matérielle qu’organisationnelle, les services juri-
diques mettront un temps considérable a se manifester. De la méme maniére,
Iintervention en matiére d’aide psychologique et sociale sera généralement
inexistante, alors qu’elle se doit d’étre forte et immédiate.

6. Capacités organisationnelles générales

Réguliérement, on voit des organismes se laisser engloutir par les innom-
brables avatars de I'événement et se montrer incapables de tour recul. L'expé-
rience montre dans cette veine que bien des “cellules de crise”, lorsqu’elles
existent sur le papier, ont tendance a se désintégrer en quelques minutes,
faute du minimum de savoir-faire nécessaire. Et il en va de méme dans
I'ensemble de I’organisation : les informations ne circulent pas, chaque grande



féodalité technique gardant ses informations et ses analyses (sans répondre
aux besoins des partenaires internes, sans anticiper ces besoins).

7. Capacités de pilotage stratégique

Au cceur de la gestion de crise, il y a ’aptitude des plus hauts dirigeants a
positionner rapidement la réplique — en fonction des valeurs fondamentales de
I’organisation, de ses choix essentiels. Les carences sur ce point sont souvent
manifestes. A tel point d’ailleurs que, lorsqu’un Président (comme ce fut
récemment le cas en France dans une catastrophe ferroviaire) prend les rénes,
fait une conférence de presse immédiate, annonce que I’ensemble de son
entreprise assume ses responsabilités collectives sans chercher a fuir ou 4 trou-
ver quelgue bouc émissaire, reconnait les victimes dans leurs droits et n’oublie
pas non plus le public interne de son entreprise, lui aussi atteint par I’épreu-
ve... c’est la stupéfaction générale. Une stupéfaction qui en dit long sur ce qui
est considéré comme les aptitudes habituelles en pareille circonstance.

Des blocages culturels

Les insuffisances managériales recouvrent le plus souvent des problémes de
fond. La gestion de crise suppose une culture de référence bien adaptée : vigi-
lance résolue aux vulnérabilités potentielles, ouverture aux acteurs extérieurs
(y compris a la presse), capacité d'anticipation et d’initiatives, travail en
réseau, affichage fort de ses responsabilités et choix éthiques ~ sans oublier la
reconnaissance et la prise en charge des victimes. Sur tous ces points, les
organisations ont le plus souvent développé et fermement ancré des habi-
tudes, des références, diamétralement opposées.

1. Une assurance technique qui exclut toute interrogation

“Cela est impossible chez nous” tient souvent lieu de philosophie de base.
Répété, érigé en norme, pareil principe conduit trés mal a la meilleure vigilan-
ce, 4 une prise en considération rapide des signes précurseurs de crise, et
méme i P’acceptation d’évidences massives. Dés lors, les alertes en cas de
crise ou, plus encore, les renforcements de vigilance en cas de doute, sont des
impossibilités. Il est alors vain de proposer des schémas d’alerte ou des plans
d'urgence : ils resteront dans les coffres.

2. Un rejet de tour questionnement extérieur

Le ciment des organisations est souvent constitué d’une fermeture marquée
par rapport a l'extérieur — qu’il s’agisse d’administration, de concurrents, de
syndicat professionnel, de presse, d’experts, etc. La défensive marque toute
intervention, prise de position, communication. Ce sont I trés exactement les
ingrédients qui assurent une défaite instantanée en cas de crise. Et ce ne sont
pas ici quelques recettes de communication médiatique qui pourront masquer
ces ancragces de fond.

3. Une faible capacité d’action en équipe et en réseau

Les organisations sont souvent construites sur des échafaudages de concur-
rences extrémement vives — d’autant plus dpres que I’on monte dans les hié-
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rarchies. Ce mode de fonctionnement peut & la rigueur tenir en situation
calme ; en temps de crise, les fissures deviennent des failles imposantes, les
défauts de solidarité des motifs d’échecs irrémédiables.

4. Une grande réserve a@ “prendre en charge” les situations

La crise ne tolére pas les atermoiements, les trop savants calculs permettant
de se tirer d’affaire par Pesquive systématique. Et pourtant la conviction existe
souvent selon laquelle il serait bien dangereux de s’avancer et de risquer sur
une seule affaire des années de patients jeux “politiques” pour gagner ou
consolider telle position de pouvoir. Avant de se résoudre a s’avancer, chacun
aura tendance a atiendre que la crise le contraigne absolument a le faire.
Inutile alors de réver d’intervention précoce, d’anticipation hardie, seules
capables de juguler une crise avant qu’elle ait pris une formidable puissance.

Pareilles références interdisent toute gestion de crise efficace. Plus grave :
c’est 1a le meilleur terrain de développement des crises. L’urgence est donc
bien tout a la fois d’apporter de nouveaux outils, de préparer de nouvelles cul-
tures au sein des organisations. Pour cela, un certain nombre de démarches
ont pu démontrer leur pertinence.

Des démarches d’apprentissage a mettre en ceuvre

Comment engager un organisme sur la voie de ’apprentissage, surtout lors-
qu’il est traversé par une peur certaine vis-a-vis de ces questions de crise ? Sur
quels exercices concrets est-il possible de mobiliser les acteurs, d’ouvrir les
esprits, de forger des savoir-faire ?

Le chemin est naturellement parsemé d’embiiches, tant le terrain des crises
est exposé, explosif. Il est donc illusoire de définir ici des modalités-types
d’intervention. Comme dans toute crise — et I'intervention, sur le terrain de la
crise méme en formation, s’apparente bien souvent a la gestion de crise - la
faculté de jugement, I’'analyse du terrain sont ici capitales. On peut néanmoins
proposer, sous forme d’esquisse, quelques modalités d’intervention.

Le séminaire de sensibilisarion, pour construire une volonté collective

L’objet du séminaire de sensibilisation 4 la conduite des crises, que I’on pro-
posera aux équipes responsables, est d’opérer les déblocages nécessaires. Oser
parler des crises dans une organisation — et surtout le faire collectivement -
constitue une avancée considérable : on va pouvoir travailler sans fard sur un
tabou, évoquer des situations sortant des hypothéses convenues, s’interroger
sur ses responsabilités, prendre des mesures de prévention, faire cuvre de
créativité. Mélant apports en savoir-faire et mise en situation des équipes diri-
geantes, les séminaires de sensibilisation sont le passage obligé de toute straté-
gie d’apprentissage.

L’audit des vulnérabilités, pour clarifier les risques

Plusieurs familles de vuinérabilités sont a explorer : les risques classiques qui
n’ont pas regu toute l'attention nécessaire ; les risques aberrants qui échap-
pent aux investigations habituelles ; les risques d’opinion, souvent peu consi-
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dérés jusque récemment ; les changements majeurs qui peuvent intervenir
dans son environnement. Il ne s’agit pas de dresser des catalogues exhaustifs
mais d’engager 'organisme sur la voie d’une interrogation prospective, d’une
plus grande vigilance, d’une meilleure prise en charge de ses responsabilités.

Le retour d’expérience : pour contrer la tendance & oubli

Aprés les crises, le mot d’ordre est souvent I’oubli, qui prépare mal I'avenir.
Au contraire, toute expérience de crise doit donner lieu & interrogations :
quels sont les points forts et les points faibles des réponses apportées ? Quelles
lecons pour I’avenir ? La quéte d'enseignements doit étre globale : elle concer-
ne les outils, les procédures, et doit aller jusqu’aux socles culturels qui fon-
dent la vie d’une organisation, ses références implicites et explicites, ses
réflexes, ses perspectives et ses valeurs.

L’audit des dispositifs de crise, au-dela du seul examen des plans-papiers

11 ne suffit pas d’affirmer que “tout est prévu”. Les capacités de réponse doi-
vent faire I'objet d’examens approfondis. Et il ne suffit pas de vérifier le bon
fonctionnement des matériels, des procédures écrites. Il faut aller au-dela et
s'interroger sur la robustesse du dispositif s’il était confronté non seulement a
un accident classique, mais a une crise — avec tout ce que le phénoméne sup-
pose de déstabilisation, de nécessité d’adaptation, d’anticipation et d'initiati-
ve. Cela implique que I'examen dépasse radicalement les seuls plans-papiers
et auscultent les pratiques réelles, le savoir-faire effectif, la culture des per-
sonnes, des organisations concernées.

Les exercices de simulation de crise

La bonne mise en ceuvre des dispositifs de crise et, plus globalement, la
réponse tant individuelle que collective & une situation exceptionnelle, suppo-
sent un entrainement réitéré aux situations inhabituelles. L’expérience quoti-
dienne ne peut constituer le moyen privilégié d’apprentissage : 4 la voie de
Pessai-erreur — particuliérement couteuse, tant en termes humains qu’écono-
miques, quand il s’agit de crise — doit se substituer celle de P'exercice de simu-
lation.

Les exercices de simulation de crisc visent naturellement a vérifier que les dis-
positions matérielles et les procédures d’urgence prévues fonctionnent correc-
tement. Mais I'expérience montre bien que les principales défaillances, en
situation exceptionnelle, tiennent a des questions de comportements collec-
tifs. C’est aussi et surtout i leur correction que dotvent viser les exercices.

Des formations spécifiques : directeurs de crises, maires, préfets, experts...

On doit s’attacher, au moins dans un premier temps, a former les directeurs
de crise, les hauts dirigeants, les cadres d’astreinte, les services de premiéres
lignes (sécurité, communication, juridique, etc.), les experts. Les besoins de
chaque catégorie d’intervenant sont spécifiques et il convient d’insister tout
particuliérement sur les fonctions des plus hauts dirigeants lors d’une crise
— généralement peu présents lors des exercices de préparation, c’est pourtant
bien sur eux que reposera dans une large mesure la conduite stratégique de la
réponse.
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Conclusion :
des compétences & acquérir, des responsabilités a assumer

Le terrain de la gestion des crises est techniquement hautement complexe.
Mais surtout, il fait surgir des exigences fondamentales.

Exigence sociale : toute insuffisance de préparation risque d’entrainer des cotits
humains et sociaux considérables — et les cotits sont d’autant plus lourds que
les insuffisances se situent aux niveaux élevés.

Exigence éthique, qui oblige a afficher des refus fondamentaux :

- La gestion de crise ne vise pas 4 couvrir d’inacceptables insuffisances en
matiére de sécurité ; bien au contraire, la préparation aux situations de crise
peut aider a identifier de telles insuffisances et doit conduire a les corriger
(jusqu’au refus pur et simple de certaines options).

— La gestion de crise vise encore moins 4 pallier des insuffisances dans l’exer-
cice de la démocratie, dont les mécanismes doivent nécessairement étre mobi-
lisés pour légitimer le développement des techniques a risques ; le travail sur
les crises doit jouer une fonction d’aiguillon pour des concertations élargies et
approfondies, a la mesure des risques : son objet n’est pas de chercher a
mettre en place un “colmatage” ultime.

- La gestion de crise ne saurait étre une collection de recettes techniques par-
tagées secrétement par des cercles restreints : les crises risqueraient alors de
faire une victime supplémentaire, la démocratie.

Exigence intellectuelle : 'univers de la crise est marqué par une extraordinaire
complexité ou I'effet pervers est souvent roi, les rétroactions surprenantes, les
ruptures promptes a pervertir les réflexes usuellement pertinents. 1.’importan-
ce du repérage stratégique y est essentiel ; les erreurs de représentation, les
déficits culturels, les failles intellectuelles y sont disqualifiantes. Bref, la res-
ponsabilité va ici de pair avec une réflexion constamment renouvelée d’autant
plus nécessaire que I’on se situe a un haut degré de responsabilité.

Exigence opérationnelle : Tout défaut de préparation — des systémes dans leur

ensemble, des cellules de crise, des comités de direction eux-mémes — condui-
ra nécessairement, et quels que soient les plans, & de dangereuses incapacités.
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