Stratégies de communication
en situation de crise

Patrick LAGADEC
Laboratoire d'économétrie de I'Ecole polytechnique

A T'heure du risque majeur les défaillances technologiques (catastrophiques ou anodines) peu-

vent poser aux organisations responsables de redoutables probléemes de communication —- entrainant
paralysie opérationnelle et effondrement d'image particulierement préoccupants. Le manque d’outils et
surtout les habitudes de repli développées dans un passé qui ne nécessitait pas des mobilisations inter-
nes aussi fortes, des réseaux externes aussi développés, des liens aussi forts avec les médias et 'opinion,
conduisent souvent & des échecs spectaculaires.

s,

L'expérience montre qu'avant de songer a des greffes nouvelles en matitre de techniques de com-
munication,. il convient de s'arréter sur plusieurs themes fondamentaux de réflexion : les réflexes
immédiats, qui jouent dés qu'il y a menace de difficulté et condamnent régulitrement a des effondre-
ments instantanés ; -les insuffisances des dispositifs organisationnels existants, et les ajustements qui
permettraient une action plus cohérente en situation de turbulence; les difficultés rencontrées dans
la conduite des communications publiques, et les grandes options possibles en ce domaine ; les
« cultures » enfin, qui imprégnent la vie des organisations et constituent la matrice des pratiques

actuelles ou envisageables.

PRESENTATION

A l'ere du risque technologique majeur [1]
[2]*, les organisations apparaissent vulnérables
aux événements accidentels — gravissimes ou
supposés tels — qui n'appartiennent pas au
champ de l'expérience coutumiére. Plusieurs fac-
teurs, qui souvent se conjuguent, donnent en
effet & ces défaillances un haut pouvoir de désta-
bilisation : ampleur du phénomeéne (c’est le point
le plus évident, mais non le plus pernicieux);
durée du processus accidentel et de ses effets;
incertitude technique ; enjeux socio-économiques ;
éclaternent des réseaux d'« acteurs » (multiplica-
tion du nombre des intervenants, divisions inter-
nes, conflits externes) ; pression des médias... On
passe de l'univers de l'accident a celui de la
crise [3] [4] (5].

Dans ce contexte de haute turbulence, la mise
en relation — la communication — devient un
facteur stratégique de premiére importance.
Communications internes aux organismes concer-
nés, communications entre organisations, commu-
nications vers le public a travers les médias (ou
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par voie directe dans les cas d'urgence extréme):
I'expérience montre la nécessité de maitriser ces
multiples lignes d’information.

Et pourtant, méme les meilleurs organismes
s'embourbent, parfois presque instantanément et
de facon caricaturale lorsqu'ils doivent répondre
a pareilles sollicitations. Qu'il y ait crise en raison
de l'énormité des faits immédiats (comme a
Bhopal [6] [7] ou & Mexico-San Juan Ixhuatepec
[8]), ou pour cause d'incertitude sur les effets
ultimes et de trouble sur les attitudes des respon-
sables (accident de Taft en Louisiane [9]; fats
de dioxine de Seveso [10]; naufrage du Mont-
Louis [11]; transformateur au pyraléne de Reims
[12]..), l'événement vient souvent révéler de
redoutables insuffisances. Le cas de Mississauga
(évacuation de 216000 personnes, pour 3 a 6
jours, de la banlieue de Toronto) reste encore
I'exemple rare d'une affaire difficile magistrale-
ment maitrisée, notamment en matiére de com-
munication [13].

* Les nombres entre crochets se réféerent A la bibliogra-
phie en fin d’article.
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Au sein des réseaux officiels, les actions concer-
tées font réguliérement défaut. La pression per-
manente des médias est un autre défi. Le public,
plus averti et plus exigeant que par le passé, par-
fois soupgonneux a priori en raison des compor-
tements adoptés jusque récemment en matiere
d'information, développe une suspicion résolue
au premier signe d’incohérence, un rejet radical
a la moindre trace de dissimulation : une diffi-
culté ou faute de communication conduit rapide-
ment au procés d’intention tout azimut — véri-
table gangréne pour toute situation post-acciden-
telle délicate.

Il y a 12 un champ trés étendu de questions.
Ainsi par exemple : comment réagir face a une
catastrophe de grande ampleur ? Comment mai-
triser des événements qui, méme s'ils sont tenus
— parfois avec raison, parfois & tort — pour des
« fantasmes » par des responsables, peuvent se
révéler tout aussi déstabilisants sinon davantage
que les précédents ? Il est trop tot pour apporter
des réponses définitives, encore moins des solu-
tions tactiques. Nous voudrions seulement ici —
a travers quatre thémes de réflexion — placer
des points de repére, élargir quelque peu les
marges de liberté des intervenants.

I. EVITER L’ECHEC INSTANTANE :
ELEMENTS POUR UN CONTRE-MANUEL
DE COMMUNICATION D'URGENCE

S'il n'y a pas de recettes assurant le succes
face & une crise, il existe en revanche des métho-
des trés simples garantissant l'échec.

a) Avant méme que l'événement survienne, on
peut avoir mis en place des conditions générales
pré-critiques : une prévention insuffisante, une
information inadaptée sur les risques existants et
les dispositifs d'urgence, une crédibilité limitée,
une légitimité fragile. Lorsque l'événement sur-
vient, ce contexte réduira & néant les meilleurs
efforts de communication. Les réactions se cris-
talliseront autour de ces conditions générales qui
seront dénoncées comme inacceptables.

Donnons-en deux illustrations. Avant que
n'éclate l'affaire des fiits de Seveso, Hoffmann-
La Roche avait entamé un programme d’ouver-
ture vers le public; mais de longues années de
fermeture ne purent étre oubliées aisément. Trés
vite, alors que les fiits demeuraient introuvables,
une réaction de suspicion hostile frappa la firme
baloise : « Ca, c'est bien Hoffmann-La Roche ! ».
Résumant ainsi la réaction publique a l'endroit
de son entreprise, un responsable de la firme
nous confiait : « Nous avons été rattrapés par
notre passé », Les efforts de la cellule de presse
ne parvenaient pas a percer cette image du passé,
revivifiée il est vrai par nombre d'indices. Et, de
l'avis de nos interlocuteurs balois, cette affaire,
apparemment modeste, représenta une crise plus
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aigué pour l'entreprise que ne l'avait été l'acci-
dent de Seveso.

Le second exemple a trait aux dispositifs d’aler-
te. Il s'agit des moyens mis en ceuvre par Union
Carbide a Institute — usine sceur de celle de
Bhopal, qui allait connaitre une alerte sérieu-
se le 11 ao(it 1985 (elle aussi d‘ailleurs, de
I'avis des responsables de Union Cabide rencon-
trés, plus critique pour le groupe et son image
que le désastre du 3 décembre 1984). Si I'on en
croit Newsweek, qui avait enquété au moment de
Bhopal, peu de gens autour de l'usine américaine
savaient quels comportements adopter en cas
d’alerte. Certes, aux dires du porte-parole de l'éta-
blissement, une lettre leur avait été adressée a ce
sujet chaque année depuis 1975 — mais peu
l'avaient recue. Et Newsweek précise : « S'ils
l'avaient regue, ils auraient bien pu étre encore
plus déroutés. Selon la lettre, deux coups de
siréne de trois secondes signifiaient un feu ou
une urgence médicale ; trois coups de trois secon-
des : une fuite de gaz; des coups de deux secon-
des toutes les trois secondes pendant deux minu-
tes, avec des coups de deux secondes toutes les
30 secondes jusqu’a la fin du danger : un accident
majeur. Les instructions sur les comportements
a adopter étaient aussi déroutants : « Si le vent
souffle favorablement, restez ol vous étes. Si le
vent souffle dans votre direction, évacuez perpen-
diculairement au vent ». Et la lettre ajoutait
« Dans certains cas on peut voir les vapeurs sous
forme d'un nuage blanc. Cependant, comme cela
n'est pas toujours le cas, ne vous fiez pas a ce
que vous voyez » » [14, pp. 40 et 44].

De fagon générale, un contresens de base est
ici a éviter : la crise (pour paraphraser Foch)
« n'attend pas les vertus de la derniére heure ».
On ne saurait oublier :

— Ni l'impératif de prévention, comme le souli-
gnait récemment le directeur du Health and
Safety Executive britannique a l'adresse des
industriels lors d'un récent symposium a
Londres (sur le théme « l'industrie chimique
aprés Bhopal ») « Craignez davantage le
manque de prévention que linformation du
public » [15] [16].

— Ni l'information préalable sur les risques exis-
tants, comme le prévoit l'article 8 de la direc-
tive Seveso : « Les Etats membres veillent a
ce que les personnes susceptibles d’étre affec-
tées par un accident majeur provenant d'une
activité industrielle notifiée au sens de l'arti-
cle 5, soient informées, d’'une maniére appro-
priée, sur les mesures de sécurité et sur le
comportement a adopter en cas d’accident »

[i7].

Diagnostic N° 1 (a) : on ne rattrape pas l'irres-
ponsabilité 4 coup de « bonne » communication,
fat-elle inspirée des meilleures techniques de

marketing,



b) Lorsque l'’événement survient, une série de
réflexes peuvent encore engendrer des catastro-
phes médiatiques, mais cette fois immédiates. Il
y 2 ]a un scénario classique, dont il faudrait pou-
voir se dégager :

— le silence lourd d’embarras ;

— les déclarations hatives sur le mode « il ne
s'est rien passé et d’ailleurs tout est sous
contréle »;

— les démentis, jusqu'a ce que la presse « décou-
vre le pot-aux-roses »;

— les attitudes de fermeture conduisant & des
combats sur le mode « David contre Goliath »:

Y

— l'incapacité a donner des détails sur l'événe-
ment, les précédents, les risques similaires;

— une attitude de dissimulation donnant & pen-
ser que l'affaire est un véritable écheveau et
que toute recherche déterminée permettra
d’arracher des « aveux », toujours plus dévas-
tateurs pour les responsables et fabuleux pour
les médias.

Le cas du Mont-Louis (qui coula le 25 aoat
1985) a montré combien on pouvait exceller dans
ce type de scénario : en 24 heures, avant méme
que les organismes responsables aient distribué
leurs roles et mis en place une réplique, les habi-
tudes de communication avaient fait un mal
considérable. Mutisme, consignes de silence,
déclarations inexactes furent relevés avec préci-
sion et insistance par I'AFP. Une image structura
rapidement toute la perception de l'affaire : celle
de la dissimulation. Elle déferla sur l'ensemble de
la presse francaise : Le Monde (éditorial, 28/8):
« Silence »; Libération (28/8) : « Uranium
silence, on a coulé »; VSD (30/8) : « La loi du
silence »; Le Quotidien de Paris (31/8) : « Une
cargaison plus dangereuse qu'on ne l'a dit »;
L'Express (31/8) : « Un dossier entouré d'une
étonnante discrétion »; Le Point (3/9) : « Les
miasmes du secret »; Le Canard Enchainé (5/9) :
« Le silence de la mer »; Le Journal du diman-
che (16/9) : « Ce que la France a caché »; etc.
Un simple incident et une conviction était ren-
forcée, préparant des crises ultérieures : « nu-
cléaire » ne peut s'allier qu'a dissimulation. Un
semis fort dommageable si, un jour, une petite
alerte dans une centrale devait nécessiter un confi-
nement des populations : combien accepteraient
d'accorder leur confiance aux autorités ?

On trouve des éléments similaires dans l'affaire
de I'explosion du transformateur EdF de Reims :
ignorance des signaux d’alerte (et méme rejet des
mises en garde précises en provenance d'officiels
ayant eu connaissance de la « bombe » médiati-
que qui allait exploser); jeu de « chaises musi-
cales » pour localiser un interlocuteur responsa-
ble; affirmations pleines de suffisance, avant
enquéte ; action en justice mettant en cause telle
habitante de l'immeuble, coupable d'avoir laissé
dans la cave deux ou trois cartons; propos aussi
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peu « diplomatiques » que méprisants, etc. Jus-
quau point ol, quel que soit le diagnostic défi-
nitif, le capital de crédibilité de l'exploitant ne
permettrait pas de recouvrer — sauf changement
radical d’approche — la sérénité souhaitée,

En bref, deux recettes apparaissent quasiment
infaillibles pour mettre en place les conditions
d’'une crise (méme sur des événements qui ne
sont pas de portée considérable) :

e bitir un embrouillamini dans lequel les caté-
gories du vrai et du faux restent aussi insaisis-
sables que les acteurs en position de respon-
sabilité ;

o offrir cet embrouillamini 4 la curiosité d'obser-
vateurs convaincus, a force de faux pas de la
part des responsables, que chaque voie d'inter-
rogation donnera lieu 4 un enchainement sans
fin de « révélations ».

Diagnostic N° 1 (b) : les premiéres réactions
fondées n'interviennent souvent qu'aprés la cons-
truction de bourbiers dans lesquels les responsa-
bles perdent beaucoup de leur marge de manceu-
vre technique, de leur crédibilité, voire de leur
dignité.

Une perception des faiblesses existant avant le
choc de I'événement, un relevé des orniéres « na-
turelles » a éviter sont des préliminaires indispen-
sables. Soulignons-le : les consignes de réplique
pour situation critique devraient ainsi comporter
un point initial intitulé : « ce que vous ferez
presque certainement et que vous devez & tout
prix éviter ». Il convient de prévenir tous les
modes de réponse donnant la conviction aux per-
sonnes extérieures qu'il serait irresponsable de
préter la moindre confiance aux officiels.

II. METTRE EN PLACE DES DISPOSITIFS
ADAPTES A L’ACTION
EN UNIVERS ECLATE

En dépit du développement récent de quelques
régles nouvelles dans certaines organisations, le
diagnostic est ici encore préoccupant. Pour faire
bref, on dira que nos organisations ne disposent

généralement pas :
* de capteurs les alertant sur la survenue d’ano-

malies ;

de regles d’'information interne permettant une
remontée-flash de l'information critique ;

de regles de déploiement rapide de réseaux
externes adaptés a une situation exceptionnelle ;

* de cellules de direction aptes & s’assurer que
le probléme est traité dans toute sa globalité.
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Diagnostic N°e 2 : On assiste plus régulierement
a un recroquevillement des organisations sur
elles-némes, & des éclatements internes rendant
impossible la mise en place de stratégies de

IS

réponse a la hauteur de l'enjeu.
Reprenons briévement ces quatre points.

La question des capteurs d’anomalies est
importante, en raison du facteur temps, essentiel
en situation de crise aussi bien pour des raisons
opérationnelles que de communication. Si les
phénomeénes massifs ou clairement inscrits au
ceeur des préoccupations de l'organisme sont
généralement bien pergus, il n’en va pas de méme
pour les situations dans lesquelles le rapport
signal/bruit n’est pas suffisamment net. Souvent,
les seuils de détection d’anomalies restent en
dessous des exigences de ce qui est nécesaire en
matiére de communication (les états-majors ne
sont alertés que lorsque l'affaire s'étale déja a
la une des journaux, et que la situation s’est bien
envenimée) [18]. Souvent, la crise a comme ori-
gine un terrain de second ordre pour l'organisa-
tion (il s’agit de déchets et non de produits
nobles, de simples fits et non d'une usine clas-
sée, d'un produit chimique et non d'une matiére
radioactive, d’un petit transformateur et non
d'une centrale nucléaire, d'une usine en voie
d'abandon et non d'un site sous haute surveil-
lance...) et le délai de perception en est d'autant
allongé.

La viscosité des communications internes (qui
s'aggrave — jusqu'a la paralysie — s’il faut trans-
mettre des informations incertaines et inquiétan-
tes), les conflits (jusque dans les états-majors),
conduisent bientét & '« ilotage » de chacun des
sous-systémes de l'organisation.. au moment
précisément olt les meilleures interrelations se-
raient nécessaires.

De la méme maniére vis-a-vis de l'extérieur. La
crise nécessiterait la construction immédiate de
réseaux ad hoc; l'établissement de relations avec
les niveaux stratégiques de chacune des autres
organisations intervenantes. Les difficultés tech-
niques, les intéréts en jeu, les concurrences, la
méconnaissance de I'environnement, les habitudes
de fonctionnement & lintérieur de lignes de
démarcation farouchement défendues, conduisent
également au recroquevillement sur soi. Si des
essais sont tentés pour prendre contact avec tel
autre acteur, ils le sont régulierement a des
niveaux insuffisants, et la démarche tourne court
— confortant chacun dans l'idée qu'il est préfé-
rable de bien rester « chez soi », sans soulever de
« questions prématurées ».

Au moment ol une situation imprévue vient
bousculer les habitudes, les objectifs et les roles,
une action précoce des niveaux hiérarchiques les
plus élevés serait sans doute utile pour animer
la réponse des uns et des autres. Une telle action
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est rarement observée : a l'intérieur des organi.
sations, les mémes lignes de protection et de
démarcation sont des références fondamentales
qu'il n'est pas aisé de mettre en cause. Souvent,
les acteurs en premiére ligne répugnent & voir
une intervention des hauts étages de l'exécutif ;
et ces derniers — absorbés par d'autres taches,
conscients aussi des risques personneals que Yon
encourt & trop s'approcher d'une crise — ont les
mémes réticences : ils n'interviennent qu’en phase
terminale, lorsque les difficultés sont telles que
les marges de manceuvres ont été considérable-
ment réduites par ceux qui ont été laissés sans
directive. L'idée serait ici de donner plus de
cohérence a la réponse des appareils éclatés que
sont les organisations, plus de consistance a la
réplique de ces systémes de pouvoirs (dont la
subtilité des modes de fonctionnement n’égale pas
toujours l'efficacité). Typique cette situation d'un
responsable venant d'étre désigné comme volon-
taire pour parler lors de telle grande émission
de radio : aucune réunion, aucune stratégie com-
mune, seulement ce « conseil » glissé entre deux
portes au subalterne envoyé au front : « atten-
tion, ¢a peut étre dangereux... ». Dans tel autre
cas, un haut responsable nous confiait son éton-
nement A constater que son supérieur hiérarchi-
que était systématiquement indisponible lorsqu’il
fallait affronter micros et caméras.

On pourra certes objecter que le flou et Vin-
détermination des responsabilités sont une pro-
tection pour les organismes. Il n'est pas sir
cependant que cette stratégie du fumigéne soit
véritablement la plus pertinente a long terme.

Des régles peuvent aider 4 établir peu a peu
de nouvelles normes en ces domaines. Ainsi ces
procédures de notification interne adoptées par
Union Carbide a4 la suite de la catastrophe de
Bhopal. Le groupe a défini les accidents majeurs
appelant information immeédiate des plus hauts
responsables de la firme [19] :

— les événements donnant lieu 2 plusieurs
déces ;

— une explosion ou un feu susceptible de rece-
voir une publicité nationale ;

— l'explosion d'une bombe ou la découverte
d’explosif dans une installation de U.C. ou 2
proximité ;

— un déversement ou autre accident d’environ-
nement susceptible de recevoir une large publi-
cité ; )

— un accident mettant en cause la sécurité d'un
produit et susceptible de recevoir une large
publicité ;

— toute menace ou allégation concernant les
installations ou du personnel de groupe et
susceptible de recevoir une large publicité ou
d’exiger une décision rapide au niveau de la
direction générale.



Dans la méme ligne, la direction des communi-
cations du Gaz de France a fait savoir au per-
sonnel de l'entreprise qu’il devait notifier au siége
tous les événements pouvant avoir une répercus-
sion dans les médias. La méme politique a été
introduite a Electricité de France : information
interne rapide; information automatique des
médias locaux en cas d'accident nucléaire.

III. LA PAROLE PUBLIQUE :
REPERES ET QUESTIONS

Que dire aux médias ? Que dire au public ?
Comment traiter le gravissime, l'incertain, ce qui
n'est peut-étre que fantasme (mais peut avoir de
redoutables conséquences économiques) ?

On trouve ici des régles clairement exprimées.
Par exemple par le directeur des communications
de Dow Chemical-Canada, qui expose les legons
tirées par son entreprise d'un certain nombre de
crises [20, p. 3] :

1. « Dés le début, le public doit étre informé de
fagon compléte, fréquente et exacte, & travers
les médias. Ce travail doit étre assuré par un
ou deux porte-parole de haut rang dont la cré-
dibilité est essentielle. Ils doivent comprendre
la situation et étre en mesure de l'expliquer

calmement et clairement en langage courant.-

Les premiéres 24 heures d'une crise sont
capitales.

2. Si cela n'est pas fait, il se produira rapidement
un vide en matiére d'information publique —
qui sera comblé par des rumeurs ou de faux
bruits bien pires que la réalité,

3. En pleine crise, garder le silence est, 4 tort ou
4 raison, un signe de culpabilité.

4. 11 ne suffit pas de se contenter d'affirmer au
public que tout est sous contrdle et qu'il n'y a
pas lieu de s’inquiéter. Pour étre crédible, il
faut fournir des détails précisant comment on
parvient & pareille conclusion.

5. Il est vital de comprendre que les journalistes
ont, heure par heure, des délais & respecter.
Les informations doivent toujours étre exactes,
conséquentes et a jour, méme si on ne peut
répondre immédiatement a toutes les ques-
tions ».

Mais, au-dela de ces pétitions d'ouverture, la
réserve est souvent observée, En vérité, les ques-
tions posées inquiétent fortement, Le probléme
des médias suscite des réserves massives :

— crainte du sensationnel et des suites que pour-
raient provoquer la diffusion de fausses nou-
velles ou méme de nouvelles exactes (J. Scan-
lon rapporte ainsi, dans le domaine des prises
d'otages, le cas de médias indiquant aux agres-
seurs l'emplacement des tireurs d'élite, et leur
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suggérant d’augmenter sensiblement le niveau
de leur demande de rangon — ce qui se tra-
duisit effectivernent par de nouvelles exigen-
ces [21] —; dans le domaine des accidents, on
cite par exemple le cas d'un reportage radio
qui obligea, devant l'émotion provoquée, 2a
interrompre une opération de sauvetage pour-
tant jugée indispensable) ;

— blocage en raison du caractére trop technique
des problémes a discuter (notamment la ques-
tion des probabilités) ;

— recul devant les effondrements possibles en
matitre d'image de marque s’il y a publicité
développée sur l'affaire ;

— refus, & l'idée que les médias seraient davan-
tage des entreprises commerciales a la recher-
che de part de marché que des organes d'in-
formation das citoyens ;

— rejet, a I'idée que les médias sont des pouvoirs
incontrélables, agissant en toute impunité
(impossibilité de corriger un effet média,
impossibilité de demander des comptes sur
les écrits et leur source, sur les montages,
etc.) ;

— suspicion profonde, tel organe de presse appa-
raissant manipulé par l'un des acteurs du
conflit (ou méme telle campagne de presse
étant pergue comme menée par un concurrent
particulierement offensif).

A ces blocages en nombre répondent des contre-
blocages, tout aussi solides, de la part des
médias :

— conviction qu'il y a tromperie en matiére d’in-
formation ;
— méfiance sur la capacité des responsables ;

— craintes sur la liberté qui sera laissée a la
presse ;

— agacement aigu de voir surgir les attaques
classiques contre la presse : en particulier
l'accusation de succomber au catastrophisme,
au « sensationnel » (la question fut au centre
de bien des débats dans l'affaire de Three
Mile Island [22] [23]).

Vis-a-vis des populations, les réserves sont éga-
lement trés vives. On redoute le pitge du « sui-
visme » : tant de cas sont évoqués dans lesquels
il a été sage de ne pas succomber aux « fantas-
mes »,

Avec ce tableau pour décor, on observe trois
types de choix stratégique pour la communication
en situation de crise :

1. La transparence : ce fut le choix retenu par
exemple par les autorités canadiennes lors de
la catastrophe ferroviaire de Mississauga.
L’idée : la seule épreuve insoutenable pour des
populations est le doute sur la véracité du dis-
cours des responsables, non la gravité des faits
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ou le poids des incertitudes. Journalistes, po-
pulations, victimes seront donc clajirement
informés de la situation et de ses évolutions
possibles. Cela pour assurer la robustesse des
dispositifs opérationnels mis en place, la cré-
dibilité des responsables, la liberté d’informa-
tion du citoyen.

2. La discrétion modulée : c’est le choix le plus
classique, surtout dans notre vieille Europe
imprégnée de lidée que tout pouvoir doit
jouer un role d'avant-garde protectrice pour
des citoyens immatures. Conscients aussi des
jeux de forces qui s’épanouissent en situation
de haute perturbation, les officiels mesurent a
chaque instant ce que l'on peut dire, quand le
dire, par quel canal; on identifie ce qu'il faut
garder comme informations par devers soi,
pour ne jamais étre en « rupture de stock »,
et toujours pouvoir intéresser les journalistes
— sans perturber davantage le réseau comple-
xe de tous les partenaires a considérer (respon-
sables publics et privés, clients, syndicats, etc.).
Bref, avec les médias, il s'agit de pratiquer un
jeu qui a ses régles de fair play, mais qui
n’exclut pas le panachage avec quelques silen-
ces bien gardés, quelques offres d’informations
alléchantes mais peu pertinentes, etc.

3. La dissimulation : il s'agit ici du choix pour
l'information .zéro, ou tout au moins le mini-
mum de communication externe. Le cas de la
disparition des futs de dioxine de Seveso en
Europe en 1983 fut, par exemple, un modele
du genre. Au besoin, toutes les ressources de
la manipulation des faits, des hommes, des
experts, des groupes, des réseaux seront éven-
tuellement utilisés ; ce sont Machiavel et Clau-
sewitz réadaptés pour les grandes batailles de
communication.

Il faut s’arréter & cette derniére option qui
souvent exerce une grande fascination. Elle a
I'avantage de la simplicité et de l'efficacité immé-
diate : un pouvoir non partagé s'exerce toujours
avec plus de facilité. Une premitre question est
naturellement celle de savoir si la position est
tenable face & un journalisme d'investigation, et
si, de fagon générale, on posséde véritablement
les moyens de cette politique dans des sociétés
d’information relativement ouvertes. A I'inverse, la
réflexion peut étre faite qu'en y mettant le prix
cette stratégie a toute chance de réussir dans un
bon nombre de cas, les échecs étant passés par
profits et pertes (on n'a pas toujours la mal-
chance, par exemple, de se trouver confronte a
des administrés vigilants, a des journalistes déter-
minés). Le tout est alors d'éviter I'événement qui
viendrait jeter une lumiére crue sur les pratiques
utilisées ; d'éviter d'avoir jamais a rendre des
comptes sur le plan de I'éthique individuelle et
collective.

Diagnostic Ne 3 : Les tensions qui se dévelop-
pent en situation de crise conduisent souvent a
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de grandes hésitations sur la voie & suivre en
matieére de communication publique. La stratégie
de la dissimulation, apparemment la plus aisée,
pourrait étre privilégide a l'avenir & l'occasion
d'une prisec de conscience soudaine de la gravité
des enjeux du risque majeur : il y a la matiére
a réflexion.

Selon nous, a l'ére du risque majeur, une
économie n’est guere viable sans un minimum de
confiance entre acteurs sociaux — et ce capital
ne peut s'acquérir sans long investissement : une
pratique continue des méthodes de l'ombre aurait
des conséquences de fond assez préoccupantes
pour la pérennité des organisations, pour la
perennité d'une société de liberté.

Mais les options et pratiques évoquées dans les
pages qui précédent ne naissent pas spontané-
ment. Elles s'enracinent dans la « culture » des
organisations. C’est la une autre dimension 2
prendre en considération.

IV, UN EXAMEN AU FOND :
COMMUNICATION DE CRISE
ET CULTURE DES ORGANISATIONS

Les cultures — réflexes, mentalités, valeurs —
qui imprégnent les grandes organisations déter-
minent fortement les pratiques de communica-
tion. En situation de crise, alors que les tensions
augmentent, ce poids des cultures internes se fait
plus déterminant que jamais. Deux traits de cette
culture apparaissent réguliérement dans les cas
étudiés :

e lincapacité a envisager le doute en maticre
technique : la seule évocation de Yincertitude
leve immédiatement des angoisses profondes
chez nombre de responsables;

.

s l'incapacité & tisser des relations avec des per-
sonnes étrangéres & l'organisation : fondamen-
talement, toute question venant de l'extérieur
est vécue comme agression déplacée.

Reprenons ces deux points.

Pour ce qui a trait aux appréciations d’'ordre
technique, le doute réfléchi n'est pas obligatoi-
rement signe de « trahison » vis-a-vis du progres
scientifique. La complexité des systémes actuels,
des représentations et analyses exigent la aussi
de se départir d’attitudes propres au XIX* siécle.
On constate cependant que l'ouverture sur la luci-
dité est souvent rangée dans la catégorie de
I'inacceptable : des diagnostics techniques défi-
nitifs sont méme parfois établis sans enquéte;
trés vite, sur un dossier, une lecture « maison »
semble s'imposer & tous — y compris aux niveaux
les plus élevés. Il y a la un obstacle structurel au
fonctionnement correct des capteurs d’anomalies
évoqués précédemment. Lorsque les évidences se
rappellent aux responsables — par le bon soin



des médias ou de populations excédées de cons-
tater tant d'aveuglement — la crise est souvent
difficilement maitrisable.

Quant au rapport du systéme avec l'environne-
ment, il faut percevoir qu'un décalage de fond est
intervenu. Le risque majeur fait sentir ses effets
au-deld de l'enceinte industrielle et concerne la
collectivité dans ses multiples composantes. Il en
découle que sa maitrise exige une approche glo-
bale, peu coutumiére. Davantage : la collectivité,
potentiellement affectée, peut exiger quelque
regard sur le fonctionnement des entités sources
de risques. Ces changements sont sans doute
irréversibles. Y répondre par les seuls arguments
de la compétence technique, du secret industriel
ou de l'intérét national sont a l'évidence insuffi-
sants : les légitimités aujourd’hui nécessaires —
surtout en cas d'accident majeur, ou méme de
simple alerte — exigent des stratégies plus é€la-
borées.

Diagnostic N° 4 : en cas d'événement non cou-
tumier, les signaux d’alerte ne parviennent pas a
passer le mur de certitude protégeant l'organisa-
tion, ses hommes et ses techniques. Face a une
situation pétrie d’incertitude, et se développant
largement & l'extérieur, 'organisation arrive régu-
lierement trop tard et de fagon peu adaptée : une
situation de crise échappe par nature & ceux qui,
prisonniers d'un esprit « Maison », ne voient au-
deld que « barbares » indignes.

11 est urgent de renforcer les capacités des uns
et des autres en ce domaine. La premiére priorité
en matiére de formation serait sans doute de mon-
ter des exercices de simulation, permettant a
chacun de percevoir, ne serait-ce qu'un instant,
des rationalités qui lui sont étrangéres — point
de départ obligé pour l'approche de toute situa-
tion de crise.

CONCLUSION

La complexité de ce champ d’action exige la
poursuite de la réflexion sur ces sujets. Un point
est sir cependant : la communication en situa-
tion de crise représente aujourd’hui un probléme
régulitrement non maitrisé, conduisant a des
difficultés aigués.

Or, maitriser la communication est indispensa-
ble pour garder quelque action sur une crise.
Comme l'écrit J. Scanlon

— « Une situation d'urgence est, entre autres
choses, une crise de l'information, et elle doit
étre traitée comme telle » [13, p. 31].

— « Il faut bien s'attendre a ce que, pendant une
crise, ceux qui veulent savoir ce qui se passe,
s'adressent & quelqu’un ou a quelque organi-
sation qui pourront les renseigner. » [13, p.
301.

— « Si une organisation veut étre considérée
comme importante lors d’une urgence, elle doit
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s'assurer qu'elle sera en mesure d'opérer
durant cette urgence — et que cette capacité
opérationnelle comporte bien l'aptitude a
fournir toute information qui pourra étre
demandée [13, p. 30].

— « ..dans une trés large mesure, qui maitrise
I'accés a l'information, qui est a la source de
I'information, devient le centre stratégique des
opérations ; si vous n'avez pas de systémes de
communication satisfaisant, si vous n’étes pas
en mesure de donner de l'information, vous
perdrez la capacité de maitrise opérationnelle,
et celle-ci ira a qui a cette capacité d'infor-
mer » [24, p. 17].

— « ..les communications sont si importantes
dans la phase post-accidentelle que les centres
d’information peuvent fort bien devenir égale-
ment les centres de contrOle opérationnel »
[25, p. 429].

Pour vaincre la tendance a l'échec que l'on
observe trop souvent, des dispositifs organisa-
tionnels, des réflexions stratégiques sont nécessai-
res. Et aussi des choix de politique générale d'en-
treprise sur le statut & accorder 4 la communi-
cation dans les organisations, sur le statut a
accorder plus généralement linformation vers
« l'extérieur », c'est-a-dire une société de com-
munication ouverte, pour laquelle l'acces a l'in-
formation est une valeur reconnue.

Nous ajouterons une ultime remarque. Jusqu'a
aujourd’hui, les organisations ont pu s'appuver
sur leur force (capacités d'expertise, capacités
financiéres, capacités de pression, etc.) pour pal-
lier des faiblesses en matiére de communication.
Le caractére majeur des risques actuels d'une
part {(on en a vu une illustration a Bhopal par
exemple), la montée de la violence d'autre part,
invitent 4 des réflexions approfondies : il n'est
pas garanti que des scénarios qui, jusqu'a présent,
pouvaient étre retenus soient encore jouables a
I'avenir. Le capital de civisme de l'administré —
atout essentiel en vérité — est aussi une denrée
fragile.

La tour de Babel.
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