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Reims (1985), Villeurbanne (1986) : les deux derniéres
années ont été marquées par des difficultés médiatiques
certaines dans le traitement d'incidents mettant en jeu le
pyraléne. De fagon trés générale, sur ce probléme comme
sur d’autres, l'information publique post-accidentelle se
révéle particuliérement délicate — et les grandes organi-
sations se montrent encore souvent peu préparées a traiter
ce type d’épreuve (P. Lagadec [1] a [7]; Ph. Dessaint -
P. Lagadec [8]). De sérieux efforts sont cependant engagés
ici et 1A pour développer prise dc conscience et mise en
place de dispositions nouvelles. Nous voudrions nous ins-
crire ici dans cette ligne de proposition constructive pour
aider les uns et 18 autres & affronter avec un nouvcau
bagage, le défi de la communication.

Nous le ferons en dépassant les seules affaires pyraléne
qui ne sont ici qu'épiphénoménes. La question n’est pas
cclle de ce produit, qui n’est pas parmi les plus pré-
occupants, mais celle de la capacité des grandes organisa-
tions i répondre aux fortes sollicitations extéricures en
matiére d'information.

Le propos n’est bien évidemment pas de fournir des
« recettes de gestion » — les situations de crise, ou tout
au moins de turbulence, ne se laissent pas tourner de
fagon aussi sommaire —, mais des points de repére per-
mettant de reprendre le dossier de fagon plus assurée.
A D'évidence, certains modes de traitement de 'information
(les plus.habituels) ont fait la preuve de leur inefficacité
— voire de leur irrésistible propension a précipiter tous
les intervenants dans des bourbiers particuliérement dé-
stabilisants. 1l s'agit donc d’explorer d’autres voies —
méme si l'industriel éprouve quelque nostalgie du temps
ot l'information pouvait rester entre « gens sérieux »,
quelque inquiétude sur les effets pervers (certes non nuls)
de la nouvelle donne existant dorénavant cn cette mati¢re
de la communication publique.

g Un travail préliminaire sur la « culture »
des grandes organisations

Il faut dés I’abord reconnaitre une difficulté de fond
(qui fait d’ailleurs tout I'intérét du sujet) : si les organisa-

tions butent souvent sur cette question de linformation
en situation de crise, c'est qu’il existe des raisons fonda-
mentales conduisant aux turbulences enregistrées. Il ne
suffit pas de prescrire de nouvelles régles, de pratiquer
des séances de training camera. Réflexion et action
sont a engager sur le terrain de la « culture » des grandes
organisations techniques : leurs valeurs de références, leurs
repéres essentiels pour ce qui concerne les questions de
défaillance et de vulnérabilité, de rapport avec leur envi-
ronnement. Ouverture au doute et & I'incertitude d'un c6té,
ouverture aux individus et organisations se trouvant au-dela
des enceintes de la « Maison », de I'autre, sont des para-
metres critiques. La se trouve la matrice véritable des
discours, des expressions tant verbales que non verbales
qui font la communication vers I'extérieur. En temps de
crise, lorsque I'événement (fit-il purement meédiatique)
frappe de plein fouet, les réponses-réflexes sont une pro-
jection brutale de la culture de fond de l'organisation et
de ses membres. De méme pour les réponses données plus
tard, lorsque la crise a beaucoup éprouvé les hommes
et les systémes : quels que soient les conseils en matiére
de formulation du discours, les organisations se révélent
telles qu’clles sont. D'olt la nécessité de travailler sur ces
cultures de fond qui généreront en définitive les modes
et le contenu de la communication. Insistons sur les deux
points.

Il s’agit tout d’abord de reconnaitre la réalité du risque
technique, du risque éventuellement majeur. A ceux qui
ergotaient sur tels ou tels dangers, on a souvent répondu,
a juste titre, que le risque nul n'existait pas. Il revient au
technicien de reprendre la formule pour sa propre ré-
flexion : il a le devoir d’envisager la possibilité des événe-
ments & trés faible probabilité d’occurrence — risque
infime ne signifie pas risque nul. La tentation est forte
de faire l'assimilation ou d'opérer rapidement le produit
gravité - probabilité, qui permet d'évacuer nombre de
questions (méme si ce produit est utilc pour établir des
comparaisons dans des ensembles homogénes). La recon-
naissance du risque est une premiére clé essentielle.
A défaut de cette ouverture préliminaire, aucune commu-
nication ne pourra étre établie avec d’autres; on ne sera
méme plus crédible pour des risques véritablement nuls
(il existe bien des impossibilités physiques) ou trés limités
dans leurs conséquences possibles.
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PCRB : I/INFORMATION PUBLIQUE

Il s’agit ensuite de reconnaitre I'existence de partenaires
a lextérieur de l'organisation. On connaissait jusqu’alors
la « Maison » et sa clientéle. On se sentait souvent a 'abri,
a lintéricur de ses enceintes, protégé par des procédures
s’imposant 2 tous, et un secret plus répandu. De nouvelles
exigences sociales, de nouvelles valeurs et modalités de
fonctionnement de la société, font aujourd’hui éclater ce
systéme de référence. Voici qu'apparaissent et s’imposent
d’autres partenaires souhaitant (exigeant) information. Et
ceci s’aiguise singuliérement dés lors que le risque majeur
apparait & l'horizon ou se trouve suspecté. Car « risque
majeur » signifie (c’est la définition britannique originelle)
possibilité d’effet & l'extérieur de P'enceinte industrielle...
donc possibilité d’effet sur les personnes étrangéres 2
I'organisation, D’olt Pirruption de nombre de partenaires
supplémentaires. C'est I'un des changements les plus signi-
ficatifs apportés par le risque majeur. Mais on mesure la
difficulté de s’adapter a cette situation. Il s’agit de se

confronter & d’autres intéréts, d'autres « cultures ».

Ici encore, une trop forte résistance face a cette nouvelle
exigence conduira 4 des blocages, des suspicions qui em-
pécheront toute information satisfaisante. Et, bien sir, les
inclinations fondamentales seront toujours davantage per-
gues que les formules employées pour établir la com-
munication ; entre des paroles d’ouverture (si elles peuvent
étre émises) et une attitude de fermeture, le destinataire
des messages ne se trompera jamais.

Parmi ces partenaires, la presse. L’attitude est souvent
marquée ici par le rejet, le blocage. A cela, de multiples
raisons. Il faut comprendre qu'avec la presse on passe
brutalement du registre de la discrétion a celui de I'expres-
sion tout azimut: le bouleversement cst considérable.
Surtout si 'on considére que le «tout azimut» ne peut
s’'opérer sans quelque raccourci. La presse travaille avec
I'obsession de la rapidité de Pinformation (rapidité et
exactitude entrant souvent en concurrence) ; elle doit tenir
compte d’une sévére concurrence, combattre la saturation
des capacités de réception des messages chez ses destina-
taires par un accent mis sur 'exceptionnel, etc. Bref, il est
clair que le monde de I'information a de quoi rebuter le
responsable, le technicien épris de rigueur et de prudence.
Le choc de deux cultures — industrielle d’une part, mé-
diatique de l'autre — peut nourrir incompréhension et
méme rejet. Le spécialiste lisant par exemple, en intro-
duction d’un article d'un grand hebdomadaire que la
« dioxine est responsable de la mort de plus de 2000
personnes & Bhopal »... éprouvera plus que de I'insatisfac-
tion: c'est toute sa conception de la précision d’une
information, de la justesse d’un raisonnement qui s’effon-
dre. N’hésitons pas: le monde industriel ressent générale-
ment quelque répulsion (voire une aversion radicale) face
3 des prises de position percues comme marquées par
I’aléatoire dans l'occurrence, I'incompréhensible (voire le
non sens) dans les attendus, le désastreux dans les conclu-
sions. Davantage: la presse se présentant de surcroit
comme « intouchable » (quel est I'impact d’un démenti,
aprés coup, lorsque leffet d’annonce a saturé tout le
champ de perception ?), le sentiment d’inacceptable est
souvent 3 son comble.

Il serait cependant dangercux d’en rester & ce blocage.
Nous vivons dans une société de communication. Négliger,
voire tenter de réduire cette « superstructure » de linfor-
mation peut faire perdre non seulement en « image » mais
encore jusqu’aux capacités opérationnelles les plus €lé-
mentaires. Il y a 12 une donnée stratégique a reconnaitre.
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Deux compléments s'imposent encore, tant sont fortes
souvent les résistances :

— L’industriel n'a ni le loisir, ni la vocation, ni la pos-
sibilité de modifier rapidement les attitudes qu’il déplore
chez ses partenaires de la presse : il serait vain d’attendre
d’avoir des interlocuteurs exemplaires avant de consentir
a nouer des liens avec eux,

— Bien au contraire, et ceci est rarcment pergu par les
exploitants les plus horrifiés par les « perles » qu'ils ne
manquent pas de collectionner dans les productions mé-
diatiques : V'effort d’information doit étre d’autant plus
soutenu qu'il y a crainte sur la capacité des interlocuteurs
a comprendre et traduire avec justesse une réalité tech-
nique.

Voici pour I'accusation, qui tient souvent lieu de point
final dans les discusions sur ces sujets. 11 faut pourtant
avoir le courage ct I'honnéteté de ne pas s’arréter en
chemin dans I'analyse. Le monde industriel n’aurait-il pas
sa part dans les difficultés actuelles? Comme le font
remarquer eux-mémes des responsables de relations pu-
bliques dans les grandes entreprises, on ne saurait affirmer
que, toujours, les officiels aient parfaitement et sérieuse-
ment informé le public, les médias... Tous les arguments
de justesse, de sérieux sont a prendre ici a rebours.
Soyons clairs : faire état par exemple, & la suite d’unc
pollution de grande envergure (et aprés 48 heures de délai
lorsque l'on est acculé & le faire en raison d’évidences
flagrantes), du déversement d’un « récipient », quand il
s’agit de la vidange d’un wagon de 20 tonnes... ne peut étre
bien regu du coté de la presse. Et chacun sait bien qu'il
ne s’agit pas 13 d'un cas isolé.

Quant 4 Pargument du caractérc «intouchable» et
irresponsable de la presse, alors que les exploitants auraient,
cux, des comptes & rendre devant le pays, tel journaliste
(Philippe Simonot) a pu suggérer que certains cercles
pouvaient parfois engager et faire avaliser — sans controle
excessif (c'est 12 un euphémisme) — des décisions aux
enjeux colossaux. Le débat n’est donc pas si simple que
l'on se plait parfois & le présenter. Il conduit peut-étre
davantage & la question du fonctionnement de la démo-
cratie & Il'ére des systémes hypercomplexes qu'au seul
désespoir sur la « bétise » d'un des partenaires.

Quoi qu’il en soit, la situation actuelle n’est pas des
plus saines. Exagération et provocation d’un coté, réticence
et dissimulation de 'autre — ce jeu, comme on vient de
le voir, ne manquant pas de ressorts profonds.

Deux perspectives s’ouvrent ici: ou bien on joue le
blocage, et cela peut conduire & des catastrophes média-
tiques de grande échelle pour les organisations (sauf &
faire le pari, osé, d’une guerre victoricuse contre les
médias) ; ou bien on tente d’explorer d’'autres voies,
avec prudence (aucune situation n’est exempte d'effets
pervers, ct bien évidemment pas celle de société” tant
marqué par l'emprise de Pinformation), mais résolution
aussi. Chacun aurait certainement trop a perdre d’une
politique du pire, jouée avec entrain par tous les parte-
naires.

Les maitres-mots ne peuvent étre qu’ouverture et négo-
ciation, non pas condamnation a priori et blocage maximal.
Cela est parfois devenu extrémement présent dans le
langage public ol les expressions « transparence », « cartes-
sur-table », «rien a cacher» sont devenus des must...
qui en disent long sur I'évolution des attentes sociales
en matigre d’information, sur le terrain perdu dans le



domaine de la crédibilité, sur la prise de conscience par les
dirigeants du caractére suicidaire des pratiques archaiques
en matiére d’information.

On soulignera bien sir qu'ouverture ne signifie pas
abandon. L’alternative n’est pas entre la fermeture ct le
< n’'importe-quoi ». Accepter de considérer la question de
la communication ne veut pas dire laisser-aller dans le
non-sérieux et la démagogie. Il s’agit d’apprendre 4 mieux
informer, tout en restant expert, responsable. Voici pour
le socle fondamental sur lequel se construit toute com-
munication. Cela posé, il est possible d'en venir 4 ce qui
est généralement mieux pergu: les difficultés immédiates
en situations post-accidentelles.

Sur P’événement : éviter
les orniéres classiques

S'il y a difficulté de communication en situation post-
défaillance, c'est d’abord que P'aptitude & maitriser les
crises est, de fagon ‘générale, assez embryonnairc aujour-
d’hui — et cela dans la plupart des secteurs d'activité.
Comment pourrait-on informer correctement si ’on connait

généralement les difficultés suivantes ? :

— Inaptitude a percevoir I'inhabituel, donc i se représenter
la mise en placc d’une situation de turbulence.

— Incapacité A mettre sur pied immédiatement des équipes
d’appui technique pour venir en aide aux responsables
concernés,

— Absence dec capacités de décision en rapport avec
I'enjeu, puisqu’elles ne sont sollicitées (qu’elles ne se
saisissent de l’affaire) que trés tardivement.

— Carence en matiére d’initiative et d'anticipation (deux
paramétres cruciaux en situation de crise).

— Information interne trés ralentie dés lors qu’il y a
incertitude et suspicion de gravité.

— Tendance immédiate au recroquevillement de I’organi-
sation sur elle-méme, au moment ol, précisément, il im-
porterait de développer des larges réseaux externes (en

~

rapport avec la complexité de la situation a gérer).

Si l'on ajoute au tableau une faible préparation & la
communication de crise, ¢t méme une habitude peu déve-
loppée de la communication avant toute défaillance, on
comprend que la situation post-accidentelle ait de quoi
déstabiliser. Et, bien siir, au premier chef, en matiére de
communication. On observe alors, mais c’est 12 une ré-
sultante « normale » des insuffisances que l'on vient de
pointer, les réflexes de défense suivants :

— Le silence.

— Le démenti, sur le mode: «Il ne s’est riecn passé, et
d’ailleurs tout est sous contréle'». Aprés des années de
messages officiels de ce type, I'information est dorénavant
pergue comme signal d’alarme : « Tout est sous contrdle »
est immédiatement entendu comme « Sauve qui peut ».

— La minimisation.

— L’auto-assurance : réel »,

tenons la presse ».

« aucun probléme « nous

Et la dynamique suivante s’enclenche :
— Fuites et rumeurs, I'information ayant horreur du vide.

— Prises de position extérieures, qui vont rapidement
apparaitre comme plus crédibles que les silences observés
par l'organisation.

— Mise en accusation de l'organisation, qui va réagir sur
un mode cassant. ce qui ne fera que I'enfoncer davantage.

— Mise en place d'une opposition sur le mode « David
contre Goliath»: on voit vers ol iront les sympathies.

— Développement d’une logique de révélations et d’aveux,
toujours plus déstabilisateurs pour l’organisation et fabu-
leux pour les médias: nous voici dés lors en plein
feuilleton, au succés médiatique assuré.

— Conviction générale, finalement, que toute affirmation,
méme marquée par l'exagération, est légitime: il serait
en tout cas profondément irresponsable d'accorder le
moindre crédit aux déclarations officielles.

Tableau plus que préoccupant. Il a pu étre observé dans
nombre d’affaires récentes. Parmi les plus remarquées :
celles des flts de Seveso [9], du Mont-Louis. On remar-
quera a ce propos que la gravité des situations n’est pas
un facteur déclenchant nécessaire, bien au contraire. Les
problémes de communication prennent une importance
relative d’autant plus grande que la défaillance en cause
n'est pas un désastre hors échelle (pour les grandes catas-
trophes, il y a d’autres réalités & envahir la scéne — ce
qui ne peut pas dire que la communication ne soit pas
cruciale aussi dans les situations extrémes). Il suffit d'une
situation « ouverte », marquée par Pincertitude, pouvant
se nourrir de références potentiellement déstabilisantes
(« nucléaire », « dioxine », « gaz de combat », « effets téra-
togeénes »,...) pour que linformation devienne l'une des
clés essentielles de la gestion de la situation. J. Scanlon [10]
a montré ainsi, sur un cas de crise non technologique,
comment les autorités du Nouveau-Brunswick au Canada
avaient pu étre complétement prises 4 revers par une série
de séismes de faible intensité, restant en dessous du seuil
de déclenchement des plans d'urgence. Les médias furent
les seules organisations & réagir véritablement: au bout
d’'une semaine celles-ci avaient mis en place un réseau
trés performant d'experts non officiels. Les journalistes
savaient dorénavant — avaient appris, et pour long-
temps — ol aller chercher de l'information, ou il était
inutile de se rendre.., Radio Canada était passé maitre
du jeu, pour tout séisme, y compris des événements de
forte intensité.

Dans les affaires pyraléne, l'affaire de Reims s’inscrit
dans cette veine générale de la déstabilisation. Le scénario
aurait pu se développer aussi dans le cas de Cusset, mais
la une réaction rapide fut en mesure de juguler ce type
de dégradation: un changement de comportement fut
opéré, ce qui fait de ce cas charniére une référence tout
a fait importante.

Reims, Cusset: deux références clés
pour D’apprentissage

L’affaire de Reims

L’épisode est bien connu: on n'en retiendra ici qu’une
lecture succincte, a travers deux approches complémen-
taires. Et sans séparer les aspects « communication » de
la gestion générale de I'événement.
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PCB : L’INFORMATION PUBLIQUE

a)

L’avancée dans la crise

— Des préalables

b)

+ Des notes techniques insuffisantes (une nouvelle note
était cn préparation, certains étant conscients d'une
urgence dans ce domaine).

» Des chefs de Centre insuffisamment alertés sur lc
probléme.

+ Une longue habitude de non danger dans ce domaine
(les PCB ne datent pas d’aujourd’hui).

+ Pas de conscience de risque de crise sur des événe-
ments non « dramatiques ».

* Un champ de conscience ciblé sur la responsabilité
vis-a-vis de la « clientéle » (quand c’est le « citoyen »,
des femmes en I'occurrence, qui vont poser problémes).

L’incident

* Une apparence banale.

» Une information technique rassurante.

» Une interrogation des pompiers rassurante.

» La pression du moment : un froid intense ; la néces-
sité de rétablir rapidement le courant.

» Tout est effectivement remis dans I'ordre du point
de vue de l'alimentation électrique.

Les suites immédiates

¢ Une presse bienveillante.
» Des analyses rassurantes.
La communication

» Percue comme secondaire, puisque « tout est rentré
dans l'ordre ».

» Une lenteur relative dans I'information des autorités.
+ On «rassure » les populations.

+ Aucun organisme officiel ne pose probléme.
Perception d’un probléme possible ?

+ Conviction quil n’y a aucun probléme technique.
» Conviction que les habitants sont de mauvaise foi,
et cherchent avant tout 3 nuire 3 EDF.

+ Conviction que I'événements est terminé.
Vulnérabilités

+ Non perception des lignes de failles du dispositif.

» Non perception des processus externes pouvant cons-
tituer des points de rupture.

N

« Incapacité 2 entendre des mises en garde (jusqu'a
I'information, donnée par la DRIR aprés un entretien
avec le Prof. Rappe, selon laquelle un «scoop» a
toute chance de sortir dans la presse dans les huit
jours).

L’avancée de la crise

Des préalables

« L’image de Binghampton.

« Des données déja dans les médias sur ce type de
produit et ses risques.

» Des affaires « pyraléne » dans un passé récent (au
moment de l'affaire des flits de Seveso notamment).

« Un accident tout récent (Le Havre), ayant fait I'objet
de publications.
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— L’incident

+ Assez spectaculaire pour ceux qui l'ont vécu.
» Des effets physiques sur plusieurs jours.

* Quelque distance entre EDF et les sapeurs-pompiers
intervenus le plus directement.

Les toutes premiéres réactions d’EDF

* Blocage immédiat sur le th&me de l'incompétence
des habitants.

* Absence d’interlocuteurs pour les habitants.

* Recommandations aux pompiers, et « fuites » sur ces
recommandations (qui évolueront et seront pergues
comme incohérentes).

Des actes qui nourrissent la crise

» Nettoyages sans grande précaution, obligeant la ville
a entrer dans l'aréne.

+ Défauts de cohérence apparents ou réels :
- Affirmation qu’il n'y a rien, mais on procéde a
des analyses.
- Assurances verbales absolues, mais refus absolu
de s’engager par écrit.
- Erreur typographique sur un rapport du Cerchar :
reconnue par le laboratoire ; niée par le centre EDF).

- Assurances par écrit sur I'absence de furannes en
février, lettre en mars sur l'attente des résultats des
analyses de furannes.

- Relogement, mais précautions insuffisantes.

a

* Menaces a lendroit des habitants qui ne. réinté-
greraient pas.

» Attaque des assurances contre un des habitants
(absence de coordination).

+ Menaces a 'endroit des habitants qui n’établiraient
pas leur liste d'objets... alors méme que ce travail en
lieu contaminé a été formellement interdit par la
commission médicale.

* Rumeurs sur la vie privée des personnes.

* Démarche mal percue auprés de la rédaction du
quotidien local.

Une dynamique générale

* Ce sont les copropriétaires qui ouvrent les premiers
le dossier.

* Les copropriétaires ouvrent des réseaux tous azimuts :
a Reims, a Paris, dans EDF (profitant de contradic-
tions entrc services, entre échelons hiérarchiques).

« Scoop, avec l'appui d'un scientifique renommé.
+ Force du mot « dioxine ».

.

» Des analyses délicates, exigeant de longs délais.

* Un climat de polémique latente entre laboratoires et
entre I'exploitant et les laboratoires.

N

» Des médias qui ont des mois d’« erreur » a rectifier.
» Des erreurs d’analyse (facteur important, surtout
lorsqu'il s'agit de la présence de « la dioxine de Seveso »
mais & considérer dans son contexte général: la crise
est déja trés avancée avant que ce point ne joue).

— Une réponse globale d’EDF insuffisamment construite

+ Un soutien technique trés tardif.
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+ Aucun soutien stratégique pour le pilotage de la crise
(tout au plus des soutiens dispersés par « filicres », sans
coordination),

Villeurbanne-Cusset ;: les lecons de Reims

Ce cas est particuliérement riche parce que son traite-
ment refléte tout a la fois des comportements « classiques »
(peu productifs, voire contre-productifs) et des innovations
trés intéressantes dans la conduite des situations de crise,
tout particuliérement en matiére de communication (point
sur lequel nous nous focalisons ici, mais qui ne doit
pas masquer I'importance du travail accompli par les
techniciens et experts immédiatement mobilisés et opéra-
tionnels sur l'affaire). Fondamentalement, il se situe a la
charniére entre des modes de gestion communément ren-
contrés dans le passé (dont I'affaire de Reims fut 'exemple
exacerbé) et ceux qui devront dorénavant se mettre cn
place si I'on veut pouvoir relever les défis de la complexité,
de l'urgence, de 'ouverture — responsable — a I'’environ-
nement de 'entreprise.

a) Un début de scénario classique
— Une série de défaillances :
« La répétition est toujours un facteur de fragilisation.

+ Elle suscite la question de la compétence technique
des responsables.

- — Une communication marquée par une assurance trés

classique : « on irait sans risques coucher dans le local
du transformateur », «la cuve est parfaitement étan-
che ».

!
-

— Un facteur qui conduit 4 l'effondrement: la cuve
n’était pas « étanche ».

— Une conviction: «on tient PAFP ».

— Le dérapage vers une crise de grande échelle. Il faut
citer ici les derniéres lignes de I'éditorial de Libération,
le 4 juillet 1986. A I'évidence, il est signe d’'une défiance
qui dépasse largement le cas de Villeurbanne :

« Evidemment, comme d'habitude dans ce genre
d'affaires, les responsables d’EDF ou des divers
organismes ou ministéres chargés de ces questions,
ont été dépassés par les événements.

Parce qu'ils ont bien souvent fermé les yeux sur
les libertés que prenaient les industriels en installant
des transformateurs au pyraléne sans prévoir les
fosses de rétention permettant d’éviter toute fuite
du produit dans le sous-sol.

Parce qu’ils ont sous-estimé les risques d’accident.

Parce qu’ils ont menti en affirmant que le sol du
transformateur était étanche.

Parce qulils se sont trompés eux-mémes et ont
trompé les autres en prétendant que tout danger
était écarté aprés lextinction de Uincendie.

Parce qu’ils ne savent toujours pas sans doute
aujourd’hui 'ampleur exacte des fuites et leurs consé-
quences a long terme.

Parce que tout simplement I'expérimentation finale
du pyraléne ne s'est pas faite dans un laboratoire,
mais @ " chaud’’ dans la banlieue de Lyon avec des
cobayes qui s’en seraient sans doute bien passé. »

b) Des innovations dans le traitement d’une crise

— L’arrivée rapide d’experts techniques, et de spécialistes
médicaux qui peuvent apporter des indications précieuses
aux autorités publiques: notamment dans les décisions
A prendre en matiére d’évacuation. On évite aussi bien le
refus de la question (comme & Reims) que le déménage-
ment 3 grande échelle (non justifié techniquement, mais
éventucllement tentant si I'on veut traiter la crise en
offrant un spectacle a fort impact médiatique).

— L’initiative prise par la Direction de I’entreprise d’cn-
voyer sur place une équipe d’appui pour la communication
publique. Ce groupe n’a bien siir aucune autorité hiérar-
chique : il est seulement & la disposition des responsables
régionaux. L’équipe d’appui est composée de personnes
ayant vécu directement la crise de Reims. Elle comprend,
outre deux personnes d’EDF (le chef du Service technique
qui avait eu a gérer techniquement Paffaire rémoise; la
responsable des communications auprés du Directeur
régional), les deux journalistes ayant le plus suivi I’affaire.
L’équipe extérieure pourra accélérer 'analyse de la situa-
tion par ceux qui en ont la charge, aider 2 faire percevoir
les changements nécessaires dans le traitement de la com-
munication (notamment la reconnaissance immédiate d’une
erreur dans un communiqué préalable — en occurrence
Paffirmation sur le.caractére étanche de la cuvette de
rétention).

Certes, beaucoup reste a étudier sur la gestion de cette
crise, les relations avec d’autres autorités, le traitement
de lincertitude, Ia référence aux scules normes habituelles
lorsqu'il s’agit de décider de mesures & prendre en situation
exceptionnelle... Mais le cas est déja fort riche d’ensei-
gnements : on trouve dans cette affairc de Villeurbanne
un début d'apprentissage de nouvelles approches assez
promettcuses dans le champ bien peu connu de la gestion
de crise [11].

s Perspectives

Un contexte dégradé

Il ne faudrait pas se bloquer sur des cas particuliers.
Bien d’autres « Reims » sont au passif de la communication
sur les risques en général, qu’ils soient majeurs ou mi-
neurs ; et la question de fond n'est évidemment pas celle
du pyraleéne. La difficulté est de transformer un héritage
lourd de handicaps. Comment ne pas se heurter immédia-
tement i I'incrédulité des observateurs, convaincus (par
expérience ?, par effet de conformité sociale ?, par réflexe
de défense, accuser autrui étant toujours une voie de
sortie plus facile que la lucidité partagée) qu’on leur
cache la vérité?

Le constat est douloureux: la confiance (notamment
aprés Tchernobyl, Bile, etc.), est au plus bas. Défiance
envers les responsables. Défiance 3 I'endroit de la techno-
logie. La conjonction des deux peut étre démesurément
cotteuse en cas d’accident — ou méme en simple situation
d’incident — obligeant & prendre des contre-mesures dis-
proportionnées avec la gravité réelle du probleme. Surtout
si, comme nous avons pu le discerner sur tel cas. la peur
s’installe au cceur de P'appareil de I'Etat, engendrant des
comportements & 'évidence suicidaires en termes d'image
publique.
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PCB : L'INFORMATION PUBLIQUE

C’est 12 un phénoméne général. On songe ici aux mots
de W. Ruckelhaus, ancien administrateur de ’Agence pour
la Protection de I'Environnement (EPA) américaine :
« Lorsque je repris la charge de 'EPA, mon tout premier
objectif fut la restauration de la confiance du public
envers I’Agence ; et il m'apparut clairement que le facteur
clé pour y parvenir serait la fagon dont nous traiterions
la question des risques pour la santé » (Risk Analysis,

Vol. 4, No. 3, 1984, p. 157).

En rester au regret et a la dénonciation -n’est naturel-
lement pas une solution trés productive. Reste un patient

labeur de formation et de transformation.

De nouvelles références : un apprentissage au fond

Nous avons souligné U'importance des valeurs de réfé-
rence auxquelles s’attachent les membres d’une organisa-
tion. Il est donc essentiel que s’affichent de nouvelles
directives en cette matiere de la communication. Un
exemple ? S'il faut ici rester dans le domaine du pyraléne,
on pourra se reporter aux messages, publications et docu-
ments de travail diffusés par la Direction de la distribution
d’Electricité de France, marqués par des mots clés qui
sonnent une nouvelle tonalité : disponibilité, vérité, pru-
dence, écoute, attention, modestie — jusqu'a « accepter
« L’analyse du
déroulement de deux crises récentes le démontre : nous

de reconnaitre les erreurs commises —:

Y

gagnons A reconnaitre nos erreurs tandis que notre cré-
dibilité peut souffrir beaucoup de notre lenteur a les
admettre ou d'une attitude de repli» [12] (p. 2). Reste

s

naturellement # faire éclore une nouvelle culture, portée

par ces autres références.

Sur pareilles bases peuvent alors €tre enclenchés des
processus de changement. Diffusion de recommandations

tout d’abord [12]:

— Créer en permanence, en dehors de tout événement
grave, les conditions d'une communication de qualité:
pratique de prévention, attitude d’ouverture, relations éta-
blies, mise en place d'une permanence d’information

connue dans son existence.

— Se préparer & la gestion de crise.

— Réagir lorsque I'événement se produit : déclenchement
(justifié) de la mise en place du dispositif de crise;
attention & 1’égard des attitudes réflexes de refus, a éviter
absolument ; mise en place d'une cellule de décision
autour du responsable ayant la charge directe du pro-
bléeme ; recours & un groupe d’experts agissant comme
conseil ; groupe de gestion des communications — com-
portant sans doute des observateurs extérieurs — pour

assister la cellule de décision.

Ces nouvelles références ne peuvent passer dans la
pratique — dans les réflexes — sans apprentissage au fond.
D’olt la pratique des stages de formation, qui peuvent
prendre la forme de séminaires de simulation, comme
nous en avons organisés nous-mémes. lls nécessitent des
processus d’apprentissage sans doute plus perturbants que
les simples exposés, mais les dispositions acquises ne peu-
vent étre transformées sans implication réelle des uns et
des autres (ce qui n’est pas pour déplaire finalement aux
participants, souvent fort satisfaits de participer a ces

nouvelles expériences pédagogiques).
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Le point d'appui le plus prometteur aujourd’hui sur
cette question de la gestion de crise, et de sa dimension
communication, est précisément cette convergence entre
ces nouvelles valeurs affirmées sans détour, les directives
qui sont édictées a l'attention des responsables, les moyens
d’apprentissage qui sont développés, permettant aux mes-
sages de passer jusque dans les comportements réflexes.
Tout cela devrait permetire d'espérer une plus grande
maturité dans lc traitement des crises par les responsables,
dans leur perception par le public et les médias. Qu'il
s’agisse de pyraléne ou de tout événements — réellement
problématique ou non — qui ne peut pas étre exclu dans
notre « civilisation du risque ».
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