Patrick Lagadec

Situation de crise

e theme de la communi-
cation, comme dimension
importante de la gestion
des risques et des crises,
émergeait voici un peu
plus de dix ans. Des échecs, parfois cinglants,
avaient souligné une évidence : les organisa-
tions, surtout si elles générent des risques pour
leur environnement — et particulierement en
situation accidentelle — doivent s'ouvrir a la
communication publique.
Sur la base d’un retour d’expérience systéma-
tique, un savoir de référence a pu étre construit,
identifiant les orniéres les plus évidentes a évi-
ter et dégageant, de fagon plus positive, des
principes de communication 4 intégrer dans
toute conduite de crise.
Mais il y a toujours loin entre connaissance et
pratique. Il faut prendre garde a ne pas se payer
de mots, en tenant pour acquis ce qui ne Pest
pas. Un état des lieux est & dresser pour bien cer-
ner les insuffisances 4 corriger — qu'il S’agisse de
communication stricte ou, plus largement, de
capacité générale de conduite de crise.
On peut ainsi cerner les besoins d’apprentissa-

ge.
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Un rtravail de formation est
en effer 2 développer pour récon-
cilier, en continu, nécessités,
objectifs et capacités effectives.
Cela est d’autant plus impéraif
sur un terrain jusqu'ici souvent
laissé en friche (d'ot de séveres
déconvenues opérationnelles) :
sur un terrain aussi sensible, ot
la pression des événements, le
stress, les peurs profondes,
conduisent aisément & oublier
les meilleurs principes. a opérer
de redoutables régressions. Un
capital de connaissances est en
voie d’acquisition aujourd’hui :
il porte sur I'esprit et les métho-
des de cet apprentissage ; il se
constitue peu a peu, sur la base
d’expériences menées dans les
organisations les plus avancées
sur le sujet.

Mais, tandis que I'on engage
ces efforts, nombre de difficultés
de raille demeurent ou surgis-
sent. Les efforts déja consentis
risquent méme de ne paraftre
qu'un tout premier pas.

Un savoir de référence

A risques hors enceinte,
communication impérative

Lirruption massive de la
communication comme dimen-
sion de la conduite des activités
a risque érait au ceeur du
concept de « risque technolo-
gique majeur » proposé  la fin
des années 70. Lanalyse érait
simple : dés lors qu'une activité
peut engendrer des risques sus-
ceptibles d'avoir des effets au-
dela des enceintes industrielles,
Pextérieur va demander des

comptes aux responsables de ces
installations. Questions factuei-
les d’information sur les risques :
questionnement aussi sur la légi-
timité de ces engagements de
risques. A I'évidence, on allait
entrer dans une ére de commu-
nication intense.

Et ces exigences devien-
draient extrémes en cas de crise.
Comme l'a souligné Joseph
Scanlon, toute crise est une crise
d’information : et qui n'est pas
en mesure de répondre 2 cette
crise d'information ne sera pas
en mesure de gérer la crise,
méme dans ses aspects les plus
directement  opérationnels.
Désormais, surtoutr avec les
risques 4 effets peu visibles, le
facteur confiance deviendrait
primordial : et, sans communi-
cation, point de confiance.

Renforgant ces lignes cen-

trales, il fallue tenir compte d'un
double phénomene :
= la montée spectaculaire des
médias, particulidrement 4 l'aise
« culturellement » avec I'inat-
tendu, et dotés de moyens de
plus en plus sophistiqués (rout
point du territolre national pou-
vant érre en direct mondial en
quelques heures) ;
— la sensibilité croissante de
['opinion aux risques techniques,
dés lors qu'ils sont ressentis
comme des risques imposés
(I'usine, par opposition 4 la ciga-
retie ou 3 la voirure), mal connus
(la substance « cancérigéne », par
opposition 4 la dynamite).

Ces développements frappe-
rent de plein fouet les citadelles
industrielles qui, jusqu’alors,
pouvaient se contenter, pour
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toute communication, de faire
flotter au sommet de leurs tours
quelque fier étendard. La culw-
re du secret. I'absence de réfé-
rences en matiere de communi-
cation, I'absence d'outils opéra-
tionnels, d’organisation ad hoc,
de pratiques, ne pouvaient
conduire qu'a de douloureuses
expériences.

Ce furent Three Mile Island,
les fiits de Seveso, le Mont-
Louis, Tchernobyl, etc. Autant
de cas qui révélerent des gouffres
entre les organisations respon-
sables et les demandes externes.
Des gouffres i ce point profonds
d‘ailleurs que la simple perspec-
tive du retour d’expérience a pu
parfois provoquer le rejet.
Comme si les responsables. pié-
gés dans des principes d'un autre
age, engoncés dans de lourdes
armures pourtant inutiles et
méme dangereuses, s'éraient
recrouvés sur un terrain par trop
inattendu. dans des engagements
trop perdus d'avance, pour qu'ils
puissent tolérer 'examen.

Le retour d’expérience, mal-
gré maintes résistances, s'est
pourtant développé : il a permis
de cerner les grandes orniéres a
éviter, de dessiner des voies d'ac-
tion plus appropriées.

Le « contre-manuel »
de communication
médiatique

en situation de crise

Il faut avant tout bien mesu-
rer la difficulté objective de la
communication de crise. Lor-
ganisation est brutalement livrée
a 'empire de I'information de
masse. alors précisément qu'elle
affronte I'un des pires moments
de son histoire. qu'elle se trouve
en plein inconnu. que sa survie
méme est éventuellement en
cause.

Un premier choc, qualitatif,
se présente souvent : ce sont les
médias qui informent les res-
ponsables (comme le patron de la
communication du groupe
Union Carbide pour Bhopal) :
ou qui constituent le seul canal
d'in?ormation a disposition (ainsi
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de TF1 & Furiani). En un ins-
tant, c’est aussi une convergence
stupéfiante : C'est le choc quan-
titatif : comment autant de jour-
nalistes peuvent-ils surglr en si
peu de temps 2 (1 000 journa-
listes en 24 heures 2 Lockerbie).
Et surtour, ce sont immédiate-
ment des exigences pergucs
comme inacceprables : un dia-
gnostic str, alors qu'on ne sait
rien ; des engagements pour
Favenir, alors que l'on s'efforce
de traiter au moins I'urgence
absolue ; la désignation des « cou-
pables », alors que I'on est bien en
peine de comprendre l'enchai-
nement des faits. et que toute
miise en cause se rraduirait sur-le-
champ par une nouvelle cascade
de crises. Le tour se déroule naru-
rellement en direct, sous les pro-
jecteurs, avec la régle médiarique
qui veut qu'a toute question il
soit répondu en quinze secondes,
sur un mode binaire, et sans
erreur de mise en scéne.

Un organisme non préparé
ne peut que sc bloquer. et casser.
En quelques heures, c'est la dis-
quahﬁcau()n Lant-manuel clas-
sique, qui garantit le fiasco
médiatique, est désormais bien
connu ; il comporte les points
suivants :

1. le silence. I'absence : aucune
communication ;

2. la fermeture : « no com-
ment » ;

3. les démentis : « il ne se passe
rien » ;

4. les déclarations « rassuran-
TES » © « NONS 1€ SAVONS Fien, mais
ce nest pas grave » ;

5. le manque total d’humilicé :
« notre technologie est la plus siire
du monde » ;

6. le dégagement sur dautres
responsables : « ce nest pas
nous » ;

Pincapacité a fournir une
information minimale sur des
données élémentaires ;

8. la mise en cause de ceux qui
informent.

Principes de référence

Il n'existe pas de recettes. La
conduite des situations de haute
turbulence repose toujours sur

le discernement, non sur I'ap-
plication de régles immuables.
I n'en demeure pas moins qu'un
certain nombre de repéres sont
désormais tenus pour générale-
ment valables.

Une information factuelle
immédiate

La situation de crise appelle
unc intervention-flash en matie-
re de communication publique.
Il s'agit, par une communica-
tion dont le contenu informatif
sera immanquablement faible 3
cette phase initiale, de poser trois
actes politiques majeurs :

- la reconnaissance du fait qu'il
y a bien probleme (ou tout au
moins du fait qu'un probléme
apparait possible a certains) : cela
ne sera pas « arrach¢ » aux res-
ponsables ;

- la démonstration de sérieux :
les responsables sont 4 la barre :
ils ont engagé des actions : ils
suivent des procédures qui ne
relevent pas seulement de I'im-
provisation ;

— la reconnaissance des interlo-
cuteurs : cest la I'essentiel. On
ne demande pas au décideur de
faire un miracle. on exige cepen-
dant de lui qu'il ne traite pas
avec désinvolture (c'est ce que
traduit le silence) les personnes et
les groupes concernés.

On est ainsi bien loin de
P'obsession archaique : « rassurer
a tout prix, méme si lon ne sait
rien ». Le communiqué réflexe :
« tout est sous contrile », aprés des
décennies d’affirmations hatives
de la part des responsables, sera
immanquablement source de
discrédit (sauf preuves éclatantes
a 'appui). Laffirmation : « vous
vous inquiétez pour rien », ne sera
pas davantage pertinente si les
évidences ne sont pas claires
pour tous.

Lexpérience conduir 4 insis-
ter lourdement sur un piege
commun : biaiser avec les exi-
gences d’information est tou-
jours extrémement tentant, car
cela offre sur le moment un
confort ressenti comme excep-
tionnel. 24 heures, une semai-
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ne, un mois, un an de tran-
quillité douillette et miraculeu-
se, 4 I'abri d’une dissimulation.
d’un demi-mensonge subtile-
ment enveloppé. Lorsque le pot
aux roses sera découvert, la chure
sera inexorable, les possibilités
de rartrapage quasi inexistantes.
Ex plus longtemps aura duré la
drole de paix, plus lourd scra le
tribur A payer. Il ne s'agira plus
alors de simple manifestation
d'incompétence mais de « faute
impardonnable » : il ne faudra
plus seulement alors sexpliquer,
mais expier — et le calvaire sera
long.

L Une communication
tout au long de ‘épreuve

Lexigence est claire : appor-
ter une information de qualité
tout au long de la crise, du début
ala fin ultime de Pépisode. Les
grands repéres sont les suivants :

- non pas « rassurer », mais
« informer ».
- informations  fréquentes.

exactes. aussi complétes que pos-
sible,

- garder la cohérence des mes-
sages dans la durée (en recon-
naissant sans retard les inévi-
tables informations erronées).

Pour répondre a ces exi-
gences. il faut disposer de solides
points d'appuis :

— un (ou des) porte-parole de
haut rang. 2 la fois technicien(s)
et décideur(s), préparé(s) a la
communication médiatique,

— un centre de presse bien iden-
tifié.

— des régles de fonctionnement
adaprées : respect des contraintes
horaires des médias (qui ont des
besoins spécifiques).

— des outils de communication
préparés a I'avance : des listes de
correspondants : des données
clés pour un certain nombre de
scénarios éventuels ; des sché-
mas visualisant les installations,
les procédés. les organisations ;
des « encadrés techniques » sur le
secteur concerné, les accidents
ou problémes déja connus, etc.

Dans 'urgence. malgré fadi-
gue et bouleversement. il faut
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respecter les interdits majeurs
ne pas mentir, ne pas sombrer
dans l'arrogance (que peut pro-
voquer lc stress). A I'autre extré-
me, il faut éviter de se lancer
dans des extrapolations fantas-
matiques ou des proces expédi-
tifs. Eviter aussi de se mettre
bientor & la remorque des médias
en leur laissant en quelque sorte
le role de décideur.

On soulignera que la com-
munication doit naturellement
ne pas sc borner au seul monde
médiatique. Vis-a-vis des vic-
times et de leurs familles, on se
souviendra que la tentation de
'oubli, voire du rejet, est a la
mesure du stress provoqué par
la situation. Les régles d'or sont
bien au contraire : I'information
rapide selon des modalités
humaines (attention aux dange-
reuses facilités offertes par les
outils modernes de communi-
cation), une présence marquée
par le tact et le souci de ne pas
laisser la personne ou sa famille
a I'abandon, ['offre de moyens
de recours pour vaincre les mul-
tiples difficultés qui vont se pré-
senter aux victimes (y compris
les coordonnées d’associations
bien connues pour leur compé-
tence dans le domaine précis qui

pose difficuleé).

Le public interne est 'un des
plus importants, ce que ['on peut
oublier sous le choc médiatique.
On aura prévu des réseaux et des
moyens spécifiques pour joindre
trés rapidernent et régulierement
ses publics internes : on aura pré-
par¢ des relais capables de faire
des points de la situation avant
ou tout de suite aprés une confé-
rence de presse : on sera attentif
a faire fonctionner les structures

de dialogue.

Elus, clients, fournisseurs,
publics prioritaires (comme les
médecins pour une firme phar-
maceutique) doivent encore faire
T'objet d'une attention soutenue.
Pour une bonne conduite de la
communication, il faur avoir
identifié ces groupes dans leur
diversité, leurs besoins spéci-
fiques. Des techniques existent

pour atteindre ces publics, et
percevoir leurs attentes, sans pas-
ser par le seul canal des médias
(qui ne peut répondre i tous les
besoins) : déplacement person-
nel, discours publics, lettres per-
sonnalisées, réunions, numéros
verts, affiches, publicité, com-
munications par téléphone, etc.

Mais ces lignes d'action, que
I'on pourrait développer, ne doi-
vent pas aveugler. Lorsqu'il y a
crise, les attentes en matiere de
communication ne se bornent
pas a la réception d'informations
factuclles élémentaires. En un
mor, la « transparence » i chaud
ne suffic pas. De tout autres
capacités de communication et
de prise en charge sont atten-
dues du responsable.

Au-dela du
« ﬁmuel ”,
une attente profonde :
des politiques

a la hauteur des enjeux

Il faut éviter de s'en-
fermer dans une mode,
celle de la « communica-
tion de crise », qui se bor-
nerait a 'énoncé de quel-
ques principes de bon
sens — du type : « sovez
unc maison de verre, non
un bunker ». On intro-
duira ici deux lignes de
réflexion.

Avant la crise, tout
d’abord, il faut avoir assu-
ré trois points d'appui,
de nature politique :

— légitimité quant aux risques
engagés : la communication, en
situation de crise, est voude a
I'échec si elle porte sur des
risques qui mont jamais fait ['ob-

jet d'une procédure ouverte de
légitimation (autrement plus
ambiticuse bien stir que les clas-
siques procédures d’enquéte
publique) ;

— qualité de la prévention : la ges-
tion de crise, la communication
de crise ne sont pas la pour pal-
lier une absence de précautions :
bien davantage d’ailleurs, ces
tentatives de colmatage apparai-
traient dans ce cas plus que sus-
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pectes, et ne feraient qu'aggraver
la situation cn ajoutant 'indé-
cence a l'irresponsabilité ;

~ communication pre’a/dbk, dans
des forums appropriés : une
communication d'urgence n'a
de pertinence que si elle vient
en rappel d'une communication
développée dans la contnuiré
bien avant |'événement. On aici
un capital d'expérience fort pré-
cieux avec les avancées tres posi-
tives réalisées par exemple autour
de I'étang de Berre ; avec les pro-
cédures institutionnelles des
531 (secrérariats permanents
pour la prévention des pollu-
tions industrielles), instances
régionales qui réunissent 'en-
semble des acteurs du risque

(producteurs, régulateurs, élus,
citovens) pour une maitrise poli-
tique de ces questions.

Pendant la crise, ensuite, il
faut metere en ceuvre des ré-
ponses politiques :
= le courage dassumer ses respon-
sabilités, sans recherche de bouc
émissaire, sans évitement ;

— une explicitation claire des pro-
cessus de traitement qui seront sui-
vis : dans 'inconnu, quand les
données manquent ou que leur
interprétation est délicate, il ne
suffit pas de « lacher » quelques
informations ; il faur aller jus-
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qu’a clarifier les processus d'ex-
pertise et de décision qui seront
suivis ¢

— des arrangements institution-
nels a la hauteur de l'enjeu : le
responsable scra peu crédible s'il
se contente de faire connaitre les
décisions prises par son ftat-
major particulier ; face 4 une
situation insaisissable, il lui faut
mettre en place un groupe de
pilotage reconnu comme légiti-
me et crédible par le plus grand
nombre. Louverture, la encore,
sera un impératif.

Sans ces ancrages fonda-
mentaux, point de communica-
tion de crise viable.

Communiquer ne se résume
pas a une maitrise de quelques

¢ Communiquer ne se résume pas & une maitrise de quelques techniques de marketing
social. Ce n'est qu'une des dimensions d'une conduite de crise, d"une politique de choix
et de gestion des risques infiniment plus large.

techniques de marketing social ;
ce n'est qu'une des dimensions
d’une conduite de crise, d'une
politique de choix et de gestion
des risques infiniment plus large.

Etat des lieux

Une réponse-réflexe, assez
classique lorsque 'on découvre la
question de la gestion de crise,
consiste 4 se doter d’une bartterie
d’outils d'urgence : moyens de
liaison, moyens mformathues,
salle de crise, etc. On a vite fait,
ainsi, d'épuiser un budget impo-
sant — preuve, veut-on croire, de
Pefficacité du svsteme.
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On se demande ensuite
comment un tel dispositif tech-
nique pourra fonctionner. Un
responsable, ou un bureau dont
on décide que C'est la vocation,
se voit prié¢ d'arrérer des procé-
dures, de les fixer dans un épais
classeur, de les résumer dans un
petit guide portant les numéros
de téléphone des personnes a
joindre en cas d'urgence. Le tour
est distribué au sein de linstitu-
tion. Et, sans autre questionne-
ment, T hypothcu est faite
quainsi s'opéreront effective-
ment les gestions de crise : « le
directeur général est prévenu par
le cadre de permanence : le
directeur déclenche le dispositif
de crise ».

A tout cela, on surajoute un
volet « communication » : aler-
te du service communication,
préparation d’'un communiqué
de presse, ouverture d'une salle
de presse, construction dargu-
mentaires, ctc.

Souvent, l'effort s'arrére a ce
niveau — chacun assurant qu'en
cas de crise « tout est prévu ».
La question chere aux spécia-
listes de la sécurité — « What
if 2 » — n'est pas posée. Llex-
périence, pourtant, fait appa-
raitre des failles récurrentes.

Aptitudes opérationnelles
de base en matiére
de gestion de crise

A la premiére crise, ou au
premier exercice, la construction
de base montre souvent son
extréme fragilicé. Les alertes ini-
tiales ne sont pas donndes, les
informations-clés ne remontent
pas. les mobilisations ne s'opé-
rent pas, les salles de crise ne sont
pas actionnées, les communi-
qués ne sont pas élabords. les
rapports avec les partenaires se
nouent mal, les magnifiques
classeurs de crise restent dans les
coftres, etc.

On bute tour d’'abord sur des
difficuleés triviales qui trahissent
un manque de réflexion sur la
sécurité et la robustesse de 'en-
semble. Ainsi :

~ les heures de permanence sont
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mal connues de chacun ; des
cadres prennent leur tour de
garde sans connaitre les schémas
d'intervention d’urgence ; les
documents de référence dont ils
disposent contiennent nombre
de numéros d'appel erronés ;
personne ne s'est inquicté du fait
que le standard général ferme 3
20 h, et que seuls les numéros
directs sont accessibles, numé-
ros qui ne figurent pas sur les
petits guides d'urgence, cte.

— on ne sait pas quelle salle serait
désignée comme salle de crise ;
on a certes une salle de crise,
mais tout y a été concentré
(transmission, service de presse,
experts, décideurs) : il est impos-
sible d'y travailler de fagon cffi-
cace ;

— il y a une salle de crise. toute
neuve, bien sécurisée dans son
acces.... mais, précisément, peu
accessible (clé dans un bureau
fermé, code secret inconnu des
utilisateurs) ; cctre salle de crise
est dotée d'outils pertormants,
mais peu de responsables savent
réellement comment les faire
marcher (combindés difficiles 3
brancher sur les bonnes prises,
codes pour 'obtention de ligne,
ordinateurs non standard, maté-
riels vidéo non usuels, etc.).

Ce ne sont la que des déuails
techniques, mais dont on per-
coit cependant la dimension
humaine et organisacionnelle :
le service technique en charge
dela loglsuqm, soucieux de ln
prorecnon de son territoire, est
spontanément peu porté a faci-
liter I'accés 2 « ses » outils.

Communication interne
en situation de crise

Pour communiquer, il faur
avoir des informations i donner.
Cela suppose une excellente
remontée d’informations inter-
nes. Or, le constat classique est le
suivant : les données les plus cri-
tiques — qui intéressent partcu-
ligrement le public et les médias,
et qui sont effectivement les plus
pertinentes — ne remontent pas.

Pour des raisons d'outils : on
ne dispose pas de moyens de liai-

son d'urgence en interne, Pour
des raisons d’organisation : il
mexiste pas de schéma de remon-
tée d'information d'urgence.
Plus encore pour des raisons cul-
wrelles, qui deviennent déter-
minantes cn situation de stress.
Lexpérience montre que 'on
se heurte ici A trois réflexes pro-
fondément ancrés :
1. pour éviter toute erreur, j¢
ninforme pas ma structure aussi
longtemps que je ne suis pas en
mesure de livrer unc informa-
tion technique complete, analy-
sée et comprise dans les moin-
dres déails ;
2. je n'informe que lorsque j'ai
bien pu vérifier que je n'éuais en
rien responsable de la siruacion,
3. je n'informe que lorsque je
dispose d’une information sus-
ceptible de russurer mon supé-
rieur, et lopinion.

A l'évidence, l'application de
ces principes (d’autant plus ri-
goureusement observés dailleurs
que la situation est potentielle-
ment grave) garantit la victoire
de la crise.

Si. constatant des viscosités
internes, un directeur fait savoir
qu'il exige un peu plus de coopé-
ration de la part de chacun, on
aura une situation presque aussi
déstabilisante : chacun s'em-
presse de rout faire remonter,
sans o ni intelligence. En mé-
lant suppositions, hypotheéses,
rumeurs, réalitds, anticipa-
rons. ..

De plus, personne ne rece-
vant I'information qui lui est
nécessaire, tout le monde va se
précipiter sur son téléphone, son
fax, son euro-signal pour appe-
ler rout le monde, 2 commencer
par les services les plus exposés.
Ce mouvement brownien va
contribuer A une saturation rapi-
de des moyens de communica-
tion, quel que soit leur dimen-
sionnement.

Dans ces conditions, bien
&idemment, il est inutile de s'in-
terroger longuement sur la qua-
litg de la communication
publique qui pourra étre réali-
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sée. L encore d'ailleurs. on dé-
couvre souvent |'étendue de son
impréparation. Il est certes
convenu qu'il y aura un porte-
parole... mais ce dernier n'a été
ni identifié, ni formé. La situa-
tion risque de conduire 3 des jeux
de chaises musicales, avec 2 la clé
unc désignation de volontaires
qui ne sera guére le ciment de
robustes solidarités. Et ce ne sont
pas des médias mainings d'urgen-
ce qui permettront au porte-
parole désigné de faire bonne
hgure vis-a-vis de la presse.

La communication sera per-
due, faute de capacités internes.

Aptitudes profondes en

matic¢re de conduite de crise

Dés lors que 'on dépasse le
cadre d’'une simple urgence pour
entrer sur le terrain de la crise,
des aptitudes « politiques », et
non plus seulement techniques
ou organisationnelles, sont né-
cessaires — pour répondre préci-
sément aux exigences relevées
précédemment. Lexamen doit
se porter sur des points comme
les suivants.

— Le niveau
de prise en c/m[rie
de la 7umion 5 Crises

Uimplication des dirigeants

Il W'y a pas de gestion de crise
sans implication forte, visible, et
continue des plus hauts respon-
sables (présidents. directeurs
généraux, préfets, etc.).

Cela signifie, non pas un afhi-
chage de bonnes intentions,
mais :

— une attention effective 2 ces
questions : par exemple, la regle
de ne jamais présenter de projets,
de bilans, sans unec analyse de
risques et de crises potentielles
(avece les lignes de réaction cor-
respondantes, et les enseigne-
ments 2 en tirer quant aux pro-
jets en question) ;

— un rravail de veille en continu
sur les grandes ruptures pouvant
affecter Pinstitution ;

— des exercices, sur une base ré-
guli¢re. inscrits dans une pro-
grammation sur longue durée,
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et donnant lieu & des débrichngs
effectifs ;

- des retours d'expérience sys-
témariques :

— lincorporation de I'aptitude 2
la conduite des risques et des
crises dans I'évaluation des res-
ponsables et leur développement
de carriére.

Lexpérience montre que ces
conditions sont rarement satis-
faites. Les questions de crise sont
souvent ramenées 2 des ques-
tions d'urgence, laissées 2 des
services techniques qui n'ont pas
les capacités stratégiques néces-
saires pour les traiter. Lorsque la
crise surgit, ce schéma montre
tourte son insuffisance ; la com-
munication sera purement tech-
nique, sauf innovation majeure
et remarquable & chaud - et elle
partira immédiatement sur une
mauvaise trajectoire.

U La préparation culrurelle
a la communication

Depuis des décennies, la
fonction des dirigeants a éié de
servir le plus efficacement des
intéréts solidement circonscrits,
avec le double souci de protéger
Torganisation de regards exté-
reurs, et de « protéger » [exté-
rieur de toute information quel-
que peu inquiétante. Ce nat-
rel revient au galop dés qu'il
s'agit de crise. Sans préparations
fortes avant la crise. les posi-
tionnements, ledinsuffisances, il
y a ces expressions de directeurs
de crise. maintes fois entendues :
« nous ne savons rien de bien pré-
€IS, MAss COMMENt POUVONS-NOUS
rassurer les journalistes ? »

Fondamentalement, une
rupture est a opérer — cruciale
pour toute communication de
crise. Il s"agit de rompre avec la
conception du  responsable
comme « propriétaire du risque »,
qui eut cours dans les années 60-
70 : les installations techniques
éraient leurs « enfants », et il érait
pour le moins déplacé de douter
de la pertection de leur progéni-
ture — magnifique exemple de
Groupthink, comme les psycho-
logues n'oseraient en réver pour
leurs cas d'école (on se reportera

aux thises  pénérrantes  de
[rving Janis sur le sujet : ferme-
wre des cercles de décision, déva-
lorisation technique et morale
des actcurs extérieurs, sacralisa-
tion des opinions arrétées, auto-
censure et gardiens de l'ortho-
doxic en interne, erc.). Au
contraire, des pratiques comme
celles des S3P1 constituent A cet
égard d'excellents laboratoires de
transtormation culturelle, qui
ouvriront de nouvelles modalités
de communication.

Une autre référence cultu-
relle pese d’'un grand poids. Le
dirigeam a souvent pour réfé-
rent implicite, ou explicite, gu'en
cas de situation délicate il faut
une structure de type « militai-
re » : un chef, une voix, et le
moins possible de communica-
tion avee la presse. Les sociéeés
complexes ne peuvent plus ac-
cepter pareil schéma. Et les mili-
taires eux-meémes sont souvent
bien loin de ces références, sur-
tout lorsqu'ils sont plongés dans
des crises complexes qui les éloi-
gnent de I'action commando. Le
général Philippe Morillon, aux
prises avec la situation en Bosnie,
le note de la fagon la plus claire,
aprés une passe difficile :

«(...) Aucune bataille ne sera
Januiis gagnee sans une coopénition
plus étroite et plus intelligente avec
les médias a | égard desquels nous
nous sonmes montres trop mé-
Sfrants. Ce viewx réflexe du mili-
taire & l'égard du jowrnaliste nous
a fait commettre une erreur regret-
table. Cette réaction en situation
de combat est naturelle, il faur dis-
simuler i [ennemi ses intentions et
sa position car une victoire nest
Jamais possible sans surprise. Dans
une mission de maintien de ln
paix, cest le contraire, les objectifs
doivent étre clairs er affichés trés a
lavance pour que chacun sy accou-
tiume, puisquil sagit d'abord de
tenter de réablir la confiance
(...). Dans cette lutte contre le
mensonge, les médias doivent étre
nos alliés naturels et, si possible,
amicaux. Je ne loublierai ja-
mais. » (Croire et oser, Chronigue

de Sarajevo, p. 51-52).
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Bref, on le pergoit par main-
tes voles : il ne suftic pas d'avoir
admis qu'il faudrait désormais
s'exprimer en situation de crise
(et dépasser la tragile position
passée : « je sais tout, mais je ne
dirai rien ») ; il faut encore étre
a la hauteur de la tiche (pour ne
pas en rester au veeu pieux : « je
ne sais rien, mais je dirai tout »).

Sans un effort hardi et conu-
nu d'apprentissage, il parait
impossible de relever le défi.

Apprentissage

Globalement, la réponse tant
individuelle que collective aux
situations exceptionnelles ou
inédites suppose une prépara-
tion, un entrainement réiréré.
Lexpérience quotidienne, en rai-
son de heureuse rareté des évé-
nements accidentels (dailleurs
liée aux progres continus en ma-
tiere de sécuried et de fabilicé),
ne saurait constituer le moyen
privilégié d'apprentissage. A la
voie de Pessai-erreur — particu-
lierement cotiteuse, tant ¢n ter-
mes humains qu'économiques,
quand il s'agit de crise - doit sc
substituer celle de l'anticipation
et de l'exercice de simulation.

Et en matiére de communi-
cation, plus encore que sur bien
d'autres volets, le défaut de pré-
paration est sévércment sanc-
tionné : on minvente guere, d
chaud, de nouvelles rétérences.
ou des apritudes opérationnelles
res différentes de celles aux-
quelles on a recours habituelle-
ment. La confrontation brutale
a des exigences extérieures fortes
provoque le plus souvent des
échecs instantands.

Les développements précé-
dents laissent percevoir la néces-
sité d’une préparation globale &
la crise, et pas seulement aux
techniques de la communica-
tion. Et surtout, d’une prépara-
tion « culwrelle », puisque
I'essentiel est dans les représen-
tations fondamentales qui ser-
viront de référence en cas
d’ébranlement. Les préparations
plus techniques, qu'il s'agisse
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d’outils ou de procédures. sont
sccondes, méme si elles ne doi-
vent pas e négligées (en ab-
sence d'une préparation cultu-
relle adéquate, les procédures les
plus performantes seront ou-
blides, les outils les plus sophis-
tiqués scront délaissés).

Un certain nombre d'exi-
gences ont déja été esquissées en
ce qui concerne les aptitudes 2
acquérir. On examinera ici les
modalités d'intervention pour
engager ct conduire les appren-
tissages nécessaires,

Développer une culture
de crise, une culture
de communication

Des lors qu'il sagit de remo-
deler une culwure interne, de tra-
cer des perspectives en rupture
avee les marques habituelles, on
sort du domaine de I'ajustement
marginal, de I'amendement
technique. Conséquence : on ne
pourra guére aller bien loin sur
le chemin de 'apprentissage, si
I'on ne passe pas d’abord par les
responsables « politiques » de
I'organisation concernée. Une
fois les Iégitimations nécessaires
acquises, il faut engager une
action aupres de tous les publics
internes, a commencer bien sGr
par ceux qui sont les plus expo-
sés a des siruations délicates.

Quelques repéres-clés, utiles
pour l'ensemble de la démarche.
sont dictés par I'expérience :
écoute attentive des souhairs et
des craintes, discernement du
souhaitable et du possible, anti-
cipation des rejets et résistances,
valorisation des expérimenta-
tions, programmation sur lon-
gue période (et non opérations 4
un seul coup) ; et ausst, il ne faut
pas oublier : vigilance sur les
crises pouvant étre déclenchées
par les opérations d’apprentissa-
ge clles-mémes.

Sur ces bases. des actions
0Nt 3 engager prioritairement :

UV Avec les directions générales

Les objectifs sont simples 2
énoncer :

— faire percevoir qu'il ne s'agit
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pas de simple question d'urgen-
ce, déja traitde effectivement par
des spécialistes de la sécurité et
des secours : la crise met en cause
la survie de l'institution, et C’est
bien pourquoi les haues diri-
geants sont directement en pre-
micre ligne sur le sujet — un sujet
politique. et non plus seulement
technique ;

— faire percevoir que. pour abor-
der ces questions, 1l va falloir une
implication personnelle claire,
visible, importante et continue,
des plus hauts responsables : cux
seuls peuvent légitimer un travail
sur une question aussi cruciale et
sensible, spontanément pergue
comme hors champ de respon-
sabilité : eux seuls peuvent
amoindrir les craintes qui vont
étre ressenties & I'endroit de ce
sujet trop inquiétant :

~ faire percevoir que le proces-
sus d'acculturation a engager ne
pourra se résumer 3 une action
ponctuelle : une programmation
est & définir, et le rythme retenu
doit tenir compte tout 2 la fois
des nécessités de la situation (le
degré¢ de vulnérabilité de l'orga-
nisarion) et de la tolérance au
changement du milieu concer-
né : les options & retenir sont
naturellement de la responsabi-
lité de la direction, car il s'agit
bien la de politiques trés impli-
quantes :

— faire percevoir que. sil y a
délégation pour le suivi de cette
mission dans la durée, la direc-
tion ne saurait rester cn retrait :
Limplication du plus haut nivean
devra rester forte et visible.

= Avec les étars-majors
et services-clés

Pour conforter la démarche.
il faut 'engager avec I'ensemble
des cercles de responsables
(directions. services centraux,
équipes régionales, etc.). Lexpé-
rience montre que la voie des
notes de service, des plans, des
conférences, nc suffit pas. Le
parcours pédagogique comprend
notamment :
— Uimplication directe des per-
sonnes dans des opérations de sen-
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sibilisation faisant vivre collecti-
vement linconfort des crises. 11
s'agit notamment de séminaires
ol les équipes élaboreront en-
semble des scénarios de crise, et
devront réagir 4 des scénarios
tant sur le plan stratégique que
sur celui de la communication.
Lobjectif est de construire des
équipes aptes 3 anticiper et 3
réagir collectivement — notam-
ment en matiére de communi-
cation -  des situations a fort
potentiel de déstabilisation ;

— lentrainement réitéré i la com-
munication médiatique, sur des
situations réelles ou potentielles.
Le principe n'est pas de fabri-
quer des discours en défense sur
tous sujets, mais de développer,
sur les situations les plus diverses
et les plus inattendues, la capa-
cité a s'interroger systématique-
ment sur le point de vue des
autres (la tendance au bunker
érant nacurelle dans ces mo-
ments difficiles) ;

— la construction d'exercices de
simularion par des techniciens et
des communicants, sous la direc-
tion d'un haut responsable. Lex-
périence montre que |'élabora-
tion de ces exercices est un levier
précieux pour la constitution
d’équipes solides, faisant preu-
ve d'un haut niveau de réactivi-
té et de solidarité. Le principe
de responsabilités tournantes a
moneré son intérét : on confie le
pilotage de la construction de la
simulation a la personne qui fue
«directeur de crise » lors du pré-
cédent exercice ; les équipes de
préparation changent, alors que
la tentation est extrémement
forte de figer dans ces roles I'un
ou l'autre des collaborateurs de
l'institution. ce qui casse la dyna-
mique d'apprentissage collectif.

Développer des capacités
opérationnelles

Les dynamiques de fond
érant fancées. de multiples avan-
cées particuliéres peuvent étre
envisagées. Mais il faut bien sou-
ligner que, s'il y a seulement ces
réalisations tactiques sans les
dynamiques essentielles indi-
quées, on risque fort de ne

jamais pouvoir « mordre » effec-
tivement sur le fonctionnement
réel de linstitution. Quels que
soient les apprentissages, et
notamment en mati¢re de com-
munication, en cas d'épreuve, le
naturel reviendra au galop. Lex-
périence suggere un certain
nombre de pistes.

= En matiére

de conduite de crise

— des tests précts : les grands exer-
cices sont relativement lourds 3
préparer : on aura avantage 2
prévoir, sur base réguliére, de
petits tests destinés a examiner
des capacités tres spécifiques.
Comme fa capacité i déclencher
unc alerte, a se mobiliser. a
réunir une cellule de crise, A faire
fonctionner effectivement les
ouls prévus, les procédures arré-
tées, etc.

— des formations :‘(}c’a’ﬁqm’s sun
certain nombre de publics-clés
doivent en bénéficier. Prioritai-
rement : les directeurs de crise
(difficultés, références pour la
conduite des groupes en situa-
tion tes perturbée) ¢ les direc-
tions générales (role particulier.
qui nest pas celui du directeur
de crise) ; les services de com-
munication.

—  En matiére
de communication

— La connaissance préalable de
ses correspondants et de ses publics :
il est difficile de bien communi-
quer si 'on découvre ses parte-
naires le jour de la crise.

~ La préparation des dossiers
nécessatres & la communication :
bien des questions seront posées
par l'extérieur en cas de crise.
Souvent. crise aprés crise, sur-
gissent les mémes interrogations
qui, faute de préparation, don-
nent régulirement lieu aux
mémes silences. Des dossiers
explicatifs doivent étre préparés
de fagon systématique : des
fiches doivent étre également
préparées sur tout sujet qui, dans
Pesprit des services de commu-
nication comme aussi des ser-
vices techniques (d'olt la néces-
sité d'une sensibilisation géné-
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rale) pourrait donner lieu 4 ques-
tionnement. Ce travail, I enco-
re, n'a pas pour but de constituer
des bunkers avant 'événement :
il doit aussi étre animé par la
volonté de discerner ce qui ne
scrait pas explicable, justifiable,
et qui doit donner lieu 2 correc-
tion immédiate par une action
de prévention.

~ Lentrainement & la langue de
communicarion : de méme que
l'on pratique des entrainements
continus en languc étrangere, de
méme est-il important de s'en-
trainer en continu 2 la langue de
la communication grand public.
En sachant bien que c’est une
langue difficile. que 'on pratique
rarement, et que l'on risque de
devoir utiliser sans préavis, dans
les situations les plus inconfor-
tables.

Des difficultés de taille

Des résistances de fond

C Un sujer non prioriraire

En premicre analyse. la ques-
tion des événements aberrants
ne saurait étre une priorité pour
les organisations. Pour aurant,
elles ne peuvent se permertre de
préter a l'exceptionnel cette
attention limitée que I'on accor-
de partois aux « exercices incen-
dies ». Le sujet exige sérieux.
rigueur et professionnalisme.

Des difficultés classiques sont
rencontrées dés que l'on travaille
sur le dossier, et elles expriment
bien I'intérét faible qui lui est ac-
cordé : dates impossibles i trou-
ver, décisions impossibles 2 obte-
nir, annulations en série, dispa-
rition des intéressés & commencer
par les plus hauts responsables,
etc. Er, plus séloigne la derniére
alerte, plus s'aiguisent 2 nouveau
les discours selon lesquels Ies-
sentiel est « d’aller de 'avant »,
non de jouer les Cassandre.

Certe rendance est encore
renforcée aujourd’hui en raison
des urgences constantes et po-
tentiellement graves que con-
naissent toutes les organisations
en raison de la situation écono-
mique et sociale.
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» Laquestion n'est plus seulement de
savoir reduire les amorces de dérives
pour éviter les crises dangereuses. elle
est aussi et peut-¢tre surtout de savoir
traiter des univers dégradés offrant aux
explosions et implosions particulicres
de redoutables caisses de résonance.

Mais précisément. 4 la ré-
flexion. il apparait bien que le
theme de la préparation aux
crises devraitr sans doute consti-
tuer une priorité aujourd hui.
Quiil s'agisse d'événements néga-
tifs, de contexte général. ou
méme de percée positive, les or-
ganisations vivent de plus en
plus dans des univers de haute
wrbulence, marqués par des
ruptures majeures — et fréquen-
tes. En ce sens, le sujet de la crise
devrait désormais s'inscrire au
cceur de l'activité strategique de
organisation, ct du manage-
ment en genéral.
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Un sujer tabou

Mais  I'expérience
enseigne bien davanta-
ge « le terrain de fa crise
est générateur de sourdes
angoisses. Tout travail,
toute perspective de tra-
vail sur ce terrain
requiert d'infinies pré-
cautions. mais elles ne
peuvent cependant pas suffire.
Souvent, les opératons prévues
ne pourront pas se dérouler ; ou
¢lles le sont de fagon biaisée :
refus de coopération pour la pré-
paration d une simularion, fuites
sur la date d'un exercice, fuites
sur le scénario, refus de jeu au
milicu d'un test, refus de parti-
cipation 3 un debriefing. ewc. Les
traductions de cette dynamique
d'évitement sont innombrables.
Que le plus haut dirigeant ne
fasse pas entendre sa voix a toute
manifestation de ce type, et le
projet  d'apprentissage  sera
atteint.

Fondamentalement, le mes-
sage renvoyé est le suivant : la
question de la crise et de sa ges-
tion ne fait pas partie du contrat
de travail. Comme le disait avec
concision un haut responsable :
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+ Le sujet de la crise devrait désormais s'inscrire au coeur de lactivité straté-
gique de 'organisation et du management en geéndral,

« o est ici pour résoudre les pro-
blemes. pas pour se poser des ques-

tons ».

Un sujet dangereux

Lexpérience montre meme
que ceux qui poreent la préoc-
cuparion de la préparation a la
crise, sils ne sont pas soutenus
par le plus haut responsable -
de fagon ferme. visible ct conti-
nue — risquent tort d'étre bien-
16: « biologiquement - isolés.
subtilement ou de fagon plus
nette. Leur acuvité est pergue
comme illégitime : de quel droit
toucher ainsi aux ressorts pro-
fonds de l'institution 7 de quel
droit jeter une lumiére parfois
crue sur des regles implicites
comme celle selon laquelle la
crise est chose trop dangercuse
pour s’y impliquer, ne serait-ce
que dans un apprentissage
n'est-il pas impardonnable de
souligner que. plus on est haut
placé. plus la crise va exiger des
prises de risques. qui peuvent
affecter unc longue carriere ?

La «communication» en crise

Questions de déontologie

‘Tandis que certaines organi-
sations déploient unc énergie
considérable a écarter la ques-
tion de la crise, il est a craindre
que certaines, plus perspicaces,
sengagent sur des voies discu-
tables. Le mot d'ordre peut érre
alors de remplacer le bunker de
béton par un bunker de verre.

Un arsenal d'outils spéciaux
peut aussi s acquérir pour la
communication de crise
— offensive médiatique éclair
visant & saturer les journaux de
déclarations
— affichage massif des valeurs
phares attendues des médias
transparence et responsabilité (la
force de I'affichage permertrant
de couvrir d’autres comporte-
ments)

~ choix d'un moment d’inten-
s¢ information, pour glisser une
« information-bombe » et tuer
de ce fait tout intérée médiatique
ultérieur ;
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- a.lgumennxres solidement pré-
parés, dont les failles ne sont per-
ceptibles que de spécialistes aver-
ts;

— désignation d’un partenaire
plus faible, éventuellement déja
déconsidéré, offert comme proie
facile aux médias.

Bien évidemment, la com-
munication de crise ne vise pas
4 sadministrer des exercices
d’auto-flagellacion. Mais le ris-
que existe de forger en ce domai-
ne des « armes intelligentes » sur
lesquelles on ne peut pas ne pas
sinterroger.

U La vulnérabilité

de la « communication »
en tant que pratique,

et plus encore qicuropie

Il est clair qu'avjourd’hui le
monde médiatique est lui aussi
sujet A de fortes turbulences.
Crise du Golfe et Roumanie ont
révélé des vulnérabilités aigies.

Et comme pour toutes les
autres institutions — en dépit de
débars et de l'implication cou-
rageuse de figures incontestables
- on observe une grande réti-
cence du milieu meduuquc en
général 4 I'examen rigoureux.
On retrouve méme parfms ce
refus du questionnement qui
caractérisait le monde industriel
des années 60-70. Les entreprises
travaillaient pour « le dévelop-
pement économique » et il érait
malvenu de leur poser des ques-
tions sur les risques ; les médias
travaillent pour « le droit a I'in-
formation » : il est suspect de
leur poser des questions {et par
peur de représailles, maints diri-
geants ne s'y risqueraient pas en
public ; la vénération fausse de-
vient plutdr la régle). Les indus-
tries ont expérimenté ce i quoi
conduit une attitude semblable :
des crises cinglantes, des désta-
bilisations 3 ce point graves
qu'elles ne laissent plus de marge
pour la réflexion et la correction
de trajectoire.

Plus profondément encore,
des réflexions commencent 2a
apparaitre sur les ressorts de
notre société médiatique. Ainsi
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Philippe Breton, dans L'Uropie
de la communication, plaide-t-il
pour un examen des « déborde-
ments wtopiques » qui la mar-
quent (p. 148). Ainsi, la toute-
puissance libératrice prétée & la
communication : il suffirait de
communiquer pour assurer
I'harmonie générale, la ranspa-
rence suffirait 4 assurer le con-
sensus. La communication et scs
techniques ne peuvent se consti-
fuer COmmMme Un Tecours i tous
les dysfonctionnements de notre
sociéré (p. 120).

I est impératif de s'interro-
ger, lorsque la valeur supréme
devient de communiquer. quel
que soit le contenu ; que ce
contenu n'a plus, en soi, d'im-
portance réelle : a valeur de réfé-
rence se borne au seul « point
de vue ». Danger aussi de déva-
lorisation du savoir, du sens, de
Pexpérience, de ['expertise, au
profit de '« information », sen-
sée annthiler les distances
(p. 135). Danger encore en rai-
son du filcre de base : « les médias
tendent & naccorder de ['impor-
1ance qua ce qui communique
bien... par leur intermédiaive. 1l
nest, dans cet esprit, de bon mes-
sage quun message facilement
communicable » (p. 127).

Et l'auteur de s'interroger :
qui est véritablement cet
homme moderne, 'homo com-
municans, qui cesse d'étre “diri-
gé de l'intérieur” par ses valeurs
pour n étre plus qu'un bon ges-
tionnaire de ses relanons sociales,
ne faisant plus que “réagir aux
réactions des autres” 7 (...) : un
homme sans intérieur,
réduit & son image » (p. 7).

1! faut prendre garde 4 ne pas
s'engoufirer dans la bréche pour
softrir 2 bon compte une régres-
sion dans la communication
publique. Lauteur le souligne
avec justesse : « il ne s'agit pas de
jeter le bébé avec I'eau du bain »
(p. 148). Mais on ne saurait in-
terdire toute question. Et les
acteurs du risque, qui ne peu-
vent désormais se passer de com-
munication publique élargie,

doivent s'interroger : comment
communiguer en pareil contex-
te  comment communiquer si
les médias devaient eux-mémes
traverser une crise majeure ?

Lapprentissage
inter-organisationnel
Chaque institution se doit
d’engager des démarches d’ap-
prentissage. Mais cela ne suffira
pas. Tres souvent, un organisme
qui a commencé 4 engager des
efforts va sapercevoir que les
maillons les plus faibles se si-
tuent, et de s loin, a l'exté-
rieur. ou aux interfaces. 1l luj est
donc nécessaire d'envisager aussi
des opérations de formation et
de préparation avec ses corres-
pondants et ses publics exté-
rieurs. Clest ainsi que des sémi-
naires et exercices devront étre
construits avec des cercles pro-
ches, puis plus lointains. Peu 2
peu, on pourra ainsi développer
de la confiance, de la compé-
tence, des réseaux plus élargis
d’anticipation et de conduite.

Des questions sont 2 poser,
des réponses sont a forger. Qui
est responsable de ces démarches
collectives ? A qui revient-il de les
rendre possible. de les engager.
de les faire vivre sur longue
période ? D’heureuses initatives
ont déja été lancées. Il importe-
rait de dépasser ici le stade de
I'expérimentation isolée. A I'évi-
dence, le chemin est extréme-
ment difficile : il nécessitera
action « politique », « déminage »
systématique. en raison des
solides préventions qui, souvent,
marquent les relations inter-
organisationnelles.

Les crises du futur :
de Feyzin a la crise
de la transmission
transfusionnelle

du sida, et au-deld

De la logistique
a la stratégie

Dés que I'on évoque la ques-
tion des crises, vient 4 U'esprit
Paccident grave, et ses ouils clas-
siques : Orsec, PP1, Plans rouges.
etc. Il est capital de sortir aujour-
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d’hui la réflexion du cadre de
l'urgence logistique.

La référence pour l'avenir. ce
n'est pas Feyzin (méme si ce ter-
rain ne saurait &rre délaissé), mais
la crise de la contamination
transfusionnelle du sida : ce n'est
pas l'accident, mais la défaillan-
ce de systéme complexe : ce nest
pas le défaut de martériel, mais le
déficit de questionnement stra-
tégique.

Les crises de l'avenir, créa-
trices de grandes turbulences et
inquiétudes sociales (notamment
lides a la santé publique), exige-
ront de fortes capacités d’anti-
cipation. 1l faudra avoir consti-
tué trés & avance des capacités
de réflexion face 2 I'inédit : des
aptitudes & se mouvoir dans l'in-
connu, i construire de la légiti-
mité, 2 conduire une commu-
nication de qualité & travers des
modes institutionnels inédits.

Ce scront des questions de
directions générales. Pour y faire
face. il faudra introduire le pro-
bleme de la prévention et de la
conduite des crises au cceur des
responsabilités des dirigeants —
donc de leur formarion, de leur
évaluarion, de leur recrutement.

D Deln défaillance poncruelle
a la situation dégradée

En matitre de crise, il faut
toujours se demander si 'on n'est
pas prisonnier de cadres d’analy-
se eux-mémes défaillants. Dans le
domaine des crises internatio-
nales, des analystes ont ainsi sou-
ligné combien il avait été funes-
te que la réflexion ait été 2 ce
point marquée par la crise des
missiles de Cuba. et la percep-
tion que I'on en a eue en Occi-
dent : un jeu entre deux parte-
naires engagés dans une partie
d’échecs diplomatiques. Les cri-
ses actuelles et de l'avenir auraient
été mieux préparées si Fon avait
cu pour référence une crise telle
que celle de Chypre en 1974 :
de trés nombreux acteurs jouant
des partitions trés éclatées, selon
des regles surprenantes.

1 faut développer le méme
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type de questionnement dans le
domaine des crises techniques.
La réflexion actuelle est parrie
des crises ponctuelles, a fort
potentiel de dérive. Un point
douloureux, dans un contexte
pourtant relativement robuste,
Exemple : un accident de Seve-
so que I'on sait fort mal traier.

I semble important de poser
aujourd hui d’autres repéres dans
cet espace de la crise. 1l faur se
préparer a traiter des points de
haute complexité, dans des uni-
vers eux-mémes trés instables,
souvent dégradés. La question
nest plus seulement de savoir
réduire les amorces de dérives
pour éviter les crises dange-
reuses : elle est aussi, et peut-érre
surtour, de savoir traiter des uni-
vers dégradés, offrant aux explo-
sions et implosions particuliéres
de redoutables caisses de réso-
nance ; et de savoir traiter toute
défaillance en foncrion de ce
nouveau contexte, ll

Patrick LAGADEC

Ecole Polytechnique, Paris

Bibliographie
sur la conduite et la
communication de crise

Ailleret Frangois, 1988 : « Une éthique
d’ouverture et de responsabilité » in
Patrick Lagadec : Frats d'urgence, p. 287-
297.

Breton Philippe, 1992 @ Lutopie de la
communication. L émergence de "I hom-
me sans intérieur”, La Découverte, Paris.

Commission of the European Com-
munities HBF Gow et H. Ooway (¢d.),
1990 : Communicating with the public
about major accident iazarzlf, Elesvier
Applicd Science, London

DAB, William, 1993 : « Champs élec-
tromagnériques ct santé : les perspec-
tives décisionnelles », Champs électro-
magnetiques et consommateurs (J. Lam-
brozo - [sabelle Le Bis, éditeurs), Actes
du colloque organisé par Electricité de
France (EDF-Service des études médi-
cales), Paris, 24 juin 1993, p. 107-113.
Dab William, Lagadec Parrick, 1993 :
Environuement industriel et santé publi-
que —le role du facteur samsé dans les cri-
ses liées & Lenvironnemens, Rapport pour
le service de environnement industriel,
ministere de I'Environnement, fév. 93,
Dessaint Philippe, 1988 : « Communi-
quer en situation de crise », Baril, maga-
zine d'information des sociérés du grou-
pe Exxon n” 26, p. 4-8.
Dilenschneider  Robert, 1988
« Ethique et compétence pour fa gestion
de crise » i Patrick Lagadec : Etars dur-
gence, p. 279-286.

Fink Steven, 1986 : Crisis management.
Planning for the Inevitable, Amacom,
American Management Associarion.

Gilbert Claude. 1992 : Le pouroir en

situation extréme, |'Harmartan. Paris.

Hance Billie Jo, CHESS Caron, Sand-
mann Peter M. : Improving Dialogue
with Communities — A Risk Communi-
cation Manual for Government, Sub-
mitted to New Jersey Department of
Environmental Protection, Division for
Science & Research (Cook College, Rut-
gers University, 122 Ryders Lane, New
Brunswick NJ 08903), Jan. 1988.
‘Traduic in P. Lagadec : Les crises ez leur
gestion, recueil bibliographigue, cahier
n® 2, Ecole nationale de la sancé
publique, novembre 1993.

Irvine R.B., 1987 : When you are the
Headline - Managing a major News
Story, Dow Jones-Inwin.

Janis Irving L., 1982 : Groupthink - Psy-
chological Studies of Policy Decisions and
Fiascoes, Hougron Mifflin Company,
Boston (2nd ¢d.)

Jungermann H., Kasperson R.E., Wie-
dermann P.M., 1988 : Risk Commu-
nication, Proceedings of the International
Workshop on Risk Communication,
October 17-21, 1988, Julich, RFA,
Kernforschungslage Jiilich GmbH.

SECURITE - sevue oe privennaue  N° 13 - MAL-JUIN 1994

Kasperson Roger E. and Stallen Pieter
Jan (Ed), 1990 : Communicating Risks
1 the Public, Kluwer Academic Publi-
shers, London, 1990,

Lagadec Pacrick, 1986 : « Stratégies de
communication en situarion de crise v,
Annales des Mines, octobre-novembre
1986, n° 10-11, pp. 125-131.

Lagadec Parrick, 1988 : Erars d'urgence.
Défaillances technologiques et déstabils-
sartom sociale, Le Seuil, Collection Scien-
cz ouverte, mars 1988, (Stares of Emer-
genoy. Technological Failures and Social
Destabilizarion, Butterworth-Heine-
mann, Londres, 1990).

Lagadec Patrick, 1991 : La Gestion des
erises. Outils de réflexion & lusage des déci-
deurs, McGraw-Hill, Paris, février 1991)
(Preventing Chaos in a Crisis, McGraw-
Hill, Maidenhead, avril 1993).

Lagadec Patrick, 1993 : Apprendre 4
gérer les crises. Société vulnérable, acteurs
responsables, Les Editions d'organisa-
tion, juin 1993.

Lagadec Pactrick, 1993 : « Crisis lear-
ning strategy : from crash responsc to in-
depth prepparation », UK Furopean
Civil Protection Conference, Emer-
gency Planning Conference 1993, Lon-
don Metropole Horel, 6-8 July 1993,
Lalo Anne, 1988 : Iuformation du public
sur les risques rechnologiques majeurs,
TUT de l'universirté des sciences sociales
de Grenoble, ministere de I'Environ-
nement. Rapport sur I'avant-campagne
dans les Bouches-du-Rhéne,
Lipovetsky Gilles, 1992 : Le Crépuscu-
le du devoir — L éthique indolore é nou-
veawx temps démocratiques, Gallimard,
NRF, 1992.

Metropolitan Police, 1991 : Civil Emer-
gency and the Media, Metsopolitan Poli-
cc, London, MSDG 21/2/9].

Meyers Gerald C., Holusha John,
1986 : Managing Crisis, a positive
Approach, Unwin Paperback, London.

Morillon Philippe (général), 1993 :
Croire ex oser. Chronigue de Sarajevo,
Grasset.

Scanlon Joseph, 1975 : « Crisis Com-
munications in Canada » in B.D.
Singes. ed : Communications in Cana-

dian Sociery, Toronto.

Scanlon  Joseph, Prawzick Angela,
1986: « Inter-Agency Communicarions
Failure in Emergency Response : Plan-
ning is the Answer », paper presented at
the World Congress of Sociology in
New Delhi.

Ten Berge Dieudonnée, 1993 : The
First 24 Hours. A comprehensive guide 1o
successful erisis communicasions, Basil

Blackwell, Oxford.

COMMUNICATION DE CRISE

47



