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Inventeurs d’avenirs

e tocsin se déclenche partout sur la planete. Sur tous les
fronts, nos sociétés connaissent de violents et de profonds
« décrochages ».

[l ne s’agit plus de colmater une simple breche, bien connue, située,
isolée, posant des problemes par essence relativement limités. Il ne
suffit plus de convoquer I"expert pour obtenir le bon diagnostic
technique. Il ne suffit plus de vouloir « rassurer les populations »
a coup de bonne « communication » sur les risques. La « gestion
de crise, la « communication de crise », tournent a plein régime
— mais souvent a vide. 11 septembre, Katrina, Lehman Brothers,
Fukushima, Grece, Espagne, Syrie... nos « unes » chassent chaque
jour un inconcevable pour une autre extravagance qui se joue de
nos calculs, de nos hypothéses, de notre entendement. Et qui met
en péril nos tissus collectifs comme nos socles de vie.

[l nous faut prendre acte de cette rupture de front. C’est toute notre
science des risques qui est a refonder. Elle était née de ces calculs
pour estimer les possibilités, les codts, la couverture financiere de
la perte d’un navire marchand. Pas du tout pour prendre en compte
I"éventualité de I'arrivée d’un seul navire qui apporterait la Peste,
anéantirait la ville et ferait trembler le monde. Soudain, il nous
faut travailler avec d’autres réalités ; et d’autres mots : non plus
Iincertitude, mais I’ignorance ; non plus le marginal, mais le glo-
bal ; non plus la check-list, mais I'imprévu ; non plus la doctrine,
mais I'inconnu.

Bien entendu, il ne s’agit pas d’oublier tous nos savoirs. Il ne faut
rien lacher en termes de rigueur, d’information, de responsabilité
opérationnelle. Car tout écart peut déclencher des ébranlements
sans bornes. Mais le front vital s’est déplacé : nous sommes convo-
qués sur toutes nos « Ardennes infranchissables ». Elles sont toutes
en passe d’étre franchies.
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Nous voici partis pour des navigations bien tourmentées, avec des
cartes, des instruments qui ne fonctionnent plus, des équipages
persuadés qu’il n’y a plus personne a la passerelle de commande-
ment (laissée a quelque virtuose de casino jouant gains et pertes
mondiales a la microseconde, ou a quelque fossoyeur de peuple
ne trouvant plus d’autre issue que le suicide collectif).

On ne peut plus nier nos risques de civilisation. Mais attention :
apres l’aveuglement, viennent immédiatement des pieges mas-
sifs : la capitulation de soulagement, la désespérance générale
(pire que toute révolte), la course au mortifere généralisé.

Au bord de ces abimes, il nous faut tout a la fois consolider
I"existant, prévenir les multiples décrochages de systemes comme
de responsables, soutenir les maillons les plus exposés, et nous
mobiliser pour un gigantesque chantier d’invention collective.
Nous allons avoir besoin de disposer d’inventeurs, de passeurs
de frontieres. Comme au temps des Grandes Découvertes, il va
nous falloir — d"urgence cette fois — des initiatives exceptionnelles
pour tenir, dynamiser, tracer des routes dans I'inconnu. Comme
a toutes les époques de rupture, notre responsabilité historique
est d’inventer ces routes non tracées d’avance. Chacun dans la
responsabilité qui est la sienne.

C'est la, en réalité, le fil d’'une vie professionnelle : du risque
majeur, que j’ai commencé a étudier vers la fin des années 1970,
aux mégachocs actuels, il s’est agi d’ouvrir les angles morts,
d’écouter les acteurs — tous les acteurs —, de suggérer des pistes de
connaissance et d’action adaptées aux réalités effectives, d’aider
a leur inscription sur le terrain. De |’examen de la catastrophe de
Flixborough en Angleterre — 90 % des habitations endommagées
dans un rayon de 3 km — au « voyage au coeur d’une implosion
» en Argentine, la quéte a bien été celle-la : comment inventer
lorsque les hypotheses conventionnelles, les outils d’excellence
ne fonctionnent plus ¢ Comment préparer dirigeants, citoyens,
étudiants a ces horizons réputés inexistants et pourtant vitaux ?
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Au long de cet itinéraire, j'ai eu la chance de pouvoir publier
contributions générales et propositions spécifiques dans la revue
Préventique. Hubert Seillan a bien voulu reprendre ici un choix de
ces texte*. C'est le coeur de cet ouvrage. Mais je me suis efforcé
de clarifier, dans un premier chapitre, le contexte général de cette
quéte ; et, dans un dernier chapitre, des pistes d’action aujourd’hui.

Car le futur n’attendra pas. [
Sommaire
1 - Traces 8
2 - Le théatre d’opérations 40
3 - Thémes structurants 158
4 - Démarches opérationnelles 220
5 - Retours d’expériences 296
6 - Rebonds d’actualité 324
7 - Chantiers du futur 362
Table des matieres 378

* Une version réduite de cet ouvrage a été publiée en livre « papier» en aodt 2012, dépourvue des
chapitres «Retours d’expériences » et « Rebonds d’actualité » et de certains articles d’autres chapitres.
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Traces
Projet, barrieres,
cheminement

La Nouvelle-Orléans aprés I'ouragan Katrina. photo Xavier Guilhou
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« Les mots les plus prometteurs jamais écrits sur les
cartes de la connaissance humaine sont bien Terra
Incognita - territoire inconnu ».

Daniel Boorstin'

« Si on me dit : “puisque le modéle n’existe pas, la ques-
tion n’a pas de sens/ je répondrai : “ca c’est une réponse
de technicien, mais pas de scientifique” Je me réclame
ici de ce qui fait la science en acte, qui est précisément
de se risquer aux questions pas possibles ».

Maurice Bellet?

ubert Seillan a bien voulu reprendre ici la marque d’'un che-

min ouvert et poursuivi au long des derniéres décennies. Un
chemin que jai tenté de tracer dans ces territoires du risque majeur
et des crises séveres, alors que le théatre d’opérations ne cessait de
se transformer, de se complexifier et de devenir un véritable enjeu
de sécurité nationale, de résilience sociétale aussi bien locale que
globale. Je lui en suis infiniment reconnaissant.

Les colonnes de Préventique m’ont été accueillantes a chaque fois
que je pensais pouvoir et devoir marquer un « cairn » dans cette
exploration hors sentiers balisés. A chaque étape, il s'agissait de
tenter de voir plus loin et autrement — parce que les risques étaient
plus loin et différents. Il m’est précieux de refaire la marche, et de
partager plus largement et plus commodément |'expérience en repre-
nant, d’un seul tenant, les textes publiés au fil des années. Non pas

1 Daniel Boorstin : Les Découvreurs, Robert Laffont, 1983, p. 6.

2 Maurice Bellet, « Aux prises avec le chaotique », entretien vidéo avec P. Lagadec, 2004.
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seulement pour refaire la trace, pour mieux ancrer I"équipée, mais
surtout pour fortifier les aptitudes a affronter nos inconnus actuels.
Car une nouvelle étape nous attend : celle non plus seulement du
risque majeur, mais bien des mégachocs, opérateurs de déstructu-
rations globales. Il va nous falloir les mémes audaces, décuplées ;
la méme détermination, au centuple. Tragage, ressourcement,
dépassement... ce sont les fils rouge de cet ouvrage qui plonge dans
le passé et tente de saisir I'émergent, pour aider a mieux inventer
I’avenir. Un avenir qui se forgera dans le volatil, le pulvérulent et les
turbulences séveres, puisque tel est désormais notre terrain de jeu.

On trouvera donc ici réunis, et brievement situés, un ensemble de
textes, qui eurent chacun leur moment, leur visée, leur contenu.
Comme pour tout article scientifique, les références au savoir
validé, aux pratiques établies, étaient importantes. Il ne s’agissait
pas de divaguer sans repéres ni rigueur. Mais |’essentiel était dans
les percées a effectuer, les éclairages a tenter, les perspectives a
ancrer, les angles morts a traquer, les propositions opérationnelles
a suggérer. Non dans la révérence empressée a la « littérature »
[académique], le docte rappel des doctrines établies, le souci
de « rassurer » sur la normalité de toute chose, la vénération du
conforme et du convenu. En matiére de risque, empaqueter le
connu, répéter le validé, lisser toute anomalie, et pire encore :
exiger le silence sur ce qui n’est pas sous controle, ne produit rien
de véritablement pertinent, et conduit a des désastres assurés.

Le chemin fut inspiré par la recherche, éclairé par |’expérience
personnelle, marqué et enrichi au fil des années de mille et une
rencontres.

Avec de grands témoins remarquables : Adolphe Pradinaud,
Philippe Vesseron, Pierre-Franck Chevet (ministere de ['envi-
ronnement) ; Jean-Francois Di Chiara (Sécurité civile) ; Robert
Andurand (CEA) ; Francois Ailleret (EDF, institut Pasteur) ; Francis
Vuibert, Gilbert Carrere, Jean Daubigny, Jean-Paul Bonnetain,
Pierre Réséda, Christian Frémont (préfets) ; Rolf Kaiser (chan-
cellerie fédérale d’Allemagne, OCDE) ; Jean-Claude Wanner
(Sécurité aérienne) ; Claude Frantzen (DGAC) ; Péter-] Hargitay
(Hongrie, Bhopal), Edgar Fasel (Sandoz) ; Haroun Tazieff ; Général
Bachelet ; Michel Mignot, William Bonnet, Jean-Pierre Trinchero
(Centre spatial guyanais) ; Colonel André Benkémoun (ministere
de lintérieur) ; Pierre Carli (SAMU de Paris) ; Jean-Pierre
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Bourdier et Pierre Béroux (EDF) ; Christopher Babbs (Royal Mail,
Londres) ; James Ellson (New York, World Trade Center, 9-11) ;
Murielle Arondeau (Ex-Yougoslavie) ; Roy Williams (aéroport
Louis-Arsmtrong), Captain Paskewich (US Coast Guard), Rodney
Chard (Whitney Bank), Julie Hernandez (Tulasne University) a
La Nouvelle Orléans, (Katrina), Lee Hamilton (Wilson Center,
Washington) ; Jean-Pierre Roche (Aéroports de Paris)...

A l'écoute d’explorateurs exceptionnels : Enrico Quarantelli
(USA) ; Joseph Scanlon, Dr. James Young (Canada) ; Jerry Ravetz,
Mike Granatt, Emily Hough (UK) ; Laura Conti (Italie) ; Todd LaPorte
(Berkeley, USA) ; Jean-Louis Deschanels, Jean-Louis Nicolet, Xavier
Guilhou, Michel Nesterenko, Michel Séguier, Maurice Bellet,
Nicole Fabre, Francoise Rudetzki (France)... Comme aussi, au sens
premier du terme « explorateur » : Patrick Chauvel (documentariste
de guerre), Laurence de la Ferriere (exploratrice, Antarctique), les
membres du GMHM (Groupe militaire de haute montagne)...

Avec des compagnons de cordée : Bernard Magnon, Philippe
Dessaint, Bertrand Robert, William Dab, Héléne Denis (Québec,
séminaire pour les sous-ministres), Janek Rayer, Delphine Hédary
(séminaires pour les préfets), Laura Bertone (Argentine), Martin
Hagenbourger (La Poste, retour d’expérience mondial sur I'an-
thrax), Marc Lerchs (Belgique), Michel Dufour et Nicolas Mueller
(Suisse), Erwan Lagadec (séminaires qu’il a organisés et dirigés au
Centre for Transatlantic Relations de la School of Advanced Studies,
Johns Hopkins a Washington, sur le theme des grandes crises émer-
gentes et réunissant secteur public, secteur privé et ONG des deux
rives de I’Atlantique), Emmanuel Hirsch (Espace Ethique AP-HP),
Michel Huart, Xavier Guilhou, Jean-Marie Fessler, Cécile Sauget,
Benjamin Topper, Anne-Marie Farah, Frank Bournois, Elinor Bray,
Jean-Antoine Demedardi, Romain Louzier, Nicolas Teil...

Je n‘oublie pas non plus ceux qui m’ont aidé a I’Ecole polytech-
nique : Claude Henry, Olivier Godard, Michel Balinski, Chantal
Poujouly. Ni ceux qui m’ont accueilli pour des enseignements
sur ces sujets supposés inexistants — a I'Ecole des mines : Jean-
Luc Delpeuch, avec qui nous avons lancé le premier enseigne-
ment sur les risques majeurs, prolongé aujourd’hui par Jean-Luc
Wybo ; a I’Ecole des ponts : Vincent Spenlehauer ; a I’Université
René-Descartes : Hubert Seillan ; a I’'Engref : Ainhoa Paré ; a
I"Université de Haute-Alsace : Marie-France Steinlé-Feuerbach et
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Jo Laengy, pour le Cerdaac —; a I'lcsi : Yvan Boissiéres ; au Haut
Comité frangais pour la défense civile : sénateur Girod, Christian
Sommade ; ou dans les formations spécialisées pour directeurs
des secours médicaux : Pierre Huguenard (Créteil), Christine
Ammirati et Carole Amsellem (Amiens), Marie-Cécile Barthet
(Toulouse) ; a I'Espace Ethique de I’AP-HP : Emmanuel Hirsch ;
a I'Université de Genéve : Claudine Burton-Jeangros et Mathilde
Bourrier ; sans omettre I’Ecole nationale d’administration, I’Ecole
des hautes études en santé publique, I’Ecole nationale supérieure
des officiers de sapeurs-pompiers, ni I'Ecole de guerre.

Pardon aux dizaines d’autres que je devrais nommer ici.

Pour faciliter la lecture, avec Hubert Seillan nous avons fait
le choix d’une présentation organisée non pas dans la seule
et simple succession chronologique mais dans une logique
thématique, sous cinq chapitres suivant celui-ci® :

« Le théatre d’opérations » ;

« Thémes structurants » ;

« Démarches opérationnelles » ;
« Retours d’expérience » ;

« Rebonds d’actualité ».

Mais, avant de laisser la place aux différentes contributions,
sans doute est-il pertinent de fixer plus fortement les visions et
réflexions de fond qui soutiennent I'ensemble de I’exploration ;
de fixer le décor de ces prériples en terres non conformes.

Comme le veut la régle des lors que I’on sort des sentiers battus,
se battre contre I'inconnu ne fut pas le plus difficile. Il s’agissait
avant tout de rendre possible, licite, tolérable, une marche sur
des territoires tenus pour inexistants — ou plus exactement : dia-
boliques. A I'image de ces espaces de trés haute montagne qui,
jusqu’a la fin du XVIII¢ siecle, n’inspiraient qu’effroi et malédic-
tion. A I'instar de ce Joseph Spence a I’humour britannique si
merveilleux, qui déclarait en 1732 qu'il « aimerait beaucoup les
Alpes s’il n’y avait pas de montagnes »,* il fallut tenter de faire

3 Cet ouvrage numérique est dans une version plus étoffée que le livre « papier » publié en ao(t
2012, avec I'ajout des deux derniers chapitres et de quelques textes complémentaires dans « Le
théatre d’opérations ».

4 Marie-Christine Vellozzi, Marie-Thérese Verken, Paul Guichonnet, Philippe Joutard, Hugues
Lebailly : Mont-Blanc, Conquéte de I'lmaginaire, Coll. Payot, La fontaine de Siloé, Montmélian,
2002, p. 361.
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admettre qu’en terre de risque et de crise il y avait d’abord de
la surprise, de I"extravagance, du non conforme... mais aussi de
vastes territoires qu’il valait mieux connaitre que nier, ou décorer
en panique du voile rose d’un optimisme aveugle.

Je voudrais donc, en ouverture, présenter le décor, qui donne des
indications essentielles sur le territoire que I’on va arpenter, et sur
les contributions proposées au fil de I"exploration.

RISQUE

Comme le rappellent toujours les grands capitaines d’industrie,
ou les scientifiques (tout au moins ceux qui savent affronter et
opérer les changements de paradigme indispensables), le risque
est fondamentalement cet écart fécond qui permet de sortir d'une
vision cyclique de la marche du monde. Sans risque, sans prise de
risque, sans navigation avec le risque, point de progres possible,
point d’opportunités, ni méme de survie.

Mais cette perspective d’ouverture créatrice comporte ses hautes
exigences — qu’il faut prendre en charge dans leur radicalité. En
tout premier lieu, un interdit absolu : I’esquive.

En ces territoires exposés, |'évitement conduit rapidement du
confort frelaté a la destruction sans limites. Les petits comme les
grands arrangements avec le réel, les lachetés a la petite semaine,
les envolées aussi grandiloquentes qu’arrogantes sur le theme du
« sous controle », ne sont que préludes a des expériences funestes
et déshonorantes. Qui, au nom du progres, plaide pour une prise
de risque déliée du questionnement, de la rigueur, de la respon-
sabilité, est fondamentalement disqualifié pour penser et agir en
ces territoires. Qui se drape dans |'optimisme pour écarter toute
question, devient opérateur de capitulations, agent de débacles,
qui feront les consternations des commissions d’enquéte, le lit
d’un effondrement de crédibilité, avec perte de dignité. Qui se
plait toujours a rappeler l'idéogramme chinois indiquant que
I’'opportunité est aussi au cceur de la notion de crise, doit se sou-
venir que I'opportunité n’est ouverte qu’a celui qui s’est préparé
dans la clairvoyance et la responsabilité. Glorifier I'opportunité
pour mieux taire les dangers ne conduit qu’a I"abime.

Hélas, cette posture d’esquive est souvent hautement valorisée,
tant elle rassure, conforte le statu quo, protége de tout examen exi-
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geant, et scelle des ententes qui confinent bientot a la collusion. Et
qui la combat est le plus souvent instantanément étiqueté comme
individu dangereux qui va troubler la surface lisse de toute chose
— pire : « inquiéter les dirigeants », « paniquer nos populations ».

Il n'y a rien la que de normal. Des lors que l'on ouvre les
portes de I'examen exigeant, il faut s’attendre aux fermetures
les plus déterminées. La grande historienne Barbara Tuchman
I’a remarquablement souligné sur le cas de la Grande Guerre,
suicide « impossible » de |"Europe :

1910. « Norman Angell publia un livre, La Grande illusion, pour
prouver que la guerre était impossible. Par des exemples impres-
sionnants et un raisonnement irréfutable, il démontrait que, étant
donné l'interdépendance financiere et économique des nations,
le vainqueur souffrirait autant que le vaincu : la guerre ne payait
donc plus, en déclencher une serait une folie. Traduite en onze
langues, La Grande lllusion devint une sorte d’Evangile. Angell
eut un disciple de choix dans la personne du vicomte Esher |[...]
Lord Esher fit des conférences sur le livie a Cambridge et a la
Sorbonne, ou il montra que les nouveaux facteurs économiques
prouvent nettement l’inanité des guerres d’agression. Au XX¢
siecle, proclamait-il, un conflit armé prendrait de telles propor-
tions que ses conséquences inévitables : “le désastre commercial,
la ruine financiere, les souffrances individuelles”, seraient “si
grosses d’influences restrictives” qu’elles le rendaient impensable.
Aux officiers, réunis a I"'United Service Club, sous la présidence
de Sir John French, chef d’état-major général, il déclara que, a
cause de l’interdépendance des nations, une guerre entre elles
devenait “chaque jour plus difficile et improbable” ».>

Etsi I'impossible osait se montrer, il était bien entendu domestiqué
par avance, pour entrer dans nos cases familieres :

« Une guerre imprécise, longue, ne pouvait étre scientifiquement
préparée comme pouvait I'étre un conflit orthodoxe, prévisible,
une guerre courte avec la solution simple et bien connue de la
bataille décisive ; mais tous préférerent croire, avec les banquiers
et les industriels, qu’en raison de la dislocation de la vie écono-
mique, une guerre européenne générale ne pouvait pas durer plus
de trois ou quatre mois. [...] En 1914, comme a toutes les époques,

5 Barbara Tuchman : Aodt 74, Les Presses de la Cité, Paris, 1962, p. 19-20.
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personne ne se trouvait disposé a se préparer a I’éventualité la plus
dure, a agir d’apres ce que I'on soupgonnait étre la vérité. »°

L'essentiel reste que les affichages sacrés ne soient en aucun cas
discutés :

« En 1912, les soldats francais portaient toujours le pantalon
rouge, adopté en 1830 quand les fusils portaient a 200 pas et
que les armées n’avaient nul besoin de se dissimuler. Ayant visité
le front balkanique en 1912, Messimy (ministre de la guerre)
constata les avantages de I'uniforme terne. Sa proposition de pas-
ser au gris-bleu au gris-vert souleva un tollé général. A une séance
de la chambre des Députés, M. Etienne, ancien ministre de la
guerre, parla au nom du pays : « Eliminer le pantalon rouge ? »
Jamais ! « Le pantalon rouge, c’est la France ! ». »’

Un pas de plus, et c’est la fermeture de toute question, y compris
au cceur des systemes vitaux. Ainsi cette exclamation pathétique
d’un adjoint de Joffre peu avant 1914 : « La guerre, mon Général,
vous n’y pensez pas ! ».8

Ces exigences et ces abimes sont exacerbés dés que I'on passe
dans le territoire du risque majeur. Ce furent mes véritables com-
pagnons de route. Certes, il y eut de nombreuses opportunités,
possibilités, aides remarquables, mais le terrain n’a jamais cessé
d’étre celui de la résistance farouche de l’environnement, la
rencontre avec des acteurs qui allaient souvent payer cher le fait
d’avoir ceuvré pour la lucidité et la responsabilité.

RISQUE MAJEUR

J'ai introduit cette notion de risque majeur en 1979° — en emprun-
tant la notion aux Britanniques qui venaient de parler de Major
Hazards pour signifier que I’on devait opérer une mutation
dans les analyses et la maitrise des risques. L'échelle comme la
complexité de I'industrie moderne obligeait a sortir d’une vision
classificatoire des risques — une étiquette pour chaque risque,

6 Ibidem p. 22.
7 Ibidem p. 37-38.
8 Pierre Varillon, Joffre, Fayard, 1956, p. 266.

9 Patrick Lagadec : « Faire face aux risques technologiques », La Recherche, vol. 10, n° 105,
novembre 1979, p. 1146-1153 ; « Le défi du risque technologique majeur », Futuribles, n° 28,
novembre 1979, p. 11-34.
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une norme pour chaque élément, un controle juridique sta-
tique, point a point et ex post. C'était le message de fond d’une
commission présidée par Lord Robens dont le rapport (en 1972)'°
fut un tournant dans I"approche des risques industriels ; il allait
porter des évolutions majeures en matiere de législation comme
d’administration des risques apres la catastrophe de Flixborough
en 1974. La méme transformation eut lieu en France apres la
catastrophe de Feyzin en 1966, et la législation sur les installa-
tions classées de 1976. La dynamique, la responsabilité, I’arbi-
trage, et I'information, prenaient la place de la nomenclature, de
la conformité, du tampon, et du secret.

Mais, pour ma part, je voulus donner un contenu plus fondamen-
tal et une énergie plus puissante a la notion de risque majeur. En
1980, dans ma these de doctorat,'" je soulignai que, dés I'instant
ou le risque sortait de I’enceinte industrielle, cela ouvrait de nou-
veaux enjeux, non seulement en matiére technique (puissance
destructrice potentielle d’un tout autre ordre de grandeur) et en
matiere économique (colts sans commune mesure). Mais aussi en
termes sociétaux : les cartes d’acteurs étaient a revoir entierement ;
et en termes politiques : des I'instant ou les décisions en interne
pouvaient avoir des répercussions importantes a I’extérieur, |’exté-
rieur était fondé a exiger un droit de regard sur l'intérieur. Cette
nouvelle donne posait notamment un défi de taille en matiere
d’information — le secret industriel ne pouvait plus étre pensé et
traité dans les termes d’avant, la notion du chef d’entreprise « seul
maitre a bord » ne pouvait perdurer. Ce que j'avais entendu si sou-
vent, si caractéristique — « Ici, en tant que directeur, je suis le seul
a avoir le droit de parler, et j’ai pour principe de ne rien dire » — ne
tenait plus. Qui se tiendrait a cette ligne serait balayé.

D’emblée, le risque majeur obligeait a tenir deux lignes de travail,
a la fois contradictoires et complémentaires. D’une part, les exi-
gences de contrdle des risques devaient étre réaffirmées, puisque
I’accident pouvait donner lieu a effet de grande ampleur ; il fallait
réduire au maximum ce que 'on appelait le « risque résiduel »,
préparer les meilleures réponses a tous les stades de la prise de
risque. D’autre part, dans le méme temps, il fallait dorénavant

10 Lord Robens, Safety and Health at Work, London, HMSO, 1972.

11 Patrick Lagadec : Politique, risque et processus de développement — Le Risque technologique
majeur, thése de doctorat d’Etat, Université de Grenoble, 1980.
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pouvoir penser et agir autrement : aux réponses d’excellence,
validées par I'expérience, il fallait ajouter un questionnement
inventif, ouvert, et partagé.

Nous étions définitivement passés dans un territoire ol nul ne
pouvait plus prétendre avoir « tout sous contréle », pouvoir « ras-
surer » de fagon absolue, arguer du caractere intrinsequement et
définitivement légitime des décisions prises. Par essence, le risque
est une breche véritable, qui résiste a tous les traitements de sur-
face et toutes les communications expéditives. Et le risque majeur
aiguise de facon exacerbée ces difficultés communes.

Plus déroutant encore, le risque majeur peut ouvrir sur des situa-
tions tres inhabituelles, volatiles, qui n’entrent pas dans les cartes
de lecture habituelles, et ne se laissent pas traiter par les boites a
outils consacrées. C’est le terrain de la crise, qui oblige a d’autres
logiques de connaissance comme d’action.

On aurait pu penser que cette approche, et ce qu’elle apportait en
termes de sécurité stratégique, aurait été bien accueillie. En réa-
lité, elle ne pouvait que hérisser tant elle contraignait a réfléchir,
a redistribuer des cartes, a inventer. Certes, il y eut d’indéniables
appuis, de grands décideurs et intellectuels ouverts et coopéra-
tifs. Mais le fond général et quotidien fut celui d’'une immense et
constante résistance, reposant sur la crainte de devoir considérer
des questions pour lesquelles les réponses n’étaient pas déja dans
les coffres.

Rejets instinctifs

Introduire I'exigence de questionnement — orthogonale a celle de
réponse estampillée — est d’abord ressenti comme de la trahison,
additionnée de provocation. L'industriel, le politique, le techni-
cien, I"administratif, le juriste, le formateur, se récrient : « si on
commence a ouvrir des questions, on introduira le désordre, on
déclenchera la panique, on ne pourra plus rien faire, on s’expo-
sera au juge... ». D’ou un rejet instinctif et persistant, premier
compagnon de route de l’explorateur. Un compagnon aussi
insistant qu’exaspérant.

Au risque de lasser, on peut et on doit pointer au moins quelques
manifestations concretes de ces refus — quand, naivement, on
aurait pensé trouver intérét, intelligence et initiative.
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Lorsque j'ai commencé a m’intéresser aux questions de risques
majeurs, le haut responsable du ministére de I'industrie (Direction
des carburants) rencontré pour tenter d’éclairer I’accident de Feyzin
(1966) me fit savoir qu’il n’avait aucun souvenir, ni aucune piéce sur
ce dossier, que personne d’autre ne pourrait m’en dire davantage,
et qu’il serait plus pertinent de s’intéresser aux risques liés a |’agri-
culture, non a I'industrie (« Prenez un champ dans le Nord, étudiez
les risques liés aux productions que I'on y fait cela suffira a votre
thése »). Il me fallut recourir aux documents relatifs au proces pour
tenter de rassembler quelques données minimales sur cet « Alesia »
dont personne ne semblait se souvenir en Gaule dirigeante.

C’est alors que, par défaut, je décidai d’aller voir du coté de
la Grande-Bretagne. Ici, Feyzin n’avait pas existé. A Londres,
la question des risques majeurs était posée.'” Flixborough était
étudié.’ Et méme, au-dela de cette derniere catastrophe, les
Flixboroughs potentiels étaient examinés : ce fut le mandat d’un
Comité sur les Risques Majeurs mis en place a la fin de 1974 :
« identifier les types d’installations, a I'exclusion du nucléaire,
pouvant présenter des risques potentiels pour les employés,
le public et I'environnement, et formuler des conseils sur les
mesures (appropriées a la nature et a I'importance du danger)
pour maitriser : I’établissement, la localisation, la conception,
le fonctionnement, la maintenance et le développement de ces
installations a haut risque ; le développement industriel et non
industriel au voisinage de telles installations »."

En France, car j'insistai tout de méme, la seule question qui valait
ne portait pas sur le dossier lui-méme mais sur le point de savoir
de quelle entreprise de subversion je pouvais bien étre Iinstrument.
On me demanda si j’étais « communiste » ; si j’étais « écologiste » ;
si j'étais « socialiste ». Et méme, ce qui ne manquait pas de sel, si je
n’étais pas un sous-marin du « Chateau » (Valéry Giscard d’Estaing
a I'époque) voulant torpiller le Premier ministre (Jacques Chirac a
I"époque) avec cette question du risque majeur...

12 Création du Major Hazard Working Group par le Department of Employment, en mai 1969.

13 Report of the Court of Enquiry, The Flixborough Disaster, Department of Employment,
Londres, HMSO, 1975.

14 Advisory Committee on Major Hazards, First report, Health and Safety Executive, Londres,
HMSO, 1976.
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Parfois, le fond d’opposition et de terreur viscérales crevait la sur-
face, ce qui au moins avait I"avantage de la limpidité et de la trans-
parence. Ainsi, cette si touchante déclamation du général Férauge,
ancien commandant de la brigade des sapeurs-pompiers de Paris,
haut responsable aux Charbonnages de France, et président du
groupe de travail du Conseil supérieur des installations classées sur
les questions de risque majeur, lors d’un échange a la télévision
(1983, TF1) : « Lagadec, pour les industriels, vous étes le Diable ! ».

Ainsi, en juin 2001, lors d’une réunion préfectorale en zone de
défense sud, le haut fonctionnaire de défense d’un grand minis-
tere descendu a Marseille pour I'occasion, qui se fit un devoir
d’interrompre en panique mon intervention : « Je ne laisserai pas
ce discours se poursuivre ; moi, je suis optimiste, les choses sont
sous controle en France ! ». Avant de venir me confier au cocktail
qui suivit : « Vous aviez raison, mais on ne peut tout de méme
pas laisser dire des choses pareilles devant des préfets | ». C'était
deux mois avant le 11 septembre...

Il ne faudrait toutefois pas en vouloir trop au pays de Descartes.
L'expérience la plus pathétique fut celle d'une conférence sur les
risques majeurs organisée par I'OTAN a Ottawa en 1989, a desti-
nation de plus d’une centaine de hauts responsables des pays de
I'Ouest. Le Général qui officiait me chuchota en me laissant le
micro : « Surtout, ne les inquiétez pas ! ». C'était quelques mois
avant la chute du Mur de Berlin...

Je tentais d’apporter des questions, des ouvertures, des pistes,
permettant de rendre plus robustes et plus crédibles nos modes de
maitrise des risques, le systéme répondait par I'excommunication.
Derriere le rejet, il y avait une inquiétante fragilité. Et le laisser
entendre ne pouvait que renforcer encore et la peur et le rejet.

Bien entendu, cette dynamique du rejet pavlovien dépassait ma per-
sonne. Je vis le directeur opérationnel de la sécurité civile contraint
devant moi de détruire les 200 exemplaires d’un grand texte qu’il
allait présenter lors d’un colloque a Cannes en 1981 sur les ques-
tions de séismes — sans doute ce risque relevait-il du secret défense
le mieux gardé de la planete. Il recut instruction de ne rien dire,
de ne rien lire, de tout détruire. Haroun Tazieff fut le seul a parler
clair. En croyant triompher, I'Etat avait perdu. Comme il perdrait a
Tchernobyl. Il est vrai que le texte était visionnaire, stratégique, et
que les instances en charge ne pouvaient tolérer pareille vue sur
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ces questions qui doivent demeurer dans le non dit et le non géré.
Le 5 décembre 1981, il était blasphématoire d’écrire :

« Il faut donc faire face et : a) reconnaitre la réalité du risque majeur
en accordant a la prévention une place beaucoup plus importante ;
b) mettre en ceuvre des dynamiques nouvelles en organisant une
“réflexion-confrontation” sur les grands risques ; c) définir un
nouveau statut pour la fonction « sécurité » de maniére a maitriser
les risques majeurs au moment ot s’engage la lutte.

« Il faut se méfier de la “lame de fond” qui, peu apreés la catas-
trophe, remet en cause, par écroulements irrémédiables, des
systemes que [’on avait cru suffisants.

« Enfin, il faut définir de véritables pilotages de crise qui per-
mettent d’arréter des stratégies, c’est-a-dire qui associent I’ensem-
ble des intervenants et pas seulement les organismes officiels
[souligné dans le texte].

« Ainsi se trouve posé le probléme du réle de Iélu et évidemment
celui du citoyen. Ce dernier doit étre mis en mesure de conserver
sa confiance au technicien et au politique. Autrefois, le politique
aidé par I’expert essayait de maintenir le citoyen dans un état de
passivité voire d’exclusion. C’est désormais impossible. »'°

Heureusement, en démocratie, la complexité offre aussi des
ouvertures. Et les grands « Gulf Stream » d’évolution administra-
tive, les grands combats entre zones d’influence, firent que mes
questions ont pu, a certains moments, devenir utiles en partie
pour d’autres fins. Comme Chou En Lai le souligna a Henry
Kissinger, qui aime a rappeler cet aphorisme : « le timonier doit
naviguer avec les vagues, sinon elles I’engloutiront ».

Pour compléter le tableau, il fallait aussi compter avec
d’autres extrémes, dans un genre plus proche de I'Inquisition.
Concretement : la menace de mort dactylographiée, délivrée en
main propre par commando armé de baquet de sang permettant
de maculer trois étages de mon immeuble, avec une casuistique
d’un fondamentalisme achevé. En substance : « En travaillant sur
le risque technologique majeur, le chercheur se rend coupable de
crime contre I’humanité puisque qu’il risque de faire diminuer les
effets mortels des grandes catastrophes et ainsi de porter atteinte

15 Colloque parasismique de Cannes, 11-12 décembre 1981, commission « Protection et
secours », communication de M. di Chiara, sous-directeur, adjoint au directeur de la sécurité civile
chargé des services opérationnels, document de travail, 5 décembre 1981, 19 pages, p. 18-19.

20 | Du risque majeur aux mégachocs



au potentiel de refus révolutionnaire qu’il faut opposer a ces
risques, notamment nucléaires ».

Suspicions

Le monde de la recherche, fier de sa liberté et de son indépendance,
ne se montra guere mieux disposé.

Je me souviens d’une quasi-convocation par un « savant » chimiste
du Collége de France a la publication de La Civilisation du risque
(Seuil, 1981) et qui me fit la lecon : « Ce que vous écrivez est exact.
Mais vous n’auriez pas di critiquer la chimie ».

Je me souviens de cette toute premiere réunion d’'un groupe
d’universitaires et de chercheurs qui venaient de créer un GIS
(Groupement d’intérét scientifique du CNRS) pour travailler sur
les risques et les crises. Il fut doctement posé, en loi fondamen-
tale, inaugurale, consensuelle (2 une exception pres, la mienne),
et identitaire, que la notion de crise n’avait pas de pertinence
— chaque discipline avait fait le tour de la question et avait con-
clu a I'inanité du sujet. Il restait tout au plus a s’interroger sur les
insuffisances intellectuelles et les fragilités psychologiques de qui
s’obstinerait a voir [a un champ de travail digne d’intérét scien-
tifique. Il serait bientot catalogué, dans certains temples intellec-
tuels de « risquologue hybride et ambivalent, intéressé et dange-
reux, engagé dans une entreprise de domination sans scrupule ».
Du Groupthink d’une pureté exceptionnelle.

Dans toutes les disciplines, la simple évocation de questions hors
cadres déclenchait des mises a |’écart entendues : inquiété pro-
fondément, le groupe expulsait. Ainsi (ce n’est qu’un exemple),
cette rencontre de chercheurs USA-Union européenne ou, en
ao(t 2003, dans I'Etat de New York, deux ans aprés le 11 sep-
tembre, je tentai d’ouvrir le champ de réflexion sur les risques
et les crises. Les réactions s’inscrivirent dans un touchant tir de
barrage : « Non, ces risques majeurs n’existent pas ! » (un des
grands noms des Sciences sociales) ; « Peut-étre, mais ils sont
maintenant sous controle ! » (un directeur de grand centre de
recherche) ; « Vous étes pessimiste » conclut la présidente de
séance. Enrico Quarantelli, le patriarche, mon voisin autour de
la table, me chuchota : « Vous avez raison, mais vous ne les
convaincrez jamais ». Un expert travaillant au DHS (Department
of Homeland Security) osa remarquer que c’était pourtant la des
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enjeux sur lesquels il travaillait au quotidien : un silence pesant fit
écho a cette nouvelle irruption de réalité incongrue, et on passa
a autre chose — a des sujets bien cadrés par la « littérature »...
Cela n’empéchait pas que les diners bruissaient de conversations
a mi-voix sur les milliers de morts comptés en France en raison
d’une canicule inhabituelle ; et, le jour du départ, les plus zélés
théoriciens de I'inexistence des risques non conventionnels furent
comme les autres bloqués dans les aéroports américains en raison
de la gigantesque panne électrique qui toucha alors tout I’est du
continent. L'essentiel était que ces questions aient pu étre tenues
en dehors des séances de travail — et elles le furent avec succes et
grand soulagement général.

Récemment, je suis tombé sur une nouvelle marque de ce rejet
viscéral des questions hors cadre dans un ouvrage de prestige
(Oxford University Press, 2008) sur les risques globaux, ceux qui
pourraient mettre en péril la survie méme de I"humanité. L'un des
auteurs peut écrire :

« Le défi que les risques existentiels posent a la rationalité tient au
fait que le cataclysme étant si colossal, les gens plongent dans un
autre mode de pensée. [...] J'ai pensé préférable que cette contri-
bution se focalise sur les erreurs bien documentées dans la litté-
rature — la littérature générale de la psychologie cognitive —, parce
qu’il n’y a pas encore de littérature expérimentale spécifique aux
risques existentiels ».'°

En vérité, le plus siir, pour garantir son appartenance et sa recon-
naissance, reste de se mettre sous la banniére des naturalistes du
XVIlle siecle :

« Des causes dont I'effet est rare, violent et subit ne doivent pas
nous toucher, elles ne se trouvent pas dans la marche ordinaire de
la Nature ; mais des effets qui arrivent tous les jours, des mouve-
ments qui se succedent et se renouvellent sans interruption, des
opérations constantes et toujours réitérées, ce sont la nos causes
et nos raisons »."

16 Eliezer Ydkowsky, “Cognitive biases potentially affecting judgment of global risks” in Nick
Bostrom & Milan M. Cirkovic (Ed.), Global Catastrophic Risks, Oxford University Press, 2008,
ch. 5, p. 91-119 (p. 114).

17 Dans : Théorie de la Terre (1749), cité par Jean Delumeau et Yves Lequin : Les Malheurs des
temps — Histoire des fléaux et des calamités en France ; Mentalités : vécu et représentations,
Larousse, 1987, p. 397.
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Le combat de Buffon avait sa raison d’étre dans les controverses
acharnées entre ceux qui ne voulaient entendre parler que
d’événement cataclysmique expliquant toute I’évolution de la
Terre — I'événement en question étant d’abord le Déluge biblique,
intervention divine placée en explication essentielle —, et ceux
qui souhaitaient faire advenir un esprit scientifique dans ces
discussions. La controverse pour établir une vision exclusive ne
cessa au long des deux derniers siecles. Eric Buffetaut a remar-
quablement décrit ces chocs et contre-chocs, jusqu’a la période
récente qui a vu émerger un peu plus de sérénité :

« Le tournant survient en 1980, avec le célébre article de Luis
Alvarez et ses collaborateurs qui attribuent la disparition des
dinosaures (et de maintes autres espéces), il y a 65 millions
d’années, aux conséquences de I'impact d’une énorme météorite
[...]. Les réactions sont immédiatement vives, allant de I"enthou-
siasme, parmi les astrophysiciens, géophysiciens et géochimistes,
jusqu’au rejet viscéral de la part de nombre de géologues et
surtout de paléontologues. On mesure a la violence de ce rejet
la force du dogme uniformitariste. [...] Un quart de siecle aprés
Iarticle de 1980, la controverse n’est pas completement éteinte,
ce qui témoigne chez certains scientifiques d’une répugnance
persistante a accepter le role des catastrophes dans I’histoire de
la Terre. [...] Aujourd’hui, débarrassée des implications extras-
cientifiques qu’il a eues au XIX¢ siécle, le catastrophisme est de
nouveau persona grata dans les sciences de la Terre. »'®

Ce n’est pas le cas en sciences sociales, ou le principe dominant
a été le suivant : la vie des organisations n’est faite que d’écarts
constants par rapport a la norme, et de « rattrapages », également
permanents. Le discours de référence reste en quelque sorte le
suivant : « la crise n’est que I’expression, certes un peu forte, a la
fois construite et percue par les acteurs, de ce méme phénoméne
d’écart et de rattrapage. Il suffit donc d’étudier les fonctionne-
ments normaux pour comprendre ’entiére réalité des crises. La
crise ne recouvre aucune autre dynamique. Pour travailler sur les
crises, il suffit donc de bien connaitre les réalités sociologiques
du temps habituel ». En d’autres termes, dans un autre registre,
« le temps de la réanimation, a la suite d’un accident ou d’un

18 Eric Buffetaut : « Le catastrophisme dans I’histoire de la géologie », avant-propos du dossier
« Les éléments en furie », Pour La Science, n° 51 avril-juin 2006, p. 2-6 (p. 5-6).
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probléme de santé majeur, n’est en rien spécifique dans I’histoire
de la vie d’un patient et ce temps ne nécessite aucune connais-
sance spécifique. Pour comprendre et traiter les crises, il suffit
donc de conforter I'excellence des disciplines classiques ».

Consentir a ce qu’il y ait de I'accidentel dans I'ordre des choses
reste une bien lourde épreuve pour nombre d’intellectuels.
Malheur a qui ose suggérer que nous serions confrontés a des
défis réellement nouveaux, appelant des refontes théoriques et
méthodologiques exigeantes. Et I'on sent bien, chez les plus éclai-
rés, I'extraordinaire effort, contre-nature, qui leur est demandé
pour s’arracher de cette veine identitaire. On lit ainsi avec atten-
tion les lignes suivantes de deux historiens prestigieux qui, avec
courage et dans la douleur, revisitent leurs propres écrits sur la
Révolution francaise :

« [Les événements de 1789] ne sont pas [...] réductibles a une
explication de type purement structurel. Leurs modalités ne sont
pas « inévitables », inscrites dans les contradictions sociales. Il faut
restituer au fait révolutionnaire lui-méme, a I'événement, son rle
créateur de discontinuité historique. La mauvaise récolte de 1788,
qui joue un si grand réle dans la mobilisation des masses popu-
laires, ne doit qu’au hasard météorologique sa dignité d’événement
majeur ; et Louis XVI n’a pas signé le traité de commerce franco-
anglais dans le dessein de couronner la crise qui va I"emporter !
En bref, les origines de la Révolution francaise ne sont simples que
pour les esprits simples, et nous craignons, dans la partie de ce
livre qui leur est consacrée, d’avoir un peu cédé a cette illusion
et a cette facilité. Ce regret peut sans doute s’accompagner d’un
constat qui est en méme temps un souhait : I"approfondissement
des recherches sur les origines de la Révolution francaise comporte
un impératif logique, le consentement a ce qu’il y ait une part
d’accidentel dans cette histoire »."°

En définitive, le champ naturel de l'intellect est celui de la nor-
malité — sous le régne de I"aphorisme : « tout ce qui est excessif
est insignifiant ». Tout événement, toute circonstance, ne rentrant
pas dans le jardinet de la moyenne, protégé de toute extrava-
gance, sera réputé sans pertinence pour la science, et sans réalité
effective. Et qui déroge a cette loi sera mis hors du sérail.

19 Frangois Furet et Denis Richet : La Révolution frangaise, avant propos a la nouvelle édition,
Paris, Hachette, 1989, p. 8.

24 | Du risque majeur aux mégachocs



Ainsi, parmi une profusion de textes faisant allégeance a une nor-
malité de convenance, cette préface de George Suffert qui, avec
de brillants intellectuels, consacrait un ouvrage collectif sur « Les
terreurs de I’an 2000 ». C’était en 1976, et il était certes difficile
de déchiffrer le futur. Mais au moins un consensus scella le pacte
de pensée entre les aventuriers du nominal :

« Les participants ont I’"honnéteté de constater que leurs connais-
sances ne leur permettent en aucune maniére de prédire quoi que
ce soit. Tout au plus, I’'ensemble des rapports présentés éliminent-
ils les hypotheses extrémes ».2°

Verrous psychiques

On ne manquerait pas d’arguments pour soutenir que |'intérét
explique largement les refus rencontrés : quand la domination et
la prospérité d’un secteur, comme le gain de quelques uns, sont
d’autant mieux assurés que personne ne pose de question, il est
clair que seule la vénération des cartes de lecture existantes est
tenue pour acceptable. Aucune naiveté n’est ici permise.

Mais, au long des décennies, j'ai pu mesurer que le ressort
psychique était probablement le plus déterminant — a com-
mencer bien sir chez ceux qui rejettent d’emblée tout examen
interrogeant cette dimension.

La réponse rassure, la question met en inquiétude. Au sens littéral
du terme : elle oblige au mouvement, a l'inventivité. Ouvrir ques-
tion, c’est nécessairement contraindre a déplacer le regard, a réin-
terroger les hypothéses, a revoir les regles, a dénicher le masqué.
En projetant hors des cadres existants, en contraignant a se porter
sur des territoires inconnus, par essence non cartographiés, toute
réflexion sur le risque majeur déclenche de profondes angoisses.
Si, comme c’est souvent le cas, la simple énonciation d’une ques-
tion déclenche des réactions de défense d’une violence inouie,
c’est bien parce que des points d’appui vitaux sont mis en danger.

Nicole Fabre, dans son livre L'inconscient de Descartes, donne des
clés décisives permettant de comprendre ces terreurs et fuites cré-
pusculaires. Descartes, en grande difficulté personnelle, est parvenu
a trouver un équilibre en construisant un magnifique systeme de

20 Ouvrage collectif, préface de George Suffert, Les Terreurs de I’An 2000, Hachette, Paris,
1976, p. 11.
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pensée, qui est aussi et fondamentalement un remarquable systeme
de défense. Il lui permet, et nous permet, nous enfants de Descartes,
de fabuleuses constructions, avancées, et triomphes. Mais a une
seule condition : que les questions les plus fondamentales ne soient
pas énoncées, et encore moins prises en considération ou, pire,
discutées. Il y a des angles morts a ne jamais éclairer.

« Sa pensée forme un tout. Son ceuvre aussi. Aucun interstice
n’existe par ou elle serait attaquable. Aucun vide. Comme aucun
vide n’est a ses yeux pensable dans la nature. Sa controverse sur
le vide, notamment avec Pascal a I"occasion des « expériences
du vif-argent », son refus du vide, sont si surprenants chez un
homme qui se référa tant a I'expérience chaque fois que cela lui
était possible, que I'on ne peut pas ne pas y voir l'expression
de sa personnalité ou de sa problématique. Si bien que c’est
en termes de résistance que j’en parlerai. Si Descartes résiste a
'idée du vide, si le vide lui apparait inconcevable et choquant
a ce point, c’est parce que le vide est le symbole du néant, ou
du chaos. Il est un risque de désordre. En rejetant si vigoureu-
sement ce concept, Descartes manifeste sous des apparences
rationnelles I’angoisse du néant (de la mort ?) et la crainte de
perdre la solidité d’un systeme qui ne tient que parce qu’il n’y
demeure aucune faille. »*'

Freud, dans son Introduction a la psychanalyse, éclaire bien ces
refus, ces esquives constantes, ces fuites, devant toute question
quelque peu ouverte en terre de risque et de crise. Il suffit de
substituer « hors cadres » a « inconscient », c’est la méme terreur
qui s’empare des individus :

« Je vous montrerai comment le fond méme de votre formation
et toutes vos habitudes de pensée ont inévitablement faits de
vous des ennemis [de ce qui est hors cadre, ndla] et combien
il vous faudra travailler sur vous-méme pour dépasser cette
opposition viscérale. Vous avez été habitués a considérer ces
zones avec suspicion, a en dénier toute pertinence scientifique
et a laisser ces enjeux a d’autres [journalistes, victimes, juges, et
méme aux terroristes, ndlaj. »*?

21 Nicole Fabre : L'inconscient de Descartes, Bayard, Paris, 2004, p. 91.
22 Sigmund Freud : Introduction a la psychanalyse, Payot, Paris, 2001, p. 18.
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Difficultés intrinseques

On pourrait penser que les rejets et refus se soient peu a peu allégés
au fil des décennies. Certes, oui, en partie. Mais les lignes Maginot
restent solides et aprement défendues. Je pourrais multiplier les
exemples.

Ainsi, cette confidence d’'un membre du comité de direction d’une
grande banque a la fin d’un séminaire fermé sur les questions de
crise — une fois le séminaire terminé et les collégues sortis de la
salle : « Il faut tout de méme que je vous dise : ici, il y a un sujet
interdit au niveau de la direction générale — les « subprimes » ».
C’était en 2007.

Ainsi ce message écrit, recu d’un directeur général a qui j’avais
suggéré de réunir son comité de direction pour un séminaire
sur les risques et crises hors cadres : « Nous avons évoqué votre
proposition lors d’un récent comité de direction. Il en ressort
que nous préférons ne pas lancer d’action spécifique a ce jour
mais que nous pourrions tirer parti d’une rencontre de cadres
pour réfléchir avec votre aide sur les « situations hors cadre ».
Ces rencontres ne sont pas rares mais aucune n’est aujourd’hui
planifiée. Je suis sir que malheureusement I’avenir, quel qu’il soit
précisément, renforcera vos analyses ! » Je répondis : « Espérons
que mes analyses seront renforcées par les initiatives plus que
par les coups du destin. » La suite confirma bien les anticipations
du dirigeant ; mais les coups du destin semblent toujours moins
éprouvants que la mise a I'agenda des sujets difficiles.

Je me souviens de cette intervention devant quelques centaines de
cadres d’une grande entreprise. Les premiers mots d’accueil avaient
d’abord précisé que la direction ne serait pas la. Premiere interven-
tion lors de la séance questions-réponses qui suivit I'exposé : « Vous
avez dégagé des enjeux majeurs. Vous avez vu que nos dirigeants
ne sont pas venus. Pensez-vous que nous ayons une chance ? ».

Je ne compte plus les occasions ou j'ai entendu : « Il ne faut pas
inquiéter nos dirigeants ! Nos cadres ne sont pas mdrs ! » ; « Le
dirigeant ne viendra pas ». Alors que nous sommes la sur des
sujets vitaux, ou la présence des clés de voite de |'organisation est
indispensable, et leur absence un signal de désertion aux consé-
quences terribles. Je répondais récemment a ce type de remarque
en indiquant que c’était exactement la méme défausse que j'avais
enregistrée quelques années avant |'épisode de Deep Water
Horizon ; j'eus la stupéfaction d’entendre la réponse réflexe :
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« Alors, vous, vous apportez la poisse ! ». La pensée magique au
ceeur du pilotage des risques du XXI¢ siecle.

Ce constat de grande viscosité est universel, méme s’il y a de
remarquables exceptions ici ou la. Les collegues a I'étranger
rencontrent les mémes blocages. A la veille de son départ de
la fonction publique suisse, Laurent Carrel — en charge de la
formation a la conduite stratégique des crises — notait :

« No time — No need — No money. Derriére ce barrage de NON,
il y a le fait que les responsables ne veulent pas reconnaitre ce
qu’ils ne connaissent pas, et sont tres inquiets sur tout ce qui
pourrait porter préjudice a leur carriére. Ils viennent volontiers
a un séminaire de haut vol, avec des exposés forts de contenus
techniques. Mais la perspective de devoir s’impliquer dans
un exercice de pilotage est une tout autre affaire. Le NON est
essentiellement d’ordre psychologique et émotionnel, et il est
difficile de traiter cette difficulté. »*

D’autres me confiaient trés récemment : « Nous ne sollicitons
plus jamais les numéros 1 ni les numéros 2 : ils ne viennent pas.
Nous nous adressons en-dessous ».

Que ce soit en Europe ou en Amérique, les constats sont les
mémes : il reste tres difficile de mettre ces questions a I’agenda des
dirigeants. Demeure surtout le joker, qui pourra toujours servir en
cas de surprise : « C’était exceptionnel ! », « Personne n’aurait pu
penser a un tel scénario ! » — « Donc il serait inconvenant de venir
me chercher querelle ». Ce qui n’est pas dans |'ordre naturel des
choses n’est pas considéré comme de |'ordre de la responsabilité.
Sauf bien sir des tout meilleurs. Les seuls qui surnagent en temps
de crise, et qui alors doivent prendre en charge les difficultés bien
au-dela de leur domaine de responsabilité.

On m’a souvent objecté, en fin de course, qu’il faut bien « accep-
ter le tragique de I’Histoire ». )'ai toujours répondu que, certes, la
tragédie existait ; mais qu’il me semblait désastreux et inaccep-
table de signer par avance la capitulation. Mais |"argumentation
trouve vite ses limites lorsque c’est la submersion par I'angoisse
qui tient les acteurs. On me fit ainsi un jour remarquer que « sans
la Peste noire, il n’y aurait pas eu la Renaissance »... Plaider

23 Laurent Carrel : “Training Civil Servants for Crisis Management”, Journal of Contingencies
and Crisis Management, Vol. 8, n° 4, Dec. 2000, Special issue : Crisis Preparation and Training,
p. 192-196 (p. 193).
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ainsi que la perte du tiers de la population européenne est une
opportunité historique montre a quel point ces terrains difficiles
peuvent faire perdre toute raison.

Les pages que I’on va lire ont eu ces résistances pour cadre, sur tous
les fronts, pour tous les sujets. Y compris lorsque, a front renversé,
je signalai que I'on s’emballait dans des visions catastrophistes
pour la simple raison que I'on avait préparé des plans hativement
gravés dans le bronze, et qu’il était plus confortable de se confor-
mer que de s’interroger. Ainsi sur le dossier de la grippe HINT - ce
fut le cri du coeur d’un participant d’un cercle officiel : « Mais,
vous nous cassez tout notre plan ! ». Méme a plus haut niveau, on
convint qu’on se trompait... mais que |'on n’y pouvait rien.

Cest ce fond général qui a été et reste le plus préoccupant. C’est
pourquoi, on verra dans les textes réunis, I'importance que j'ai pu
accorder aux actions, innovations, conduites exemplaires de Grands
Témoins rencontrés sur de multiples théatres d’opérations. C’est par
leur exemple que I'on peut sans doute le mieux convaincre, ce qui
veut dire, pour I’heure, rassurer, aider, conforter.

Cette consolidation « pré-traumatique », pour passer de la
tétanisation a l'invention, devient cruciale alors qu’il nous faut
désormais traiter non plus seulement de risques majeurs mais de
mégachocs.?*

MEGACHOCS

Le XXI¢ siecle est déja la depuis plus d’une décennie. Il ne nous
attend plus. Il nous dicte ses défis. Le risque majeur s’est transformé,
et surtout se déploie désormais dans des espaces inconnus.

En matiere de risque et de crise, nous avons quitté le domaine du
risque majeur des années 1970-2000 pour entrer dans de vastes
territoires, encore plus tourmentés. Des territoires qui obligent
a de nouvelles visions, de nouvelles démarches. Avec cette exi-
gence : la détermination a ne pas nous laisser distancer par le
risque. L'hypothése d’un décrochage dans ce dialogue avec le
risque n’est pas sans fondement. C’est la remarque essentielle
de la commission d’enquéte de la Chambre des Représentants

24 Antoine Reverchon : « “Mégachocs”, et si leurs effets devenaient insurmontables ? », Le
Monde de I’"Economie, 22 mars 2011.
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des Etats-Unis sur la débacle de Katrina : « Mais pourquoi
apparaissons-nous systématiquement en retard d’une crise ? ».*®

[l faut mesurer le saut quantitatif et qualitatif qui s’est opéré au
tournant du siecle en matiére de risque. La notion de risque
majeur désignait des risques spécifiques — notamment une ins-
tallation « Seveso », qui pouvait avoir des impacts sur I"extérieur,
et méme des effets dominos locaux en cas d’accident. Il y avait
un « ground zero » — une zone centrale affectée, dans un envi-
ronnement global indemne, prét a venir apporter son aide. C'est
la base de tous nos grands plans de secours.

Avec les mégachocs, nous passons a un autre tableau.

De la grande échelle au hors échelle

Ce fut le choc du 11 septembre : on avait anticipé des missiles, ce
furent des cutters et des avions de ligne transformés en armes de
déstructuration massive. Ce fut Katrina : non un cyclone mais « une
arme de destruction massive, sans dimension criminelle » selon la
formule I'amiral Thad Allen.?® Ce fut Fukushima, qui n’entrait ni
dans nos épures ni dans nos échelles de référence. Et tout récem-
ment (2011) le cyclone Iréne menagant tout I'Est du continent
américain : nul n"aurait pu dessiner d’avance la carte des impacts.
Il n’y a plus de loi naturelle voulant que tout phénomene soit, par
essence, borné.

Du couplage serré aux interdépendances totales

Nous étions accoutumés a la notion d’effets dominos. Cependant,
il était entendu que la dynamique de propagation finissait par
s'épuiser. Désormais, les principes d’interdépendances et de flux
tendus généralisés, le sacrifice de la résilience comme condition de
I"efficacité maximale immédiate, ont mis en place les conditions de
pandémies foudroyantes. Que I'on songe ici a ce qu’engendrerait
un blackout électrique a I’échelle continentale.?”

25 US House of Representatives, A Failure of Initiative, 2005, p. 359.

26 Entretien avec Hans De Smet, Department of Economics, Royal Military Academy, Bruxelles,
avril 2008.

27 Swissgrid, qui coordonne la distribution de I’électricité en Suisse, souligne (janvier 2011) :
« Si la Suisse entiére subissait une coupure de courant, il pourrait en résulter un coGt de 12 a
42 milliards de francs suisses par jour (10 a 35 milliards d’euros). Sans parler de ce qu’il en cod-
terait & la renommeée de la place économique suisse. » http://www.swissgrid.ch/dam/swissgrid/
company/publications/fr/Netz-Booklet_franzoesisch.pdf
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De la vitesse a l'instantanéité

Les dernieres décennies ont vu I'accélération générale de la vitesse,
mais 1a aussi un seuil qualitatif a été franchi. En mai 2010, Wall
Street vit s’évaporer 700 milliards de dollars en 7 millisecondes
— et I'on s’enorgueillit désormais de passer au fonctionnement a
la microseconde.? La nouvelle de I'intervention américaine sur la
cache de Ben Laden était sur Twitter au moment méme ou |'exécu-
tif US suivait I'opération depuis la war room de la Maison Blanche.
Ce n’est plus de l’accélération, c’est |’écrasement du vecteur
vitesse. Il faudrait quasiment opérer en temps négatif.

De I'événement accidentel aux socles
en liquéfaction

C’est le plus décisif. Jusqu’a présent, toute action intervenait dans
des milieux absorbants. Aujourd’hui, ces milieux sont des caisses
d’amplification explosive. Environnement naturel en proie a des
désordres foisonnants, leucémie financiere et immuno-dépression
économique, retour stupéfiant de 'univers de la guerre, dissolu-
tion générale de la confiance en la démocratie et dynamiques
collectives mortiferes, ruptures générationnelles... Nos murs
porteurs ne tiennent plus. Et dans cet univers pulvérulent, de nou-
veaux acteurs, tels Wikileaks ou Anonymous,* entrent en scene
en déclenchant des attaques asymétriques non cartographiées.

De l'incertitude a l'ignorance

Nous étions devenus experts en maitrise de l'incertitude a la
marge. Désormais, des « trous noirs » s’installent au cceur
de la connaissance. La colonne vertébrale de nos projets, de
nos conquétes, de nos pactes de confiance, apparait soudain
structurellement fragile, voire factice.

Fondamentalement, c’est tout notre dialogue avec le risque qu'il
s’agit de réinventer. Il nous faut reprendre notamment les grandes
pages de Peter Bernstein dans son livre Against the Gods — The
Remarkable Story of Risks,*® qui trace I’histoire de la conquéte

28 « Les bourses mondiales lancées dans une course a la microseconde », Le Monde, 27 avril
2012.

29 Derniére manifestation : Anonymous et la gréve étudiante au Québec : http://quebec.huffing-
tonpost.ca/2012/05/20/anonymous-operation-quebec_n_1531489.html2ref=politique

30 Peter L. Bernstein, Against the Gods : The Remarkable Story of Risk, Wiley & Sons, New
York, 1996.
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de la maitrise des risques. Il souligne a quel point I'analyse
rigoureuse de I'expérience a permis de progresser au cours des
siecles : « Les meilleures décisions sont fondées sur la quantifi-
cation et les nombres, déterminés par les modéles du passé ».
(p. 6). Mais il oppose aussi la vision de ceux qui plaident pour
d’autres regards, a partir du moment ou « la volatilité, la com-
plexité, la discontinuité semblent proliférer plutét que diminuer »
(p- 329). Au long de cette marche vers une maitrise croissante des
risques, nous avons pu négliger un certain nombre d’hypotheses,
de combinaisons, de situations par trop aberrantes, pour conso-
lider un corps central de doctrines et de pratiques d’une grande
robustesse. Les nouvelles composantes, les nouveaux contextes
et les nouveaux socles de nos risques contraignent a revenir sur
les impasses qui avaient pu étre faites — et qui pouvaient étre jus-
tifiées — mais qui ne tiennent plus. Résumons : la nature suit les
régularités repérées — tout au moins, la plupart du temps (Leibniz,
p. 329). On peut anticiper les fréquences dans le jeux de dés
— tout au moins, si les dés sont honnétes (Cardano, p. 45). On
peut décrire une partie du systeme et raisonner « toutes choses
égales par ailleurs » — tout au moins, si I’ensemble est relative-
ment stable. Les acteurs sont rationnels — enfin, plus ou moins.
Si I’aberrant devient fréquent, si les combinaisons d’improbables
sont les sources de codts les plus déterminantes, si toute action
se trouve bientot dans un théatre d’opérations marqué par la dis-
continuité, le chaotique, les montées aux extrémes, I'improbable,
il va falloir redoubler de prise de recul, de capacité de jugement,
d’inventivité. Si le hors dimensionnement n’est plus ce qu’il était,
si les hypothéses de conception ne tiennent plus, il est crucial de
revoir nos nos visions, nos logiques, nos méthodes.

Nicole El Karoui, spécialiste de renommée mondiale de I’enseigne-
ment de la finance, I’a souligné avec perspicacité en pleine crise
des subprimes :

« Nos modeéles sont faits pour fonctionner dans des situations
ordinaires, pour des quantités raisonnables de produits vendus,
dans un contexte d’activité standard. Les mathématiciens auraient
peut-étre dii mieux préciser que leurs modeles étaient frustes ».*!

31 Interview, Le Monde, samedi 29 mars 2008, p. 13.
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Mais la fascination pour la complexité I’emporte souvent sur exa-
men de pertinence systémique. Du moins aussi longtemps que le
son du tocsin ne se fait pas trop pressant, ou que l’alarme peut
étre débranchée. La grande question serait de savoir comment et
quand les as de la finance ont été instruits des cataclysmes qui
pouvaient aller de pair avec les outils qui leur étaient enseignés.

Globalement, nous voici finalement aux prises avec ce que Rittel
et Weber avaient nommé, en 1973, wicked problems.?> Chaque
probléme est le symptdme d’un enchevétrement de problemes
eux-mémes difficiles a saisir et méme a définir. Il n’est plus pos-
sible de circonscrire des champs opératoires, d’isoler des causes,
de distinguer des composantes, permettant des traitements tech-
niques, spécifiques et séquentiels. La pensée probabiliste devient
insuffisante, voire inopérante. Le jugement devient central, mais
les criteres et valeurs de référence font eux aussi partie de la ques-
tion. L'intervention ne résout pas le probleme, elle le fait muter.
Les stratégies essai-erreur ne sont plus praticables : chaque action
est a un coup.

Le grand défi du XXI° siecle est que ces problemes diaboliques ne
sont plus I'exception, comme en 1973 au moment ou la notion
fut proposée, mais le terreau universel.

Comme a I’Age des Découvertes, lorsque les navigateurs dépas-
serent les Colonnes d’Hercule et partirent loin vers le sud et
I'ouest, sur le Grand Océan, notre cosmologie des risques ne
fonctionne plus. Bien entendu, certaines techniques de base sont
toujours pertinentes, mais le front décisif n’est plus la. Car les
données fondamentales ne sont plus les mémes. Le plus clair,
pour résumer |’enjeu est sans doute de partir de ce qui constituait
la pointe avancée des recommandations a la fin du siécle dernier :
« Think out of the box », pour pointer avec Mike Granatt que cela
ne suffit plus car nous sommes passés a un autre univers : « There
is no box anymore ».*

Le Grand Océan n’est pas la Mare Nostrum, qui pouvait ignorer
la démesure, I'inconnu, et les vagues scélérates.

32 Horst W. J. Rittel et Melvil M. Webber, in « Dilemmas in a General Theory of Planning »,
p. 155-169, Policy Sciences, Vol. 4, Elsevier Scientific Publishing Company, Inc., Pays Bas, 1973.

33 Entretien personnel avec Mike Granatt, fondateur et premier directeur du Civil Contingencies
Secretariat, Cabinet Office, Londres.
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Barrieres

[l nous faudrait rapidement changer nos espaces de repérage, mais
nous retrouvons immédiatement les barrieres déja rencontrées
en matiere de risque majeur — plus imposantes encore, et plus
difficiles a franchir.

Barriere intellectuelle : nous sommes loin de Descartes, de
Newton, et nous plongeons dans la haute turbulence, le chao-
tique**. Toute action entraine non pas une réaction, mais une pro-
fusion de réactions, et une dynamique générale d’ébranlements
de fond qui entraine des événements dont les lois d’apparition ne
sont plus dans I’épure de nos calculs de risques.

Barriere psychique : nous voici confrontés de fagon brutale et glo-
bale au hors controle, au discontinu, au singulier, a l'ignorance.
Avec les mémes terreurs qui nourrissaient aveuglements et fuites
quand nous devions affronter le risque majeur, pourtant d’un
ordre de gravité bien inférieur.

Leadership submergé : chaque confrontation a ces nouvelles fron-
tieres du risque semble donner le méme tableau d’impuissance.
Sidération le 11 septembre, vide sur la canicule 2003, défaite a
Katrina, gabegie sur le H1NT1, paralysie sur le volcan islandais,
indécence de communication sur Deep Water Horizon, débacle
a Fukushima, etc.

Il faut relire Sun Tsu : si les conceptions fondamentales ne
tiennent plus, on sera défait a chaque bataille, et il suffira de deux
gardes-champétres pour s’emparer du pays.

Un piege malin doit cependant étre pris en compte : |’aveugle-
ment, subi ou activement recherché — encore bien plus marqué
que précédemment avec le risque majeur. Des linstant ou est
percue |"'ombre d’un signal pouvant signifier une dérive vers des
rivages inconnus, on s’empresse de trouver toutes les raisons
prouvant qu’il ne se passe rien, de conforter ces raisons, de
les défendre avec acharnement jusqu’a la submersion finale.
« Vaincre I’ennemi sans combat », dit Sun Tsu — ses propres ter-
reurs le terrassent sans qu’il soit besoin d’engager la partie. Le
rapport de la Chambre des Représentants sur Katrina ne dit pas

34 P. Lagadec et B. Topper, « How Crises Model the Modern World », International Journal of
Risk Analysis and Crisis Response, vol. 2, n° 1 (mai 2012), p. 21-33, http:/www.patricklagadec.
net/fr/pdf/Journal_of_Risk_Analysis_and_Crisis_Response_Lagadec_Topper_2012.pdf.
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autre chose : « De nombreux responsables continuent a résister
obstinément a l'idée que des changements sont nécessaires en
matiere de gestion des catastrophes ».**

Cette posture se retrouve dans |"exclamation si fréquente : « Je ne
jouerai pas les Cassandre ! ». Cassandre — ce qu’oublient le plus
souvent ses pourfendeurs illettrés, si fiers de leur vernis antique —
n’est pas celle qui parle a tort et a travers, qui délire dans le « n’im-
porte quoi », et se livre au plus noir pessimisme pour assouvir des
passions mortiferes. Cassandre est celle qui voit juste — au-dela
des ceilleres communes. La guerre de Troie aura lieu, et apportera
son cortege de morts, si on continue a se laisser porter par le flot
actuel, si aucune question n’est posée, si aucune prise de recul,
aucune action correctrice, n’est engagée. Son seul handicap, sort
jeté par Apollon éconduit, est de ne pouvoir convaincre : « Silence
Cassandre la possédée, la Guerre de Troie n’aura pas lieu ».

C’est la une ligne essentielle de compréhension de nos méga-
risques : l"affirmation d’un « tout est sous contréle » moins perti-
nent que jamais ; la difficulté d’introduire le début d’un question-
nement, pour un début de prise en compte. Et, comme on le voit
en matiere de cellules vivantes, la fuite possible dans le suicide si
I’on se retrouve finalement devant le défi trop « surprenant », que
I’'on avait tout fait pour ne pas voir.

J'ai d’ailleurs souvent noté ici un piege particulierement pervers :
les défis avancent masqués, et diffusent une sorte d’anesthésique
permettant a I’attaque furtive de se poursuivre ; les capteurs sont
effacés au fur et a mesure que montent et la perception d’une ano-
malie, et la sourde angoisse liée a cette confrontation a |'inconnu.
La déstabilisation s’approfondit, et I'on verbalise haut et fort que
« tout est normal et sous contréole », « qu’il ne faut rien pousser
au noir », etc. Cela n’est jamais traité dans les enseignements et
préparations a la gestion de crise. On organise des batteries de
réactions réflexes, d’outils de défense, mais sans mention de ces
étranges hypnoses qui s’emparent des veilleurs des I'instant ou les
questions ne sont plus « normales », non extrémes, bien connues,
etc. Fondamentalement, il faudrait étre en mesure de déceler au
plus tot ces réactions de protection instinctives qui préparent le
terrain a des délitements globaux.

35 US House of Representatives, A Failure of Initiative, Hurricane Katrina, 2006, p. Xi.
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Vache folle, Angleterre

« La ligne officielle, selon laquelle le risque de transmissibilité
était théorique et le baeuf était sans danger, ne reconnut la validité
possible d’aucune autre appréciation. On eut tendance a traiter
les scientifiques dissidents par la dérision, a les jeter dans les bras
des médias et a les condamner a des déclarations exagérées sur
les risques. Dés lors, les vues exprimées sur les risques devinrent
polarisées. La polémique remplaca le débat. »*°

2006 - Le FMI « rassurant »

« On reconnait de plus en plus que la dispersion du risque de
crédit par les banques aupres d’un groupe d’investisseurs plus
large et plus diversifié, plutot que de conserver ces risques dans
leur bilan, a contribué a rendre le systeme bancaire et 'ensemble
du systéme financier plus résilient. [...]. En conséquence, les
banques commerciales sont probablement moins vulnérables
aujourd’hui a des chocs économiques ou de crédit. »*

2008 - Le systeme déboussolé, sénateur Reid

« Personne ne sait que faire. Nous sommes dans un nouveau ter-
ritoire. C’est un tout autre jeu. Il ne s’agit plus de soccer, de bas-
ketball, de football. C’est un nouveau jeu, et il va falloir trouver
comment il se joue. Vous pouvez interroger Bernanke, Paulson.
Ils ne savent pas quoi faire. Mais ils tentent de trouver des idées.
C’est une affaire a plusieurs milliers de milliards de $, et ¢ca ne se
réglera pas a breve échéance. »*

Pour éviter que ces phénomenes de mégacrises s'emparent du
pays, il va falloir prendre de solides initiatives. Sans se leurrer : la
plus grande bataille n’est pas sur le terrain technique, mais sur celui
des visions, des volontés, de la créativité. Si les avancées en matieére
de risque majeur n’ont pu se faire sans résistances farouches, ces

36 Lord Phillips of Worth Matravers, Mrs June Bridgemann, Pr. Malcom Ferguson-Smith, The
BSE Inquiry, House of Commons, Londres, HMSO, 2000 (§1182) ; voir Patrick Lagadec :
« Retour d’expérience : théorie et pratique. Le rapport de la commission d’enquéte britan-
nique sur I’encéphalopathie spongiforme bovine (ESB) au Royaume-Uni entre 1986 et 1996 »,
Cahiers du GIS Risques Collectifs et Situations de Crise, n° 1, juillet 2001, 170 pages, p. 58.
http://www.patricklagadec.net/fr/pdf/retour_ESB.pdf

37 Rapport du FMI sur la stabilité financiere mondiale d’avril 2006, in The Turner Review, A
regulatory response to the global banking crisis, Exhibit 2.9, conventional wisdom — 2006, FSA,
mars 2009.

38 Sénateur Harry Reid, Senate Majority Leader, CNN, 18 09 2008.
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oppositions seront plus formidables encore avec les nouveaux
risques qu’il va nous falloir reconnaitre, discuter, traiter.

2009 - Benoit Mandelbrot, cqfd

« Il était inévitable que des choses trés graves se produisent. Les
catastrophes financiéres sont souvent dues a des phénoménes tres
visibles, mais que les experts n’ont pas voulu voir. Sous le tapis,
on met I’explosif | »*°

Souffle

Pour éviter le décrochage, il sera bon de se fortifier avant et pen-
dant I’épreuve. Au long de notre périple, un certain nombre de
pensées nous ont nourri. Elles ont inspiré les diverses contributions
reprises dans cet ouvrage.

Thomas Kuhn, science normale et révolutions scientifiques

« La science normale, activité au sein de laquelle les scientifiques
passent inévitablement presque tout leur temps, est fondée sur la
présomption que le groupe scientifique sait comment est consti-
tué le monde. Une grande partie du succes de I’entreprise dépend
de la volonté qu’a le groupe de défendre cette supposition, a un
prix élevé s’il le faut. La science normale supprime par exemple
souvent telle nouveauté fondamentale parce qu’elle est propre a
ébranler ses convictions de base. »*°

Dans la méme veine, Joshua Cooper Ramo rappelle les mots de
Niels Bohr qui fit un jour remarquer a un de ses amis : « Si la
mécanique quantique ne vous a pas profondément déstabilisée,
c’est que vous ne l'avez pas comprise ».*

Edgar Morin, Le singulier

« La science classique avait rejeté l’accident, |’événement,
I'aléa, lindividuel. Toute tentative de les réintégrer ne pou-
vait sembler qu’anti-scientifique dans le cadre de I’ancien
paradigme. Mais rien de plus difficile que de modifier le concept

39 Benoit Mandelbrot, « Il était inévitable que des choses trés graves se produisent », Le Monde,
18 octobre 2009.

40 Thomas Kuhn : La Structure des révolutions scientifiques, Champs Flammarion, 1983, p. 22.

41 Joshua Cooper Ramo, The Age of the Unthinkable: Why the New World Disorder Constantly
Surprises Us and What We Can Do About It, Little, Brown and Company, New York, 2009, p. 14.
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angulaire, I'idée massive et élémentaire qui soutient tout I’édifice
intellectuel. Car c’est évidemment toute la structure du systéme
de pensée qui se trouve bouleversée, transformée, c’est toute une
énorme superstructure d’idées qui s’effondre. Voila a quoi il faut
s’appréter. »*

Joshua Cooper Ramo : Keynes face au mur du rejet

« Pour des hommes comme Keynes qui, lors des discussions sur
le traité de Versailles, surent percevoir le désastre en marche,
I'immensité des erreurs était stupéfiante. [...] Il n’y a rien de
plus terrible que de marcher le long de cette ligne de faille
entre le nouveau et I'ancien, de voir clairement ce que le futur
réserve, de le hurler dans son art ou ses écrits, et de ne rencontrer
qu’incompréhension muette et rebuffade. »*

Barbara Tuchman, Aolit 1914

« Lanrezac avait commis le crime d’avoir raison et l'avait crié
trop fort. Il avait eu raison depuis le début au sujet de la fatale
sous-estimation des effectifs de I’aile droite allemande, en consé-
quence de laquelle une bonne partie de la France se trouvait
désormais sous la botte ennemie. Sa décision de rompre le com-
bat a Charleroi [...] avait sauvé la gauche francaise. [...] Tout cela
fut reconnu bien longtemps apres et le gouvernement frangais,
faisant tardivement amende honorable, conféra a Lanrezac le
grand cordon de la Légion d’honneur. Mais |[...] le crime de lese-
majesté commis par Lanrezac le rendit intolérable au GQG. Le
jour ot il fit franchir la Marne a son armée, il était marqué par la
roche Tarpéienne. »*

Camus, La Peste

« Richard hésita et regarda Rieux : « Sincérement, dites-moi votre
pensée, avez-vous la certitude qu’il s’agit de la peste ? — Vous
posez mal le probléme. Ce n’est pas une question de vocabulaire,
c’est une question de temps ».*

42 Edgar Morin : Introduction a la pensée complexe, Essais, Point, éd. du Seuil, Paris, 2005, p. 76.
43 Joshua Cooper Ramo, op. cit., p. 117.

44 Barbara W. Tuchman : Aodt 74, Les Presses de la Cité, 1962, p. 396.

45. Albert Camus, La Peste, Gallimard, Livre de Poche, n° 132, 1947, p. 43.

38 | Du risque majeur aux mégachocs



Prenons connaissance des marques fixées au long du chemin. Et
je proposerai, apres ces contributions, quelques pistes pour lancer
d’autres étapes dans |’exploration qu’il nous faut poursuivre : elle
est a peine engagée. [ |

Aprés les tempétes de glace au Québec en 1998. photo Hydro-Québec
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Merci a Blake, Goya, Hokusai, Mola, Turner et Wolgemut.

Les images présentées dans les pages suivantes ont été composées par Denis Chazal

pour les articles de I'auteur, parus dans la revue Préventique a partir du n° 85.

C’est un travail d'illustration étroitement associé a chaque article, qui propose de considérer
le sujet avec un regard de non-spécialiste, en jouant avec des références trés diverses,

en va-et-vient avec I'écrit, et avec un peu d’humour.

40 | Du risque majeur aux mégachocs



« Faire servir le désordre a I'ordre n’est possible
qu’a celui qui a profondément réfléchi aux
événements qui peuvent survenir »

SunTsu'

Je me tue, Monsieur le Président, pour vous dire
que mes hommes étaient des braves,

mais que I'on n’envoie pas des gens se battre
avec des fusils contre des chars d’assaut !

Juin 1940, un officier francais?

1 Cité par Gérard Chaliand, Anthologie mondiale de la stratégie, Laffont, Paris, 1990,
p. 290.

2 Jacques Benoist-Méchin, Soixante jours qui ébranlérent I'Occident, 10 mai - 10 juillet
1940, Robert Laffont, Paris, 1981, p. 156.

De Seveso a Mexico et Bhopal 44
Urgences, crises, ruptures 97
Sécurité collective et nouvelles menaces 116
Aux confins du chaotique 147
Quand les fondamentaux sont touchés 151
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a clarification du théatre d'opération est une exi-
gence stratégique premiére : « De quoi s’agit-il ? »
commencait par interroger Foch.

Si I'on se trompe de sujet, de vision, de stratégie, les
outils comme les regles montreront leur impuissance, les
démonstrations de bravoure resteront vaines. Souvent,
on préfére se lancer téte baissée dans I'action sous la
banniére : « En crise, on n’a pas le temps de réfléchir ».
Mais, pour réussir, il faut avoir beaucoup réfléchi avant,
réflechir vite pendant, et reprendre la réflexion apres
— si I'on veut encore compter sur ces terrains pieges de
la crise. Cette exigence de prise de recul, d’intelligence
stratégique, a marqué mes contributions au fil du temps :

1985 : crise, il s'agissait d’ouvrir une carte-mere
« crise », la ou on raisonnait en termes d'urgence ;

1997 : rupture, il fallait prendre en compte la mutation
de nos territoires des risques et des crises ;

2005 : sur tous les fronts, nous entrions sur des
problématiques de ruptures globales et fondamentales ;

2006 : le chaotique, ces hautes turbulences obligeaient
a considérer de nouvelles formes de dynamiques
générales ;

2008 : les textures en question, avec Xavier Guilhou,
nous pointions le nouveau défi global : « Quand les
fondamentaux sont touchés ». Le probléme ne va plus
seulement étre de faire du Business Continuity, mais de
faconner des avenirs.

Dans chacun de ces espaces successifs, j'ai respecté les

mémes exigences :

1. Comprendre. |l fallait s’efforcer de décrypter et de
cartographier les nouvelles grammaires en jeu. Ce qui
supposait notamment de tirer les enseignements de
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I'expérience, en s’efforcant de détecter des signaux,
des messages, des formes inédites et furtives, le plus
précocement possible. Le contraire d'une approche
réductrice qui lisse toute aspérité.

2. Identifier les piéges. Le souci, a chaque étape, a été
d’aller traquer les failles, les angles morts, les fausses
réponses. Pire : les réponses convenues, promises
a devenir tétes-de-pont de la déstabilisation ; les
interdits, trous noirs assurés.

3. Proposer des visions, des pistes, des initiatives, des
méthodes. |l fallait d’abord ouvrir, aller au-dela des
démarches techniciennes pour introduire l'organisa-
tion, le stratégique. Proposer des démarches et des
visions pour faire face.

4. Avoir le souci d'un apprentissage collectif. Il ne suf-
fit pas d'avoir des idées, encore faut-il pouvoir les
mettre en action, ce qui exige de préparer les acteurs
a d’autres logiques, d'autres pratiques.

C’est cette trame de fond qui pouvait permettre, immé-
diatement apres, d’esquisser des lignes de réponse
innovantes et pertinentes.?

Mais j'insiste : il fallait étre clair et ne pas se réfugier par
principe dans I'écriture pateuse, si fréquente, sur le mode :
« La situation ne semble pas totalement optimale », quand
c’est le tocsin qu'il faudrait sonner. Les risques majeurs,
les crises, les mégachocs se nourrissent des arrangements
de confort avec le réel et s"appuient avec force sur tous les
acteurs qui se font, avec empressement, tétes-de-pont des
étranges défaites”.

3 Cet ouvrage en version numérique est enrichi de 2 chapitres, « Retours d’expérience et
« Rebonds d’'actualité », et de plusieurs textes dans les chapitres présents, par rapport a la
version imprimée publiée en ao(t 2012.

4 Cette expression fait référence au livre de Marc Bloch : L/.‘:‘trange défaite, Folio histoire, 1992.
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De Seveso a Mexico
et Bhopal

Quelques enseignements
pour la gestion de la crise

Septembre 1985

ne défaillance bien cernée et connue des séries statistiques,

des conduites d'urgence codifiées, des intervenants en
nombre restreint, une maitrise rapide du déreglement en cause,
des communiqués mis au point sans grande difficulté par les ser-
vices de presse concernés, une couverture relativement aisée par
["assurance : c’est la le domaine de "accident, cadre d’action des
spécialistes de la sécurité.

Le risque technologique majeur fait éclater ce systeme de
référence.>*

L'événement de grande ampleur, extrémement sérieux dans ses
effets immédiats, inquiétant dans ses suites a long terme, plonge
brutalement dans un univers qui n’est plus celui de l'urgence
« classique ». Difficultés massives et inattendues bousculant ou
prenant a contre-pied les dispositifs opérationnels en vigueur ;
incertitudes aigués, paralysantes ; phase critique de longue durée,
donc éprouvante pour les mécaniques, les hommes, les organi-
sations ; multiplication étonnante du nombre d’intervenants... ce
sont la quelques traits de la dynamique postaccidentelle qui va de
pair avec la défaillance majeure.

On passe de la logique de l'accident a la logique de la crise.
Démesure, hypercomplexité, tendances fortement déstabilisa-
trices marquent ce phénomene de crise qu’il faut désormais
apprendre a mieux comprendre et maitriser.

5 Lagadec P, Le risque technologique majeur — Politique, risque et processus de développement.
Paris, Pergamon Press, coll. « Futuribles », 1981. Major technological risk — An Assessment of
industrial disasters. Oxford, Pergamon Press, 1982.

6 Lagadec P, La civilisation du risque — Catastrophes technologlques et responsabilité sociale,
Paris, Seuil, coll. « Science ouverte ». La civilizacion del Riesgo — Catastrofes technologicas y
responsabilitad social, Madrid, Editorial Mapfre, 1984.
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La gestion des produits chimiques dangereux ne peut plus ignorer
ce probléeme qui comporte de nombreuses dimensions, a la fois
techniques, organisationnelles, décisionnelles, socio-politiques.

Certaines organisations ont été brutalement confrontées au pro-
bleme ces dernieres années ; elles ont souvent di inventer sur le
champ, en pleine « tempéte », de nouveaux outils, de nouveaux
comportements, de nouvelles politiques. Il est possible de tirer
des enseignements de ces expérimentations (souvent doulou-
reuses), de jeter quelque lumiere sur le dossier, de mener un tra-
vail de recherche susceptible d’aider les uns et les autres — indus-
triels, pouvoirs publics, organisations concernées, citoyens... — a
renforcer leur savoir-faire.

L'actualité invite a ce travail. Des « avertissements » a frais limités
avaient été donnés dans les années 1970 : Flixborough, Seveso,
Mississauga... Mais I'année 1984 a été autrement plus dure,
marquée par des désastres de grande échelle :

— Cubatao, Brésil, 25 février : fuite d’hydrocarbure et incendie
au milieu d’un bidonville, 500 morts ;

— Mexico, 19 novembre : explosions de gaz avec effet domino
dans un site industriel situé au milieu d’une zone densément
peuplée, 452 morts selon les chiffres officiels, 1000 a
1500 morts selon la presse, bien davantage encore selon
d’autres sources difficiles a ignorer ;

— Bhopal, 2-3 décembre : fuite de gaz toxique affectant le
quart de la population de la capitale du Madhya Pradesh
(800 000 habitants), 2000 morts immédiats.

En trois événements, les statistiques élaborées depuis la Seconde
Guerre mondiale ont été pulvérisées. L'accident indien ébranle
la troisieme firme chimique américaine. Les problemes du risque
majeur, des vulnérabilités structurelles de nos systemes industriels
deviennent des questions stratégiques d’importance.

La présente contribution ne saurait traiter de tous les aspects de
la question. Elle n’a pas non plus la prétention de découvrir un
champ absolument neuf : si l'actualité invite a développer la
réflexion a ce sujet, celle-ci a déja été souvent engagée, éventuel-
lement sous d’autres noms. Nous voudrions seulement « baliser »
le champ de réflexion, clarifier les multiples facettes du probleme
a circonscrire. Ceci en trois points, présentant successivement :
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1. des rappels de cas concrets, pour illustrer la complexité et
I"acuité du sujet ;

2. des reperes, pour faciliter I'approche et la compréhension du
phénomene de crise ;

3. des guides, pour situer les réponses a élaborer ou renforcer.

LE CHOC DE LEVENEMENT

Le fait premier de la crise c’est I'épreuve du voile noir, du
« blackout ». Un trop brutal changement d’état qui étourdit : I'évé-
nement — « inconcevable » — submerge, déstabilise. Les fonctions,
les relations, les missions du (ou des) systeme(s) qu’il frappe appa-
raissent hors de propos ; le langage lui-méme semble incapable
de nommer |'épreuve qui survient. Les organisations concernées
sont précipitées dans un univers étranger. Lorsque ces phénomenes
apparaissent en pointillé, on peut dire qu’il y a amorce de crise. S'ils
envahissent la scene et structurent le jeu, il y a situation de crise.

Mais n’élaborons pas trop rapidement. La crise ne se présente
pas d’abord comme une série ordonnée de difficultés séparables.
Elle s'impose bien plus comme phénomene global sur lequel
des démarches analytiques coutumiéres ne trouvent pas prise.
Le caractere tout a la fois compact, insaisissable et global des
problemes auxquels on est brutalement confronté est un puissant
facteur de déstabilisation.

Avant de passer a un examen plus analytique du phénomeéne de
crise, il convient donc de s’arréter un instant a ce défi immédiat
et incontournable : le choc de I’événement, bien percu dans sa
totalité. Quelques cas significatifs permettent une plongée directe
dans cet univers de crise.

Seveso

On se réjouit aujourd’hui a juste titre des suites heureusement
limitées de I'accident du 10 juillet 1976.” Mais n’oublions pas quelle

7 Voir les ouvrages suivants :

— Camera dei Deputati VIl Legislatura. Commissione parlementare di incchiesta sulla fuga di sos-

tanze tossi che avvenuta il 10 luglio 1976 rello stabilimento Icmesa e sui rischi potenziali per la

salute e per I'ambiante derivanti da attivita industriali. Loi du 16 juin 1977, n° 357, juillet 1978.

— Ouvrage collectif. Survivre a Seveso, Paris, Maspero/Presses universitaires de Grenoble, 1976.

— Conti L. Vista da Seveso, Milan, Feltrinelli, 1977.

— Reggiani G. Anatomy of a TCDD spill : The Seveso accident Hazard Assessment of Chemicals.
Current Developments, vol. 2, p. 269-342, 1983.
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fut I"épreuve pour les responsables et les populations concernés
dans les semaines et les mois qui suivirent la fuite de dioxine.

Le calendrier des premieres réactions face a |’événement est
éloquent en lui-méme.

J + 1. Uindustriel laisse entendre qu’un produit entrant dans la
composition d’un « herbicide » a été relaché et qu’il convient de
prendre quelques précautions. S’appuyant sur le fait que le direc-
teur technique de Givaudan (société mere) avait immédiatement
fait I’hypothese de formation de dioxine (aux contours du disque
de rupture du réacteur, mais non d’une fuite hors du site), un avo-
cat de la partie civile qualifiera d’« hypocrisie criminelle » cette
mise en garde lapidaire.?

J + 3. Les autorités sanitaires écrivent aux maires de Meda et de
Seveso : « D’apres les enquétes effectuées, aucun danger pour les
personnes habitant dans les zones environnantes de I'usine n’est
a redouter » .

J + 12. La préfecture se veut rassurante : « Il n’existe en ce
moment aucun nuage de gaz toxique ».°

J + 13. La préfecture insiste : « D’autres mesures d’hygiene ne
doivent pas étre considérées comme nécessaires ou urgentes ».'°

J + 13. A la télévision, le directeur régional de la santé affirme :
« Tout est sous contréle »."

J + 13. Le directeur des recherches médicales du groupe
Hoffmann-La-Roche (G. Reggiani) déclare : « La situation est tres
grave, il faut des mesures draconiennes, il faut enlever 20 cm de
terre, enterrer 'usine, détruire les maisons ».1?

J + 13. Réponse du directeur régional de la santé : « Ce person-
nage a été parachuté parmi nous ; personne ne l’attendait et per-
sonne n’attendait des déclarations de cette gravité. A ma connais-
sance, il n’en résulte pas qu’il soit un porte-parole officiel de la
maison et aujourd’hui je demanderai a quel titre il parle. Je I’ai
placé tout de suite face a la gravité de ce qu’il dit. Jai I'impression

8 Survivre a Seveso, op. cit., p. 106.
9 Conti L., op. cit.,, p. 15.

10 Conti L., op. cit., p. 16.

11 Survivre a Seveso, op. cit., p. 13.
12 Survivre a Seveso, op. cit., p. 14.
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que ce personnage est en train de bluffer. Et ce monsieur devra
rendre compte de ses déclarations »."3

J + 14. Le Dr Reggiani recoit une reconnaissance officielle de
la part de son employeur. Changement de décor. Communiqué
officiel : « 179 personnes devront abandonner leur maison dans
les 24 heures ».'*

Durant les mois qui suivirent, on vit les diverses instances res-
ponsables prisonnieres de ce bourbier de Seveso. Mesures phy-
sico-chimiques difficiles, incertitudes sur la contamination et ses
effets, incapacité a trouver des méthodes de décontamination
efficaces... se conjuguerent avec des affrontements sociopoli-
tiques aigus (Ftat central contre région, Milan contre Seveso,
Démocratie chrétienne contre Parti communiste, Fglise contre
partisans de |"avortement, pouvoirs publics italiens contre indus-
triel suisse, etc.) et déterminerent finalement une situation de
grande impuissance. « Si dans trois mois les mesures prises n’ont
pas donné de résultats positifs, nous laisserons la Nature suivre
son cours » finit par déclarer le responsable régional a la santé'.

Une nouvelle réalité structurait le jeu : I'accident (ou la menace)
chimique majeur(e).

Three Mile Island

L'accident provoque des difficultés ou ruptures en chaine — d’ordre
technique, psychologique, organisationnel.

Sur le site

« J'aurais voulu envoyer au diable le panneau d’alarme ; il ne
nous donnait aucune information utilisable. »'

« Je pense que le consensus général tout au long du premier
jour était que personne ne savait vraiment ce qui se passait ; que
certains avaient une présomption mais ne voulaient pas vraiment
y croire. »'®

13 Conti L., op. cit., p. 18.
14 Conti L., op. cit., p. 100.

15 Kemeny J. (Chairman). Report of the President's Commission on The Three Mile Island
Accident, New York, Pergamon Press, octobre 1979, p. 92 et 93.

16 President’'s Commission on the accident at Three Mile Island. Report of the Office of Chief
Counsel on the Role of the Managing Utility and its Supplier, octobre 1979 (annexe de I'ouvrage
de la note 9), p. 207.
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Entre la centrale et le quartier général de la NRC

« J'avais envoyé une équipe [...] et ils tombérent dans un trou noir
einsteinien. Il était pratiquement impossible d’obtenir de bonnes
informations en provenance du site. Mon souvenir est que nous
n’obtiendrions I"information qu’apres I’événement et que quelque
chose d’autre surviendrait alors que nous serions en train de la
traiter. Et nous jouions ainsi a cache-cache avec le probléme :
nous n’arrivions pas a l'attaquer de front » (H. Denton)"’.

A I'échelon du gouverneur de I’Etat

Le gouverneur recoit des avis absolument contradictoires de deux
bureaux d’'une méme agence (NRC) : se préparer a évacuer sans
délai pres d’'un million d’habitants ; ne rien faire de tel. Si on
ajoute encore que la radio diffuse I'information avant que bien
des responsables aient pu étre joints ; que |’exploitant perd toute
sa crédibilité dés sa premiere conférence de presse ; que les plans
d’évacuation ne sont pas opérationnels (« lorsque I'accident sur-
vint le plan d’Etat était inadéquat, les plans de comté limités, et
les plans locaux inexistants »'%)... on mesure le nombre de fac-
teurs de crise soudain rassemblés. Le systeme est ébranlé : « nous
sommes comme un couple d’aveugles qui titubent et tournent
en rond » déclare Joseph Hendrie, commissaire a la NRC."
La brieveté relative de I"épisode et la dextérité des spécialistes
permettront d’éviter que le dérapage ne se transforme en crise
manifeste.

Mississauga — Toronto (Canada)

Ici encore |’épreuve est rude, parce que globale. On ignore ce
qu’il y a dans le brasier : le manifeste du convoi est illisible,
les wagons sont inapprochables, les indications des officiels
des chemins de fer sont erronées (ils assurent qu’il n’y a pas de
chlore), des rumeurs font état de la présence de PCB, de mul-
tiples explosions se succedent — avec projections de réservoirs
jusqu’a pres de 700 m...

17 President’s Commission on the accident at Three Mile Island. Report of the Office of Chief
Counsel on the Nuclear Regulatory Commission, octobre 1979, p. 206.

18 ibid. p. 2.

19 Nelkin D. « Some social and political dimensions of nuclear power examples from Three Mile
Island », The American Political Science Review, mars 1981, vol. 75, n° 1.
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Il faut s’acheminer vers une évacuation jamais encore pratiquée
a pareille échelle — 220 000 personnes — et surtout, détail sous-
estimé, pour plus de 24 heures (on éclate le tissu social, ce qui
a des conséquences multiformes). Au nombre des problemes, les
hopitaux : ils ont bien des plans d’urgence leur permettant de
recevoir un afflux de victimes, mais on leur demande tout autre
chose : évacuer eux aussi, ce pour quoi ils n‘ont pas de plan. Ils
pourront recevoir un préavis de 20 minutes, quand il leur faut
plus de 4 heures pour évacuer leurs malades.

Sur le site, il faut arroser les wagons de propane, tandis que le
wagon de chlore, dans le brasier lui aussi, ne doit pas recevoir
d’eau.

Et, au dela des réponses particulieres a apporter, il y a des interro-
gations politiques du type : faut-il appliquer le plan d’urgence de
la police ou celui de la région ? Le premier est mieux r6dé (pour
des alertes de moindre niveau tout au moins) ; le second, qui
engage davantage les responsables politiques, serait plus « sGr »
au plan des responsabilités en cas de probleme grave...?

Le Tanio

Apres le premier traumatisme du Torrey-Canyon en 1967, apres le
monumental déversement de I’Amoco-Cadizen 1978, la Bretagne
connait une nouvelle marée noire en 1980. Ce cas conduit aux
confins de I"'univers de crise. L'événement en lui-méme n’a pas la
brutalité du précédent de 1978 : 8 000 tonnes de pétrole, et non
220 000. Mais de multiples ingrédients sont la : il ne manque plus
que le catalyseur pour déclencher la crise.

Les ingrédients : la répétition des accidents du méme type (le
Tanio est le sixieme pétrolier a s’échouer ou a couler en Manche
et a polluer les cbtes bretonnes) ; des cicatrices non refermées
(les dossiers d’indemnisations liées a I’Amoco-Cadiz ne sont pas
réglés) ; une hésitation dans le déclenchement des grands plans de
secours (action d’élus locaux sur Paris pour activer le représentant
local du gouvernement) ; I'étrange absence de hauts responsables
de I'Etat, peu pressés de venir sur place pour constater cette

20 Burton 1., Victor P, Whyte A. The Mississauga evacuation, Final report to the Ontario Ministry
of the Solicitor General The Institute for Environmental Studies, University of Toronto, juin 1983.
Lagadec P. Laccident de Mississauga — Toronto (d’aprés I'ouvrage ci-dessus), Service de I’envi-
ronnement industriel, ministére de I’environnement, avril 1983.
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éniéme marée noire (« Ne nous affolons pas » titre Le Monde, qui,
en premiere page, énumere la dizaine de personnalités gouver-
nementales concernées, absentes, et non excusées) ; l'incertitude
(la partie avant de I’épave du navire repose par 87 m de fond et
les milliers de tonnes de pétrole qui s’y trouvent font peser une
sérieuse menace) ; les difficultés techniques (le type de pétrole
répandu rend difficile la lutte a terre).

Ajoutons encore deux facteurs : les fautes des exploitants du
navire (sur la coque on a trouvé des fissures colmatées avec du
ciment) ; I'impossibilité de désigner un responsable : « Mais a qui
appartient le Tanio ? » titre aussi Le Monde qui explore |'écheveau
incroyablement confus au milieu duquel doit étre recherché le
« propriétaire » du navire.

Et un événement précipite au bord de la crise : une manifes-
tation a Paris des élus et habitants locaux tourne mal apres le
refus du Président de la République de recevoir en personne une
délégation. Une phrase leitmotiv sera reprise par la presse régio-
nale au retour du « train de I'amertume » : « Nous étions partis
frangais,nous revenons bretons ».

La crise est en voie de cristallisation. Amorce de rupture entre
la région et I'ftat (gréve administrative des communes ; refus
de s’associer plus longtemps aux travaux de dépollution, fer-
meture des restaurants ouverts a I"armée qui nettoie les plages,
etc.). Amorce d'unité régionale contre Paris, toutes tendances
politiques confondues...

La marée noire du Tanio avait pour toile de fond un probleme
culturel régional déja aigu : elle risquait de se transformer en
catalyseur extrémement préoccupant.?!

Taft (Louisiane)

Le 10 décembre 1982 a 23 h, la direction de I"'usine Union Carbide
fait évacuer une partie de son personnel. Il y a un probléeme de
montée de température dans un de ses réservoirs d’acroléine. Il
y aura explosion du réservoir, évacuation de 17 000 personnes,
arrét de la circulation fluviale sur le Mississippi. Le cas serait peu

21 Lagadec P. De l'accident a la crise : I'affaire du Tanio, une marée noire de trop (mars-
avril1980), laboratoire d’économétrie de I'Ecole polytechnique, groupe de prospective des
ministeres de I’environnement et de l'urbanisme, décembre 1983.
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intéressant s’il n’illustrait pas comment on peut mettre en place
des conditions de crise par défaut manifeste d’information entre
responsables.

Les villes voisines disposaient de centres d’urgence tres bien
équipés et rodés : mais ceux-ci ne furent avertis que tardivement
et allusivement de la gravité de I’événement. D’ou la surprise
par exemple de recevoir des appels de résidants de la zone
demandant aux centres d’urgence quels étaient les itinéraires
d’évacuation a suivre... Quelle évacuation ? D’ou le choc de se
voir soudain demander par |'usine de barrer les routes jusqu’a 8
ou 10 km... alors qu’il est seulement question d’un incident peu
grave ne présentant « aucun danger ». « Personne ne nous disait
rien » confiera un responsable public...

On disposait de matériels d’urgence sophistiqués (lignes télépho-
niques directes entre les centres de crise et les usines dangereuses
de la zone, par exemple). On disposait d’équipes d’urgence spé-
cialisées : a leur arrivée dans |'usine, elles seront prises en charge
par le service des relations publiques de I'usine et n’auront pas
acces aux réunions techniques. L'édifice est scié a la base par un
seul facteur : la défiance.”

L'affaire des 41 fats de déchets de Seveso

C’est |a un autre exemple-type : « ["accident de média ». Laffaire,
qui couvait depuis septembre 1982, éclata au mois de mars 1983
avec la publication d’un article posant la question : ol sont passés
les 41 fQts de déchets en provenance de Seveso ? Un mot-sym-
bole : dioxine, un article de presse tres bien documenté, une ges-
tion imprudente de la part de plusieurs industriels, des assurances
données et regues sans vérification... la scéne était préte pour le
développement d’une situation de haute turbulence sociale qui
allait tenir en haleine I'Europe entiére deux mois durant.

Les autorités italiennes assuraient que les 41 flts avaient quitté
leur pays sous bonne garde officielle (jusqu’a la frontiére
frangaise), pour aller « quelque part » vers le nord. La France

22 Quarantelli E.L. Evacuation behavior : Case study of the Taft, Louisiana, chemical tank
explosion incident — Final report for the Federal Emergency Management Agency Disaster
Research Center, Ohio State University, 1983. Lagadec P. Défaillances majeures et grandes
situations — Le cas de I’accident survenu a Taft le 10 décembre 1982 (d’aprés E.L. Quarantelli),
ministere de I'industrie et de la recherche, Centre de prospective et d’évaluation, publication
n° 31, mars 1984.
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indiquait que la cargaison avait également quitté son territoire,
et laissait entendre que I’Allemagne en avait été le destinataire.
La RFA démentait, mais lancait une enquéte. La RDA démentait
des indications fournies a Rome. L'industriel suisse (Hoffmann-La
Roche) assurait que la cargaison était déja enfouie dans une
décharge contrdlée par les autorités du pays hote, autorités donc
bien au courant.

Les soupcons se développaient, et chaque gouvernement ou
agence responsable se trouva rapidement face a de redoutables
problemes de crédibilité. On s’interrogeait aussi sur la Belgique,
la Grande-Bretagne, la mer du Nord, et méme Iltalie...

Au mois d’avril, Hoffmann-La Roche apprenait que les documents
sur lesquels elle se fondait étaient des faux. Des lors toutes les assu-
rances données aux gouvernements tombaient... ; les assurances
données par les gouvernements ne valaient pas davantage...

La question devenait obsession : ol étaient les flts ? Qui savait ¢
Des affirmations, insinuations, démentis, correctifs en provenance
de Milan, de Rome, ou d’ailleurs se chargeaient en outre de main-
tenir I'effervescence a son plus haut niveau. Une gigantesque
chasse aux f(its, et aux « menteurs-dissimulateurs » se déroulait a
un rythme soutenu, avec compte-rendu journalier dans tous les
journaux européens.

La RFA organisait une fouille dans telle décharge suspecte comme
une opération a grand spectacle, capable de satisfaire les plus
soupgonneux... mais aussi de lancer une pratique d’une efficacité
limitée et industriellement suicidaire — « tout défoncer, partout »
étant un mot d’ordre plus plaisant que responsable.

Tout cela n’était donc pas seulement rocambolesque. Les enjeux
étaient sérieux. Une suspicion généralisée se développait a
I’encontre des gouvernements, mais aussi et surtout, des indus-
triels de la chimie : un sévere boycott fut mené a |’encontre
de la firme suisse qui affirmait ne rien savoir. Les décharges de
produits chimiques furent systématiquement prises pour cibles :
on finissait par voir des f(its suspects partout et les vérifications
(certes toujours négatives) faisaient régulierement découvrir des
situations peu glorieuses pour les décharges et les industriels.
Certains, dans une formule lapidaire, estimaient que la chimie
baloise avait perdu, en deux mois, dix ans d’investissements
en relations publiques ; une image désastreuse venait ternir
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Hoffmann-La Roche (au moment méme d’ailleurs ou se déroulait
le proces de Seveso).

Sept pays et gouvernements, plus de quarante organisations res-
taient sous le feu des projecteurs, ’affaire tenant la « une » ou une
place de choix dans les médias. Les responsables s’interrogeaient :
jusqu’ou irait ce débordement inexorable ?23-24

San Juan Ixhuatepec, Mexico

Ce n’est plus ici seulement une usine qui explose (comme a
Flixborough) mais I"ensemble d’un site industriel qui s’embrase.
L'effet domino tant redouté s’enclenche : jusqu’ou ira-t-il ¢ Les
projections de masses métalliques volumineuses font craindre
des effets en chaine encore plus redoutables. Et le site n’est plus
en pleine campagne (comme a Flixborough) mais au milieu d’un
ensemble urbain densément peuplé.

La grande compagnie nationale des hydrocarbures, Pemex, est
en face de 'une des plus graves catastrophes industrielles de
I"histoire.

Une lumiere crue est jetée sur tout ce qui a pu contribuer au
désastre. La sécurité industrielle est brutalement mise sous le feu
des projecteurs de la presse, qui aligne les questions :

— problemes de conception : proximité entre les multiples
installations de la zone ; proximité entre le site industriel et
I’agglomération ;

— mesures de prévention insuffisantes : jusqu’a I’absence méme
de plans pour l'installation (Proceso du 26-11-1984) ; et une
maintenance tres approximative, d’ailleurs dénoncée dans un
rapport du comité d’hygiene et de sécurité de Pemex (rapport
du 17 septembre 1984) (Excelsior du 23-12-84) ;

— ignorance des accidents précurseurs : « Tout est sous
contréle » avait-il été répondu a une délégation municipale
qui s’était inquiétée a la suite d’un accident quelques mois
auparavant (Alarma, n° 1127) ;

23 Lagadec P. Risques technologiques et stratégies de communication — L'affaire des 41 fits de
déchets de Seveso. (septembre 1982 — juin 1983), laboratoire d’économétrie de I'Ecole poly-
technique, Service de I'environnement industriel au ministére de I’environnement, septembre
1984.

24 F. Hoffmann-La Roche. Documents concerning the disposal of the contaminated material
from the Icmesa plant in Meda, Basle, version mise a jour le 22 juin 1983.
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— contrdle de I'Etat trés insuffisant : laxisme, incohérence
(Proceso du 26-11-1984 ; Por Esto du 19-12-1984) ;

— corruption : installation d’un by-pass permettant de fournir du
gaz aux distributeurs privés a partir du site de stockage sans
que la manipulation ne soit enregistrée si I’on suit le Proceso
du 26-11-1984.

Au-dela, les problemes de société, qui expliquent les effets gra-
vissimes de la catastrophe, sont encore rappelés : exode rural,
ceintures de misere, occupation incontrolée des sols, spécula-
tions... qui ont permis l'installation de populations a proximité
immédiate d’une zone de stockage de gaz aussi dangereuse.

Les questions semblent trop graves : les bilans (réels) de la
catastrophe ne seront pas publiés.?®

Bhopal

Le choc pour la compagnie Union Carbide (compagnie étrangere
au pays concerné, contrairement au cas de Pemex au Mexique)
est a la mesure de I"événement.’® L'industriel doit faire face a

I'immédiat tout en sauvegardant I’avenir. Il doit donner beaucoup

d’informations pour sauver ce qui peut |’étre de son image, mais il

n‘a qu’un acces limité aux données indiennes. Et chacune de ses

déclarations peut aggraver son cas en justice. La crise transforme

toute interrogation en question piege.

— Les mesures de sécurité étaient-elles les mémes a Bhopal que
dans I'autre usine de Union Carbide fabriquant du MIC, a
Kanawha Valley en Virginie ? Si la réponse est négative, la voie
est ouverte pour une bataille sur le theme de |’exploitation
du Tiers Monde. Si la réponse est affirmative, on risque de
déclencher une panique ou de sérieux remous autour du site
américain similaire.

— L'entreprise compte-t-elle prendre des mesures immédiates ¢
Pour atténuer une réponse positive a la question précédente,
on peut arréter toute production de MIC jusqu’a ce qu’on ait
bien compris ce qui est arrivé a Bhopal. Mais la décision peut-

25 Lagadec P. Défaillances technologiques et situations de crise : La catastrophe de San Juan
Ixhuatepec, Mexico, 19 novembre 1984, laboratoire d’économétrie de I'Ecole polytechnique,
février 1985.

26 Cf. Charbonnier ). Bhopal — La pire catastrophe industrielle de tous les temps, éd. Prév., 2004.
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elle tenir lieu de politique, les informations étant difficiles et
longues a rassembler ?

—La politique de sécurité de Union Carbide était-elle a la
hauteur de ce qu’exigent pareils risques ? La réponse ne peut
étre qu’affirmative. Mais comment alors rendre compte de
I'avalanche de problemes décelés — « révélés » — a Bhopal ?
Défaut de conception, défauts de maintenance, insuffisance de
la prévention, formation trop faible du personnel... Dans son
enquéte, le New York Times (28-01-85) identifie 10 violations
des regles a respecter. Peut-on souligner que les Indiens étaient
responsables du fonctionnement de I'installation ¢ Certes, mais
il ne peut étre question de soutenir que le siege, a Danbury
(Connecticut), ne suivait pas sérieusement ces probléemes aux-
quels Union Carbide avait déclaré attacher une priorité absolue
(top priority). Il ne peut étre question non plus de tout faire
reposer sur les Indiens : le présent comme |’avenir, les intéréts
en Inde comme ailleurs dans le monde l'interdisent...

— La firme est-elle en mesure de payer ? La réponse, la encore,
ne saurait étre que positive. Mais il s’agit aussi d’une ligne de
créte : une trop grande confiance peut inciter les demandeurs
(et leurs avocats, qui ne manquent pas) a faire monter les
encheéres, ce qui pourrait changer la situation financiere du
groupe... Question : sur quelles bases calculera-t-on les
indemnisations ? Si on retient des références nord-américaines,
on risque de lever quelque doute sur les capacités de
I"entreprise. Si on retient une référence plus en rapport avec le
pays concerné, on risque, la encore, de relancer le débat sur
les multinationales et le Tiers Monde, question stratégiquement
assez dangereuse. Et, détail annexe, la firme doit encore
compter avec des attaques venant de |'intérieur : ses propres
actionnaires entament une action en justice contre des
dirigeants qui ont ainsi mis en péril leurs gains.

Cercles vicieux et effets pervers meublent le décor, qui, faut-il le
souligner, ne favorise guere les déclarations en nuance — méme
si tout est fait pour ne pas tomber dans les logiques simples que
tendent a imposer et I'émotion et les médias.

Du coté indien, la situation n’est pas aisée non plus. Les res-
ponsabilités locales sont indéniables : la planification urbaine
ne saurait étre mise sur le compte des Américains (sauf par le
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biais de I"absence d’information sur le produit) ; quelques efforts
d’information du public auraient permis d’épargner un trés grand
nombre de vies humaines ;27 les liens entre le personnel d’enca-
drement et les hauts responsables politiques locaux sont quelque
peu génants ; ces responsables sont du méme parti que celui du
Premier ministre ; on est a la veille d’'une élection...?®%

De Seveso a Mexico et Bhopal : ces divers éclairages montrent
bien le caractere global et multiforme des situations de crise
(actuelles ou potentielles). Il y a la un défi pour les logiques
cartésiennes coutumieres, car la dynamique de crise ne se laisse
pas aisément découper en sous-problemes indépendants. Ceci
reconnu, nous allons maintenant adopter une approche plus
analytique, en essayant de dégager les grandes dimensions de ce
phénomene de crise.

LA DYNAMIQUE DE CRISE

On peut, par souci de simplification, distinguer trois dimensions
dans le phénomeéne de haute turbulence qui manifeste la situa-
tion de crise. Enoncons-les brievement avant de les examiner
une a une. La crise est déferlement. Elle submerge et transforme
les outils habituels de gestion en moyens inutiles, voire contre-
performants. Le déferlement met a nu et imprime sa marque :
I'incapacité.

La crise est déreglement. Elle réduit a I'inutile les mécanismes
de fonctionnement ; pire, ces mécanismes deviennent aggravants
dans la situation. Le déreglement produit I'impuissance.

La crise est breche. Les missions, les buts du systeme doivent
eux aussi étre reconsidérés. La bréche — ligne de faille qui peut
donner lieu a de nombreuses manifestations éruptives — appelle
des révisions qui ne sont plus seulement d’ordre tactique ou
organisationnel mais de nature « politique ».

27 HRouda Ph. Fuite de gaz dans une fabrique de pesticides en Inde — Bhopal, lundi 3
décembre 1984, mission d’observation Médecins sans frontiéres, Société francaise de médecine
de catastrophe Convergences médicales, Samu 94 hopital Henri-Mondor, Créteil.

28 The New York Times, 28, 30, 31 janvier et 3 février 1985.
29 Business Week, 24 décembre 1984.
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Ces trois facteurs, conjugués, ne produisent pas seulement
des difficultés un peu plus sérieuses qu’a I'ordinaire, mais un
phénomene tout particulier : la dynamique de crise.

La crise comme rupture tactique :
lorsque les outils ne fonctionnent plus

Les outils classiques de gestion courante sont marqués par leur
cadre de référence, limité aux normes et régularités habituelles.
L'inattendu, I'improbable, I"aberrant plus encore, en sont large-
ment exclus (et il est d’ailleurs utile qu’il en soit ainsi pour la
bonne marche des systemes stables). Avant I'événement, on ne se
pose guere de questions risquant de susciter des transformations
substantielles du systeme. Ces considérations expliquent déja
pourquoi la crise — faite largement d’inattendu et d’aberrant — va
laisser le systeme désemparé. De fagon opérationnelle, ces limites
structurelles se traduisent par des contraintes séveres. Si on force
un peu I'analyse (mais ceci est justifié car les processus se rigidi-
fient en situation de crise), on peut dire que les outils classiques
d’intervention sont capables, mais seulement capables :

— de traiter en parallele un nombre limité de difficultés ;

— de travailler en surpuissance dans des marges assez étroites et
sur une durée réduite ;

— de répondre a des évolutions relativement lentes, non a des
ruptures franches ;

— d’agir dans le cadre de reglements bien définis a I"avance ;

— d’opérer a l'intérieur d’unités homogenes stables, non dans le
cadre plus flou de réseaux rapidement évolutifs quant a leurs
contours et leurs dynamiques propres ;

— de mobiliser un potentiel limité de moyens ;

— de traiter des informations relativement précises, sires,
vérifiables ;

— de s’appliquer a telle ou telle partie d’un systeme, dans la
mesure ol celui-ci, globalement, est stable, bien maitrisé,

« toutes choses égales par ailleurs » étant ici un point d’appui
essentiel ;

— de traiter avec un nombre limité d’interlocuteurs ;

— de traiter des difficultés dans le cadre d’un processus essai—erreur
peu marqué par l'irréversibilité et la gravité critique des effets
induits ;
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— de traiter des difficultés qui ne sont pas destinées a recevoir
sur le champ une large publicité, etc.

Sur tous ces points, la crise impose des états de faits contraires :
les difficultés s’amoncellent ; il faut se battre sur longue durée,
les cadres habituels sont déréglés ; il faut agir a haute vitesse,
il faut transformer les regles de base ; le systeme entre en réso-
nance générale, on ne sait plus quels sont les grands objectifs
a poursuivre, on ne sait plus comment ni avec qui élaborer des
stratégies, choisir des buts. Car il y a plus que déferlement, il y
a déreglement.

La crise comme rupture stratégique :
lorsque les organisations ne fonctionnent plus

La crise, écrit Edgard Morin, se reconnait « non seulement a la
progression des incertitudes et de I'aléa, mais aussi a la rupture
des régulations, c’est-a-dire au déferlement des antagonismes et
des processus incontrélés s’auto-accélérant et s’auto-amplifiant
d’eux-mémes » *°

En reprenant ici des éléments présentés par cet auteur qui, il y a
plusieurs années déja, appelait de ses veeux la constitution d’une
science des crises, on mentionnera quelques mécanismes princi-
paux de déréglement.

Rigidification, grippage

On percoit bien que la crise est déferlement de désordres. Mais,
dans le méme temps, il y a rigidification, paralysie des disposi-
tifs de réponse, des dispositifs de régulation. Et plus la crise est
profonde, plus ces dispositifs vont se gripper.

Surgissement de rétroactions positives

Les perturbations vont mettre en jeu des forces qui aggravent les
fluctuations au lieu de les corriger, contrairement a I’ordinaire. La
déviance devient antagonisme, le phénomeéne devient démesure,
les séquences deviennent réactions en chaine a haute vitesse.
Accélération, amplification, propagation de déviances vont
encore entamer les capacités de régulation du systeme.

30 Morin E. préface, in Salomon M., L’avenir de la vie, Paris, Seghers, 1981, p. 16.
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Transformation des complémentarités en antagonismes

Les antagonismes virtuels deviennent manifestes ; les complé-
mentarités manifestes tendent a se virtualiser. Les alliances et
coalitions deviennent d’autant plus temporaires et aléatoires que
la crise est profonde et s’accélere.

Aggravation des antagonismes

La crise ne permet pas seulement I'expression de conflits internes
au systeme ; elle approfondit les antagonismes existants, génere
des conflits.

Multiplication des exigences contradictoires a satisfaire
simultanément

Ceci fait hésiter sur les tactiques a suivre ; I’application de lignes
d’action diverses, changeantes au gré des derniers événements, va
encore aggraver confusion et difficulté.

Fuite dans I'imaginaire

La crise conduit au déploiement de processus magiques. On
cherche des techniques miracles, des hommes providentiels, des
discours salvateurs ; et des boucs émissaires. L'inconnu devient
mystere. Les autres, adversaires ou méme alliés, sont suspectés de
manipuler, d’orchestrer la situation. Cette tendance, qui n’a pas
besoin d’encouragement pour prendre corps, devient irrésistible
lorsque, effectivement, se déroulent des manoeuvres obscures.

La crise met en jeu tous ces facteurs a des degrés divers. Plus :
elle est le jeu de tous ces facteurs. « La crise est a la fois défer-
lement et grippage, rétroaction négative et rétroaction positive,
antagonismes et solidarités, contradictions, essais opératoires et
fuites magiques, jeu de contraires ; et retournements : le dére-
glement organisationnel va se traduire par dysfonction la ou il y
avait fonctionnalité, rupture la ou il y avait continuité, rétroaction
positive la ot il y avait rétroaction négative, contlits 1a ou il y avait
complémentarité ».*'

« Tout cela s’enchevétre, s’entre-croise, s’entre-combat, s’entre-
combine... », écrit E. Morin qui conclut : « le développement,
I'issue de la crise sont aléatoires — non seulement parce qu’il y a

31 Morin E. « Pour une crisologie », Communications n° 25, p. 149-163, 1976 (p. 156).
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progression des désordres, mais parce que toutes ces forces, ces
processus, ces phénomeénes extrémement riches s’entre-influent
et s’entre-détruisent dans le désordre ».>?

Ces mécanismes de base, s’ils jouent en situation de haute
tension, peuvent précipiter dans la crise. Certes, chacun peut
présenter des contre-exemples, qu’il s’agisse de petits systemes
ayant brillamment résisté a un défi pourtant tres sérieux, ou de
grands systemes comme celui dont un Churchill pouvait avoir
la charge. « Never was so much owed by so many to so few ».**
Mais il convient pourtant d’examiner aussi les situations dans les-
quelles la dérive prend corps et la crise se développe. Alors, des
mécanismes comme les suivants sont a considérer :

— en situation de crise, le systeme fonctionnera plutét moins
efficacement qu’a 'ordinaire : des mécanismes de rattrapage
ne jouent plus, le rythme des événements exacerbe les
contradictions... ceci, en opposition a |'idée couramment
partagée selon laquelle « en cas de probleme, il y aura
mobilisation générale et prodiges des uns et des autres » ;

— en situation de crise, la mobilisation de toutes les ressources,
précisément, n’est pas la regle, bien au contraire ; plutot qu’a
un dynamisme général appliqué a une action commune, on
assiste souvent a la prudente disparition d’une grande part
des supports potentiels ; nombreux sont ceux qui, individus
et organisations, voient dans la crise un danger majeur pour
leur position ;

— y aura-t-il mobilisation d’équipes ? I’examen révele plutot que,
dans des structures non préparées, ce seront des individus,
solitaires le plus souvent, qui feront face ; ils seront I'objet
des regards fascinés, médusés, inquiets ou ambigus, de leur
entourage ;

—y aura-t-il mise en place des tres nombreuses passerelles de
communications nécessaires entre les multiples organisations
confrontées au probleme ? S’il ny a pas eu préparation, il y aura
plus régulierement « ilotage » des différentes parties prenantes ;
la situation d’extréme tension et vulnérabilité n’est guere
propice a |'établissement de ces liens essentiels ;

32 Ibid. p. 160.
33 « Jamais tant de gens n’ont d{ autant a si peu », 22 aoGt 1940, a la Chambres des communes.
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— en situation de crise, alors qu’un facteur capital est la
confiance, c’est plutot la défiance qui tend a émerger ; elle
se développe en conflit, sauf préparation sérieuse des uns
et des autres a la combattre immédiatement ; ainsi, plutot
que l'union sacrée, le coude a coude, c’est le conflit latent
ou franchement ouvert qui domine ; voire le jeu de maints
opportunismes, le reglement de compte ;

— en situation de crise, la propension a succomber a des mythes
est particulierement nette. Inquiétudes, incertitudes, rumeurs,
mysteres entretenus se conjuguent en effet pour rendre plus
qu’attractive — rapidement nécessaire pour de nombreuses
personnes et organisations |’élaboration d’explications
globalisantes monolithiques et manichéennes (ceci fut bien
marqué dans un cas comme celui de la disparition des flts de
Seveso). Plus encore, chacun, chaque corps, tend a s’appuyer
sur la parcelle d’information puisée dans la partie d’ombre qui
existe toujours dans une situation de crise, pour assurer (en
se rassurant et asseoir quelque pouvoir) qu’il détient la clé de
I'interprétation de la crise comme de sa résolution.

[l faudrait multiplier ces lignes d’examen et approfondir |'ana-
lyse. Mais une legon centrale se dégage déja de ces quelques
observations.

Face a tous ces déréglements, la question n’est pas de contrer une
a une les défaillances. Mais de bien comprendre que la crise est
déreglement, nécessitant d’autres moyens d’action.

La crise comme rupture « politique » :
lorsque les missions et objectifs
ne fonctionnent plus

Ce n’est pas fortuit si de nombreux auteurs se consacrant a I’ana-
lyse de grandes crises historiques (1870, 1940...) rappellent en
bonne place dans leurs ouvrages le mot de Montesquieu : « Si le
hasard d’une bataille, c’est-a-dire une cause particuliere, mine un
Etat, il y avait une cause générale qui faisait que cet Ftat devait
périr par une seule bataille ».

Une crise ne résulte pas seulement de I'inadaptation des outils,
de I'inadéquation des capacités organisationnelles. Elle manifeste
une faille plus profonde dans le contexte général qui, jusque-la,
structurait la vie du systéme concerné.
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Le plus redoutable ce n’est pas la défaillance accidentelle d'un
élément particulier, mais la vulnérabilité d’une architecture socio-
technique générale.

Naturellement, une incapacité d’intervention tactique accroit
d’autant les insuffisances organisationnelles — et le tout expose
davantage aux vulnérabilités fondamentales. La crise résulte de
Iinteraction de ces trois lignes de rupture.

Ceci intervient a des degrés divers dans les exemples rapportés
précédemment.

Seveso

C’est le probleme de I'impuissance des sciences et des techniques,
des organisations, de I'Etat, des Etats, face a certains risques de la
société industrielle. Durant I’été 1976, on voit qu’une insécurité
extréme (irréversibilité, incapacité) peut surgir du cceur méme du
développement technique, pourtant si prometteur. Et le coup de
semonce vient de la chimie, alors que beaucoup I'attendaient du
nucléaire civil.

Three Mile Island

Le choc se double ici, dans I'esprit du public, de I"effondrement
d’un dogme : celui de l'infaillibilité de cette technique. Y aurait-il
eu tromperie ¢ Le leitmotiv, aprés I’accident, est du type : « il faut
dire la vérité ». 'événement attaque a sa base les contreforts batis
autour d’une technologie. Et |’attaque est d’autant plus percutante
qu’elle est portée aux Ftats-Unis, en Pennsylvanie, et non dans
quelque contrée lointaine ou on I'attendait plus volontiers.

Mississauga

Ici, par contre, des questions fondamentales ne semblent pas
éclore. Tout au plus étudie-t-on, dans le calme et la sérénité,
apres |’événement, |'opportunité des traversées de grandes
agglomérations par des convois dangereux.

Le Tanio

Une image semble prendre corps dans I'opinion : les réglements
internationaux, les Ftats ne peuvent rien (ou presque) face a des
lois générales de développement. Une région, pense-t-on, sera
donc sacrifiée. En réponse, un temps tout au moins, c’est la voie
de la révolte.
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Taft (Louisiane)

Encore moins qu’a Mississauga, ce cas ne donne lieu a des déve-
loppements aigus. On se concentre sur la facon d’améliorer le
fonctionnement du systeme de réponse.

Fats de Seveso

Certes des problemes tactiques, comme ceux touchant aux
procédures douaniéres, retiennent un temps l'attention ; des
questions plus importantes sont également posées, comme la
gestion des déchets dans les décharges. Mais des points plus
fondamentaux apparaissent, comme la politique industrielle en
matiere de production de déchets, de respect de I’environnement
et des regles sociales. A l'évidence, celui qui, dans la situation,
ne percevrait qu'un probleme de fiche douaniére ou de gestion
de décharges resterait incapable de comprendre des facteurs
essentiels structurant la dynamique de crise.

San Juan Ixhuatepec, Mexico

L'industrie gaziére et ses risques sont les premieres cibles de la
dynamique postaccidentelle. Mais |’ébranlement se propage dans
bien d’autres directions. Les questions s’approfondissent et vont
rejoindre des problemes cruciaux auxquels la catastrophe donne
une nouvelle force.

Une lumiére crue est jetée sur la question de la sécurité a Mexico.
Il'y a les symboles : la grande raffinerie d’Azcapotzalco, située
au cceur méme de la capitale, dans un quartier qui compte un
million d’habitants ; les gazoducs en mauvais état qui mena-
cent toute la partie nord de Mexico ; I’aéroport, encerclé par les
quartiers urbains. Plus globalement, il y a la réalité d’un systeme
urbain hautement fragile.

Mais on ressent un mouvement de recul : par ot commencer ?

quelles sont les marges de liberté ? Sont-elles suffisantes pour que
I’'on ouvre le dossier ?

Chacun exige des mesures spectaculaires. Le Président de
la République nomme une commission chargée d’étudier
ce probléeme des risques industriels majeurs pesant sur les
agglomérations mexicaines.

Mais on doute : les difficultés sont énormes pour « désamorcer
notre bombe métropolitaine de 17-18 millions d’habitants », écrit
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The News (27-11-84). Le journal rappelle I’éditorial qu’il avait
publié un mois et demi avant le drame — « Exodus ou hara-kiri
urbain » —, dans lequel il examinait les raisons des échecs succes-
sifs rencontrés pour réaliser une déconcentration de la capitale, clé
d’une amélioration de la sécurité de Mexico. Certains étouffent la
crise immédiate dans le désespoir : « Le Gouvernement, comme
a l'accoutumée ne fera pas grand chose » (Proceso, 26-11-84,
cf. aussi note 17). Ils donnent comme toute perspective d’autres
désastres plus graves encore, un « Hiroshima » dans ce « champ
de mines » qu’est Mexico (Proceso. 26-11-1984).

Bhopal

L'ébranlement est multiforme et profond. « Union Carbide fights
for its life » titre Business Week (24-12-1984) : rarement accident
n‘aura eu un effet si aigu sur une entreprise aussi puissante. Et au-
dela, les multinationales risquent a nouveau d’étre visées ; d’étre
affectées dans leurs relations avec le Tiers Monde. La chimie en
tant que telle est confrontée a un échec colossal : les peurs qui
s’attachaient notamment au nucléaire risquent de se déplacer
brutalement (le phénomene avait déja joué — au niveau régional —
a Mississauga). Les protections qu’offraient les statistiques pour
établir le discours public disparaissent et se renversent.

Le quart d’une capitale régionale est touché : la symbolique de
la guerre (chimique) s’introduit dans I"univers du risque indus-
triel (note : le chiffre réel des morts a Mexico aurait peut-étre
également introduit a cette symbolique de guerre).

Autre question en suspens : que peut-il se passer en cas de réé-
dition de pareille déroute ? ou méme en cas d’accident mineur
dans un pays industrialisé ? On est en présence de phénoménes
cumulatifs, difficilement mesurables. Bhopal a peut-étre posé des
« mines a retardement » pour I’avenir... D’ou I'extréme acuité du
sujet, qui imprimera sa marque durant de longues années.

Résumons :

— la défaillance technique grave peut toucher un systeme dans ses
équilibres clés ; I"accident majeur peut se développer en crise,
c’est-a-dire en un processus de haute turbulence sociale ;

— plusieurs lignes de faille — outils tactiques, capacités
organisationnelles, facteurs « politiques » fondamentaux —
traversent la scene postaccidentelle ; un nombre tres élevé de
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facteurs s’entrechoquent ; I'issue dépend du jeu de I'ensemble
de ces facteurs ;

— tout peut se cristalliser soudain autour d’un événement de
second ordre qui bouleversera les données et fera « fuser » la
crise dans telle ou telle direction. L'attention aux événements
apparemment anodins est donc nécessaire ; mais en ne
perdant jamais de vue la structuration fondamentale de la
scene sur laquelle se joue la crise : si le hasard d’un incident
particulier provoque un retentissement immense, c’est aussi
parce que des conditions générales existaient qui lui ont
donné sa force de déstabilisation.

FAIRE FACE

Des capacités tactiques pour stabiliser la
situation d'urgence

La rapidité de réaction est la regle de base de l'intervention
d’urgence. C’est le mot bien connu des pompiers : « une minute,
un verre d’eau ; dix minutes, un camion ; une heure, une caserne ».
Mais I'accident chimique, le risque majeur exigent encore davan-
tage : une haute technicité dans la lutte immédiate contre le
sinistre, des moyens organisationnels tres performants en matiere
d’urgence, une planification d’ensemble capable d’affronter des
situations de trés grande échelle et de longue durée.

Quelques dispositifs de base

De nombreuses pieces doivent étre rassemblées pour réunir les
compétences nécessaires. On rappellera brievement les suivantes.

Des équipes d’intervention spécialisées

Il s’agit de groupes mis sur pied par des centres de secours publics
ou des entreprises chimiques, particulierement bien formés, expé-
rimentés, équipés, capables de se rendre sans délai sur les lieux
d’un accident.

Des centres de communication et de conseil

s interviennent en cas d’accident de transport pour conseiller les
premiers intervenants, alerter au besoin des équipes d’urgence,
contacter les transporteurs et industriels concernés, assurer une
base générale de communication entre toutes les personnes
impliquées... En bref, ils mettent sur pied un réseau complet

66 | Du risque majeur aux mégachocs



De Seveso a Mexico et Bhopal

d’intervenants. Le Chemtrec aux FEtats-Unis, le Chemsafe en
Grande-Bretagne sont des exemples de ce type de dispositif.>*3>

Des plans d’urgence interne

Le principe du plan interne est de définir a I’avance les méthodes
et les moyens d’intervention nécessaires — ceci sur la base d’une
étude des dangers potentiels présentés par I'établissement. Il pré-
cise les points les plus dangereux du site, les points a protéger
d’urgence, les acces, les moyens de communication utilisables,
les moyens de lutte a disposition, les aides que peuvent fournir
d’autres industriels, etc. Les plans prévoient aussi |’alerte des
autorités, la circulation d’informations, |'établissement et le fonc-
tionnement d’un (ou plusieurs) poste(s) de commandement. Ils
précisent les fonctions des uns et des autres en cas d’urgence. Le
plan doit étre un outil a la disposition du directeur des secours et
non un relevé de consignes d’exploitation ou de sécurité.>

Des plans d’urgence externe

lIs visent essentiellement a assurer la protection des populations
environnantes lorsque |’accident entraine des dangers débordant
les limites de l’installation industrielle. 1l comprend un schéma
général d’alerte (saisie de |’événement, communication entre
les services intéressés), des consignes pour chaque service, un
répertoire des moyens disponibles, des répertoires de personnes
et d’organismes clés, etc. Le risque majeur, par définition, exige
un développement important de ces plans généraux de secours.>”

Ces dispositifs doivent prévoir clairement les roles de cha-
cun, définir aussi un commandement unique, comporter une
cellule opérationnelle suffisamment flexible pour intégrer au
fur et a mesure les nouveaux participants (si la dynamique de
I’événement le nécessite). La cellule de crise a un rdle central
d’anticipation (conduite stratégique de la lutte), de coordination

34 Cumberland R.F. « The Control of hazardous checmical spills in the United Kingdom »,
Journal of Hazardous Materials, 6/1982 (p. 277-287) Amsterdam, Elsevier.

35 Lagadec P. Dispositifs de gestion de crise, Laboratoire d’économétrie de I'Ecole polytech-
nique, Service de I’environnement industriel au ministere de I’environnement, janvier 1983.

36 Direction de la sécurité civile, Plan Orsec, Instruction relative aux plans de lutte contre les
technologiques de l'intérieur de la décentralisation, 1984.

37 Général Férauge. Rapport au ministre de I’environnement sur la prévention des risques indus-
triels, groupe de travail du Conseil supérieur des installations classées, 1984.
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(les intervenants étant rapidement tres nombreux), d’information,
de communication vers le public, a travers les médias.

Les conventions d’assistance

Il s’agit d’ententes entre organisations (des entreprises chimiques
au premier chef) pour partager des moyens en matériels, fournir
des informations, préter le concours de spécialistes, Le principe
est donc de créer des réseaux volontaires permettant une meil-
leure efficacité des interventions (et les préparations nécessaires
en terme de planification et d’apprentissage). Le Chemtrec est
un exemple de systeme d’aide mutuelle fonctionnant a I"échelle
d’un pays, D’autres systemes fonctionnent a I"échelle régionale,
d’autres encore regroupent des industriels d’'une méme branche
intéressés par un méme type de risque (I'exemple type est celui
existant dans le domaine du chlore)®.

Ces moyens sont connus. L'important, aujourd’hui, est de vérifier
qu’ils restent toujours des outils véritablement opérationnels, et
qu’ils sont bien dimensionnés pour affronter une situation majeure.

Des dispositifs d'urgence a la mesure du risque chimique
majeur

La gravité des risques courus exige que la qualité des dispositifs
de réplique atteigne I’excellence. Les points suivants, notamment,
doivent faire |'objet d’une attention particulierement soutenue.

La compétence des équipes d’urgence

Connaissance et préparation sont des mots-clés pour ces équipes.
Comme le soulignent des intervenants : « Ou bien nous savons a
quoi nous pouvons nous attendre et comment y répondre avant
d’arriver sur les lieux, ou bien le risque de désastre sera trés élevé ».>

Cela suppose une expérience tout a la fois théorique et pratique,
acquise « sur le terrain » : « Il ne vous sert pas a grand chose de
savoir qu’un produit particulier peut tuer par inhalation, inges-
tion, et absorption, si vous ne savez pas ou se trouve la vanne de
fermeture d’urgence {(...) ».*°

38 Cashman J.R. Hazardous Materials : Emergencies — response and control, Technomic
Publishing Co., Lancaster, Pennsylvania.

39 Cashman J.R. op. cit. p. 4
40 Cashman J.R. op. cit. p. 7
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Cela exige aussi un sérieux effort préalable : « Nous visitons
les usines quotidiennement. Nous avons besoin de savoir ce
que nous allons trouver lorsque nous franchissons la porte d’un
établissement a trois heures du matin ».*!

Autre regle de base, utile d’ailleurs a tout intervenant dans une
situation d’urgence : « la réflexion avant I’action ». « Le but est de
maitriser la situation. L’expérience nous a appris a rejeter la préci-
pitation. Nous voulons résoudre le probléme ; et non en devenir
un nous-mémes ».*

La connaissance des risques

Si, dans le domaine nucléaire, la nouveauté des risques et leur
gravité ont été percus des I’abord (ce qui ne veut pas dire cepen-
dant que la conscience du risque ait toujours été maintenue
comme il aurait convenu — le rapport Kemeny I'a fortement sou-
ligné), la chimie a le handicap d’exister de longue date : les rup-
tures dans la gravité des risques ont pu échapper plus facilement
a la « culture » de cette industrie.

On songe le plus souvent au danger d’incendie a l'intérieur de
Iinstallation. Mais le risque le plus redoutable est, outre certaines
explosions, celui d’émission, liquide ou surtout gazeuse, de
produits toxiques ou corrosifs, pouvant produire, a I'extérieur de
I"enceinte, des effets graves et durables. Il faut avoir répertorié les
produits stockés, les produits découlant des processus normaux
de fabrication, les substances susceptibles d’étre élaborées en cas
de réaction anormale — voire aberrante comme a Seveso.

Il faut avoir bien mesuré les évolutions industrielles de ces der-
nieres années : des produits plus divers, plus dangereux, sont ras-
semblés sur des sites d’activités plus variés : des produits plus dan-
gereux sont désormais introduits dans des usines qui jusqu’alors,
étaient surtout préoccupées par I'incendie ; les quantités stockées
varient, souvent augmentent ; etc.*?.

C’est pourquoi des textes, comme la directive postSeveso en
Europe***, soulignent avec tant de force la nécessité de procéder

41 Cashman J.R. op. cit. p. 8
42 Général Férauge op. cit.

43 Conseil des com. europ., directive du 24 juin 1982 concernant les risques d’accidents majeurs
de certaines activités industrielles. Journal Officiel des Communautés Européennes 5-08-1982.

44 Ryder E.A. « Regulatory practices implementing the Seveso directive in Great-Britain »,
Annales des Mines, 8/1984, p. 19-23.
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a des études préalables des dangers d’une installation, passant
au crible les risques pouvant conduire a des accidents majeurs.
En France, des textes réglementaires vont au dela, obligeant
les industriels a réaliser des « études de sécurité » encore plus
approfondies pour les installations a hauts risques — ces études
faisant I'objet d’'une analyse critique de la part d’'un organisme
tiers indépendant avant d’étre examinées par |I’administration +°.

La connaissance des distances d’effets

Il faut souligner tout précisément ce point essentiel lorsque I'on
traite de risques majeurs. Certes, de nombreux manuels et fiches
de référence existent sur les dangers liés aux produits chimiques.
Mais les renseignements qu’ils contiennent sont le plus souvent
orientés vers |’intervention en cas d’accident du travail intéressant
un nombre limité d’employés. Il s’agit désormais de disposer de
documents pertinents pour des fuites majeures pouvant affecter
de larges populations.

Le probleme des distances d’effets est ici primordial. Sans cette
connaissance, les mesures d’intervention ne peuvent qu’étre hési-
tantes. Le sujet est a I"évidence « brllant » : des études révéle-
raient que bien des distances d’éloignement entre les installations
et les zones urbaines (quelques dizaines de metres, sauf dans le
domaine pyrotechnique qui a su tirer les lecons de nombreux
accidents survenus au XIX¢ siecle) sont insuffisantes. Ceci pose
notamment des problemes juridiques importants : si des expro-
priations s’avéraient nécessaires, qui en assumerait le cot ? On
se penche aujourd’hui sur la question — en France notamment, ou
de nouvelles dispositions législatives sont a I’étude.

L’'homogeénéité, la cohérence des dispositifs

Il est tres important d’approcher une installation particuliere
dans le cadre du systeme plus vaste ou elle s’insere. Deux
points méritent particuliere attention : les risques de la zone
géographique et les plans d’intervention interne et externe.

45 Service de I'environnement industriel, Sdreté des installations classées — Etablissements
industriels soumis a I'article 5 de la directive « Seveso », ministere de I’environnement, février
1985.
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La connaissance globale des risques de la zone ou s’insere
I'installation dangereuse

A I'heure du risque majeur, on ne peut plus se contenter de
I'examen des risques internes a une installation. Pour étre en
mesure de maitriser des « effets domino » une bonne connais-
sance des dangers liés aux entreprises et activités du voisinage est
indispensable.

De méme, I'examen des risques doit prendre en compte la zone
géographique elle-méme : agglomérations, et, d’une maniere
générale, tout le systeme d’activités en relation avec I'installation
en cause***78,

Plans internes-plans externes d’intervention

Le point important ici est la cohérence a établir entre les plans
d’urgence interne, sous la responsabilité de I'industriel, et les
plans d’urgence externe que les autorités civiles doivent pouvoir
mettre en ceuvre en cas de sinistre majeur. L'absence de conti-
nuité entre les deux types de dispositifs peut étre source de graves
conséquences*-*°.

Information de la population (et information interne)

Une population informée des risques du lieu ou elle vit et des
comportements a observer en cas d’urgence est d’autant moins
vulnérable. Maints exemples le montrent. Mais cette connais-
sance sociale des risques courus fait largement défaut ; a for-
tiori, les réflexes de sauvegarde et de protection sont-ils peu
développés. Deés lors, il est a craindre (par exemple) qu’en cas
de situation nécessitant un confinement strict des habitants dans
leur domicile, on observe rapidement... un exode incontrolable
sur les routes ; qu’en cas de demande d’évacuation rapide, on

46 Health and Safety Executive, Canvey, an investigation of potential hazards from operations
in the Canvey Island. Thurrock area, Health and Safety Commission, London, HMSO, 1978.
47 Health and Safety Executive, Canvey, an investigation of potential hazards from operations
in the Canvey Island. Thurrock area, Health and Safety Commission, London, HMSO, 1980
(second rapport).

48 Risk analysis of six potentially hazardous industrial objects in the Rijnmond area. A report to
the Rijnmond Authority, Dordrecht, D.Reidel, 1982.

49 Gray ). and E.L. Quarantelli, éd. « Social aspects of acute chemical emergencies », Journal
of Hazardous Materials, 4/1981 (p. 309-3971), Amsterdam, Elsevier.

50 Quarantelli E.L, Socio-behavioral responses to chemical hazards : preparation for and res-
ponses to acute chemical emergencies at the local community level. Disaster Research Center,
The Ohio State University, 1981.
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se heurte a des refus ou des inerties impossibles a lever. Le texte
européen déja cité (la directive Seveso) prévoit cette information
des populations. Il y a [a un retard souvent tres lourd a combler.

Mentionnons toutefois qu’un préalable n’est pas toujours rempli :
I'information a I'intérieur méme des entreprises est quelquefois
insuffisante. Un objectif est évidemment de soutenir constam-
ment la circulation d’informations — non seulement descendante
mais aussi ascendante.

Des dispositifs bien vivants : au-dela des « plans », une
planification

Les dispositifs d’urgence ne valent que s’ils sont « vivants »,
c’est-a-dire s’ils sont maintenus en permanence a un haut degré
de qualité. Les plans ne doivent pas rassurer a bon compte. Les
autorités qui ont eu la lourde charge de maitriser I’accident de
Mississauga mettent en garde contre les insuffisances classiques
en matiére de plans d’ur