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par Jean DAUBIGNY - Préfet de la Loire

Avec la publication a cette ren-
trée de -Cellules de crise -
Les conditions d'une conduite
efficace» (aux Editions d'Orga-
nisation), Patrick LAGADEC
nous donne son manuel pratique.
aprés nous avoir fait « Apprendre
i gérer les crises~, voici deux ans
(chez le méme éditeur).

On connait l'auteur depuis ses
publications de 1981 et notam-
ment «La Civilisation du risques
(au Seuil). Chercheur a I'Ecole
Polytechnique. il s’est donné pour
tiche d'explorer. décrypter, théo-
riser cet immense champ. 1] veut
aider les responsables politiques.
administratifs. industriels a se
donner une vision cohérente pour
renouer avec l'action efficace, la
ot I'éclatement d'une crise pulvé-
rise, sous les yeux des médias. les
pratiques quotidiennes. les cadres
habituels, les repéres.

Dans sa derniére livraison, P.
LAGADEC a décidé de s'udres-
ser - apparemment - au monde
de l'entreprise pour lui faire
prendre conscience des besoins
de préparation i la gestion de
crise. Il ouvre, dit-il, la «boite
noires de la cellule de crise. Vaila
un mot qui nous met nous-
mémes en alerte et nous suggére
tout de suite que le livre a une
portée bien plus grande que celle
athichée par l'auteur.

De la cellule de crise au
cocon irréel

-Boite noire., la cellule crise ?
P. LAGADEC a 16t fait de nous
monirer la richesse de certe cam-
paraison. Il part de ce constat
que, devant |'éclaiement d'une
crise, par exemple un sinistre
industriel menagant I'environne-
ment, le responsable s’abrite
aussitét derrigre la magic de
|'expression «ouverture d'une
cellule de crise..

Dans la premitre partie de
l'ouvrage, & l'aide d'exemples
vécus et synthétisés en récits
vraisemblables et exemplaires,
nous sont données a voir, de
I'intérieur, de telles cellules. Et
elles méritent bien le qualificatif
donné :

- «boite noire-, elles le sont parce
qu'elles enregistrent au fur et a
mesure, impitoyablement, les
paramétres qu'on reliera ensuite
pour trouver le moment ot le
contréle de situation a été perdu :
I'inversion du lux de marée dans
I'estuaire est annoncé ; I'heure en
passe : il n'en est pas tenu comp-
te, la pollution gagne. Elles
décrivent aussi la divergence des
courbes, celle que trace I'évolu-
tion de la situation. celle qui
résulte de la décision (souvent,
de la non-décision en remps

voulu), ceile enfin du besoin
d'information non sarisfait. La
main-courante dressée du fonc-
tionnement de lu cellule permet
de pointer les moments od e
décrochage devient inévitable et
d'cn retrouver I&S I.'ausés H

- «bofte noirex, les cellules de
crise le sant encore, dans les
exemples donnés. parce qu'elles
peuvent devenir un refuge clos
(la boite) ot le repliement fait
espérer que le verbe cachera, de
son obsurité bienfaisante, une
réalité qu'on se refuse a savouer
entre soi et encore plus &
s'affronter a l'extérieur. En ce
sens, P. LAGADEC dénonce
trés fortement trois risques
que courent les responsables
confrontés a une crise.

I.e premier est de confondre
I'instrument et 'action, ce que
I'on a qualifi¢ de magie : -une
cellule de crise est ouverte~, sug-
gére-t-il, est une expression qui,
trop souvent, signifie que I'équi-
pe des décideurs s'est claquemu-
rée, portes et volets clos. er se
met a subir I'événement qui se
déroule a l'extérieur en inventant
peu a peu, a l'intérieur, un monde
irréel ot I'on ne regarde plus
I'information qu'apportent les
écrans de contréle, mais ol 'on
produit, selon un temps propre et
décalé, une activité déconnectée.
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trop lente, privée de fondements
solides et de pertinence.

Le deuxieme risque est en effet
de perdre le contact avec la réali-
té. Avec humour, il nous fait
vivre dans une cellule 'épisode,
classique et toujours renouvelé,
de la préparation du communi-
qué initial sur le fait qui vient de
se produire. Tout y est : la
recherche laborieuse du mot
juste isole de 'apport d'informa-
tion fraiche, contradictoire avec
la précédente ; le besoin d'auto-
justification et d'apaisement que
rectle le texte : enfin, le moment
de vérité ot le responsable, face
aux caméras, découvre que la
réalité de la situation est autre
que la production de la cellule ne
la lui présentait.

Le troisigme risque est enfin
d'ignorer que la pathologie des
cellules de crise est multiforme,
qu'elle frappe de divers maux
rédhibitoires aussi bien |'orga-
nisme de gestion de crise prépa-
ré, préalablement entrainé.
convenablement structuré et
équipé en hommes et moyens.
que la cellule de crise totalement
improvisée lorsque le risque a
fondu sur un organisme désar-
mé. Pour combattre cette patho-
logic, P. LAGADEC propose
une trousse d'urgence.

Créer le corps de sapeurs-
pompiers avant |'incendie

Bien évidemment, la premiére
recommandation que donne
I'auteur est de bien se persuader
que, quelque soit I'organisme, il
aura un jour a affronter une
crise. Dés lors, la préparation est
double : intellecruelle. pour
explorer les champs dans les-
quels cette crise peut se situer ;
matérielle, pour qu'avant tout
éelatement, fes licux, les
hommes. les modes d'action
soient prépardés ci entrainés.

~Que penveradi-on dun baut
reaponsable gu, guand {incendie fudt
rage, déclareratt wolennellement : jal
décidé de eréer an corpo de vapeurs-

pompiers 2w écrit P. LAGADEC.

Cette comparaison ne nous
paraitra excessive que si nous
oublions le¢ travail accompli dans
les derniéres années par les ser-
vices de |'Etat pour mieux armer
notre systéme d'ulerte ct de ges-
tion (cf. «Le Préfet et la crise- -
Ministére de U'lntérieur - 1994)
et si nous méconnaissons que
beaucoup dv nos partenaires en
situation de difficulté - collectivi-
1és locales, entreprises, grands
organismes de gestion - sont eux-
mémes xans doute loin d'avoir
accompli le parcours qui est le
néire en la matidre.

Pathologies...

Comme un médecin de tumille,
P. LAGADIC se livre & une
radiographie, amicale mais sans
complaisance. des cellules de
crise et il faut lire ces pages
vivantes dans lesquelles il
montre trois pathologies. la gros-
siére, propre aux organismes non
préparés A la crise, tel un corps
non vaceiné devant 'épidémie
foudrovante ; la plus fine, dans
un organisme tan! soit peu pré-
paré mais qui n'a pas regu, en
quclquc sorte, les injections vac-
cinales en nombre suffisant ; pire
peut-étre. la pathologic résistan-
te qui frappe les organismes
pourtanl armés et qui négligent
de se prémunir contre leurs
propres toxines, au nom de la
certitude que donnerait un trai-
tement préventif.

Quel que soit le degré de prépa-
ration préalable, I'auteur estime
qu'il existe trois difficultés qui
guettent la cellule de crise.

La premiére, et sorement la plus
délicate, est la perception de
I'arrivée de la crise. Décryprer

I'émergence d'une telle situation
est l'acte le plus important ; &
moins qu'elle ne s'annonce par
signes précurseurs si évidents
qu'ils correspondent aux prévi-
sions des plans préalables, la
crise, soit dans ses manifesta-
tions soit dans |'information qui
en est rapportée, peut s'avancer
masquée et les récepteurs, inhi-
bés, ne déclenchent ni les
rétlexes, ni les mécanismes pré-
vus ou nécessaires. Le danger est
alors de s'endormir par un pro-
pos rassurant de dénégation
devant |'évidence qui émerge
II'OP |enlemem polll' que |'®;I
pergoive le mouvement de désta-
bilisation.

La deuxieéme ditficulté est la mise
en place de l'organisation de
crise. Le florilége que dresse
notre auteur des mille errements
qui menacent serait accablant,
s'il ne constituait en fait un excel-
lent catalogue raisonné des prin-
cipales erreurs que la hite, la
fébrilité, le sentiment de la vague
qui monte induisent quasi-inévi-
tablement. Cette difficulté, elle
commence a |'entrée des acteurs
dans la salle de crise, lorsqu'ils se
posent la question fameuse

-comment ga marche ?

s elle se
poursuit avec l'accablement
devant le poids des plans trop
lourds. trop détaillés et rapide-
ment inutilisables, puis avec la
dynamique de dégradation.
inéluctable, d'un travail mal
structuré.

La troisiéme grande difticulté est
en clfet la conduite de la cellule
de crise. Notre métier le sait
bien.

... et thérapeutiques

De tous ces constats, brillam-
ment et pédagogiquement expo-
sés par lauteur, on louerait la
pertinence mais laisser penser

) » Db )
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que les.175 pages ne vont pas
plus loin renverrait a la seule
réflexion du lecteur.

Or. ce qu'apporte ce manuel,
avec soixante pages d'orienta-
tions pratiques et de tableaux.
est extrémement précieux.
faudrait les mettre entre toutes
les mains.

P. LAGADEC ecstime que
s'ouvrent trois voies de progrés
riches de possibilités pour
donner aux cellules de crise
les moyens de maitriser une

situation.

La premiére. la nécessité de se
doter d'une organisation de base,
préalablement, avant toute occa-
sion d'en vérifier le besoin, parai-
tra évidente aux préfectures.
Encore peut-on se demander si
la complexité des missions a rem-
plir et la durée de certaines crises
n'implique pas d'étendre au-dela
des personnels habituellement
mobilisés, l'organisation de base :
la encore. les propos de P.
LAGADEC nous invitent a
réfléchir concretement. De
méme. il serait certainement
précieux de faire connaitre cette
nécessité aux partenaires
économiques ou territoriaux : le
fonctionnement d'un maillage
harmonisé ne peut étre que béné-
fique au traitement de la crise.

Dans un deuxi¢me temps, c'est la
capacité de pilotage qu'il faut
développer : direction, gestion,
logistique, mais aussi communi-
cation.

De méme que pour l'architectu-
re, l'ouvrage nous propose des
fiches-mémoire particulierement
bien étudiées. Elles sont suffi-
samment ramassées, logiques et
ouvertes pour qu'au cours d'une
crise, le responsable d'une fonc-
tion puisse en quelques instants
la parcourir, pointer les éléments
oubliés, recaler son action.

Enfin. l'ouvrage s'achéve sur un
plaidoyer pour le développement
de stratégies d'apprentissage et de
préparation. Ce chapitre appelle
stirement une réflexion toute par-
ticuli¢re en préfecture. L'auteur
évoque dailleurs les actions qui
commencent & y étre menées. |l
insiste sur |"absence d'unité dans
la conduite de crise : apprendre,
réfléchir, s'entrainer, tirer les
conclusions des expériences,
apprendre & nouveau, constitue
un cycle permanent de profes-
sionnalisation. |l valorise beau-
coup le «debriefing - ; le mael-
strém du quotidien conduit Lrop
souvent, dans les administrations
de terrain, & négliger cet instru-
ment tondamental.

Peut-étre cet excellent principe
pourrait-il faire I'objet d'une
application particuliere dans nos
services, P. LAGADEC dis-
tingue justement, dans son intro-
duction, situations d'urgence et
crises. |l reste qu'une méthode
simple pourrait &re de faire plus
souvent traiter en cellule de crise
activée pour exercice de courte
durée des situations simples
(petite pollution, accident
moyen...) afin d'assurer cet
apprentissage.

Conclusion

De cette réflexion qu'il méne
inlassablement depuis 15 ans en
nous écoutant avec toute son
acuité, P. LAGADEC construit
peu & peu une ceuvre de référen-
ce. Il s'en défend, car il sait trop
que la crise est multiforme. pro-
téiforme, jamais conforme a un
modéle. [l mesure que la crise
d’hier. celle d'aujourd’hui. celle
de demain ne se traiteront pas a
I'identique. 1l se borne & mettre 3
disposition de ses lecteurs. pré-
tend-il, une boite 3 outils en nous
livrant ces jours-ci son dernier
modele : c'est en fait une étude

complite de la cellule de gestion
de crise avec témoignages,
analyses. conduites pratiques.
conseils. qu'il nous donne.

1l u rarson de garder cette réser-
ve: mais il aurait tort de ne pas
accepter qu'a force de malaxer la
pauvre matiére de nos expé-
riences, de remettre, mille fois
plutét que cent. sur le métier son
ouvrage, il dégage. & chaque
étude plus nettement. les
constantes de la gestion de crise.
quelles qu’elie soit ; il universali-
se & bon escient les voies - et les
reccties - de son traitement :
bref, il formalise une culture. 11
est en train de contribuer & un
langage commun. il va permetire
d’homogénéiser les outils. de les
perfectionner pour que. si elle
n'a pu étre prévue ou prévenue
et la crise une fois venue. les res-
ponsables pensent leur action.
agissent en conformité avec leur
pensée, dominent les circons-
tances pour surmonter, adoucir,
rendre compréhensible I'événe-
ment & nos concitoyens.

Jean DAUBIGNY,
Préfet de la Loire
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