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evoquer ici Seveso;

Tchernobyl, Bafe,
8 DECEMBRE 1986 : un point rarement: pergy
texte sur |'Université, un mouvement | fent. Les mémes carences conduisent a des
venant des profondeurs de la Sociétéfione’| échecs trés voisins. Echecs-immédiats (pou-
turbulence qui prend par le travers les cer- | vant étre dramatiques), lignes devfaille

| cles gouvernementaux. A regarder cet | pour le long terme. Et ceci parce que Ion a
étrange film, le téléspectateur se serait cru | syrajouté au désarroi face & des questions
| & nouveau au stade du Heizel : stupeur des globgles I'[gncrgnce de modes d'approches
 responsables, ne sorfant de la paralysie | adaptés o de pareilles épreuves. Gestion de
gue pour des actions inefficaces ou uggro- crise ? Discipline inconnue. Or nos
| vantes. Un sentiment d'inexorable, depuis | Sociétés, vu leur complexité et leurs
lo simple difficulté de parcours, jusqua la | yylnérabilités croissantes, auront & affron-
danse au bord du gouffre, lorsque, au plus | ter des crises -qui pourront &tre autrement
| fort du cyclone, le responsable de lao|plys difficiles @ maitriser que celles
| sécurité demande @ lo foule de se tenir | expérimentées ces derniéres années. Nous
| préte a descendre sur la pelouse. ne sommes pas préfs.
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La réflexion sur les contenus de la révolte |
| est en cours ; le questionnement est lancé | Une discipline
sur les compétences tactiques et sfrutégies
| suivies pour le maintien de I'ordre en parti- |

| culier.

Cette discipline doit &fre constituée, avec
pour objectif la recherche d’une nouvelle

intelligence de ces situations de nouvelles
| Je voudrais ici proposer une froisiéme ligne ‘ capacités sont & mettre sur pied, visant le
| de réflexion : nous avons la responsabilité, ‘ développement d'aptitudes moins rudimen-
|awourd hui, de nous interrager sur les | taires. L'efficacité et la légitimité de ces
| capacités de nos Sociétés a gérer les gran- ‘ projets ne pouvant bien sir &tre assurées
des décisions collectives, et notamment a | que si des responsables d’horizons trés

i conduire ces dynamiques de crise. diversifiés y sont associés.

| Non pour éliminer les crises, pour dissoudre |
[ les volontés ou refouler les tensions puis- ‘ Le scénario est classique
santes qui doivent pouvoir s’exprimer, mais
| pour donner précisément une existence
possible a ces crises, sans qu'elles condui- ‘
sent de maniére quasi-automatique @ un
bourbier généralisé. Dans le cas précis, ‘
entre le conflit et linsurrection, une|
Société civile doit pouvoir mettre quelque

| Nous venons de vivre, sans doute de fagon
caricaturale, un scénario classique, bien
connu de ceux qui ont observé les inva-
riants des crises technologiques de ces der-
niéres années :

M [ncapacité a envisager, au moins @ titre

degré de liberté. d’hypothése, qu’un événement avani-
coureur puisse étre le signe d’un probléme
Des invariants de fond.

B Absence de capteurs, qui permettraient
de repérer les signaux d'alerte, méme
lorsqu’il s'agit d'clarmes assourdissantes :
c’est le probléme bien connu des *’ erreurs
de représenfation *‘, qui entrainent une
surdité et un aveuglement a toute épreuve.

Cette crise, qui était pourtant relafivement
simple a maftriser (elle se déroulait fort
lentement, avec possibilités de dégagement
en touche relativement évidentes) n'est en
rien exceptionnelle dans sa gestion. On le
mesure si I‘on veut bien sortir de ce cadre

opacités de décisic‘n"l, |
qui  laissent “place iau déroulement de
I'inexorable. Chaque niveau hiérarchique-ne |~
passe le relais au niveau n+1 que lorsque
le probléme ne pourrait plus &tre traité que
par le niveau n+2.

M Dissolution de toute copacité d'initia-

tive : qui prend véritablement en charge le |
dossier ? |
B Absence d'anficipafion, les seules |

‘ 0

actions posées étant des ** réactions " & |
I'événement, donc toujours marquées par le |
* trop tard, trop peu . A tout moment, on |
fraite les problémes d'avant-hier, I'ceil rivé |
sur le rétroviseur. Et, a la stupéfaction du
responsable dérouté, fout mouvement ne |
fait que I’enfoncer davantage dans les |
sables.

W Hypothése, a chaque instant, que la
crise ' est finie ”’, que l'on " tient ’
événements, sons examen sérieux de la
série des scénarios potentiels.

MW Recroquevillement des organisations
responsables sur elles-mémes, alors que le
probléme, dans une crise est précisément
de préserver et de consfruire des réseaux
élargis d‘interrelotions. Mais découverte,
au moment de la crise, quil est bien Tord‘
pour opérer les décloisonnements nécessai- |
res, ce qui précipite davantage encore dans |
I‘enfermement. |

B Eclatements internes, ou moment oU il
faudrait une forte cohésion. Et les conflits |
étrangers ou sujet de lo crise viennen‘r‘
empécher |'examen réel des scénarios de
travail possible. |

B Tentotives deésespérées, pour un |
dégagement par des voies qui ne sont a |
I'évidence que des impasses précipitant
encore davantage dans le tourbillon -
surfout si les responsables succombent a la
peur, lirrationnel, I'auto-hypnose par le
verbe ; ou, plus terribles et [trop] régu-
lierement suspectées par les administrés,
aux ‘" manceuvres de |‘'ombre *’

Ce modele se compléte par des prafigues de
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communication stéréotypées, suicidaires
aussi longtemps qu‘une Société se reconnait
dans la référence a la démocratie :

M le silence... mairice de foutes les

rumeurs.

M Des déclarations marquées par |‘obses-
sion de rassurer : “ Tout est sous con-
fréle *“... qui est dorénavant enfendu
comme énoncé d'une alerte générale :
" Sauve qui peut .

B Des démentis, toujours moins assurés et
moins crédibles... jusqu‘a la découverte du
pot aux roses obligeant les responsables a
se '’ rendre ' a |'évidence.

M Une incapacité a fournir de 'information
un peu sérieuse.

B Des dérobades, qui entrainent une logi-
que de * David contre Goliath ”', la perte
du minimum de dignité nécessaire a la ges-
tion d’une crise (sauf a faire le pari du
cynisme, qui n‘est pas forcément viable
dans une Société robuste conservant quel-
que notion des bornes a ne pas dépasser).

M De lo dissimulation, menant a des pro-
cessus de ‘' révélation ' et d’'* aveux "
conduisant @ des pourrissements dange-
reux.

Dans le cas que nous venons de vivre, cette
panoplie de référence fut quelque peu obs-
curcie par des déclarations-choc, signes
d'un désarroi encore plus sérieux : “ Le
gouvernement se déterminera en fonction
de I'ampleur de la manifestation ** ; ** si le
projet est retiré il n'y a plus de gouverne-
ment *’. La communication peuf ainsi étre
utilisée comme un formidable outil a dé-
truire toufe marge de manceuvre.

Dans |‘affaire Tchernobyl, on fut le témoin
d'un festival presque aussi déstabilisant,
marqué a son début (6 mai) par un commu-
niqué de tel ministére précisant que le
niveau de la radioactivité était redevenu
normal sur lo France, quand, par ailleurs
aucun organisme officiel n‘avait foit état
publiguement d'une élévation de ce
niveau ; I'effondrement du 6 mai en direct
a TF1 est connu. On pourrait reprendre une
foule d'exemples de ce type, signes non
d'mrreurs de circonstances mais d’une inap-
titude globale.

L'état des lieux

J'énoncerai maintenant quelques points qui
me paraissent essentiels sur |'état des
lieux.

B Méme pour les crises relafivement
aisées G maffriser (événements 0 dynami-
que lente, d‘importance limitée, compor-
tant des voies de sortie assez visibles) nous
ne disposons pas du minimum de capacité
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intellectuelle et organisationnelle. Nos
systémes sont généralement démunis foce
a ces situations meftant en jeu gravite,
incertitude, acteurs multiples et longue
durée.

M En outre, chaque *' petite ”’ crise
entame davantage |'image, donc les capaci-
tés, des responsables, de I'Etat, des insti-
tutions. C’est l'effet majeur de |'affaire
Tchernobyl en France : ** Vous o-t-on dit la
vérité 2 Non : 79 % “. Les techniciens
disent-ils la vérité ? Non 64 %. Les jour-
nalistes ? Non 61 % (selon le sondage Gal-
lup publié dans |'Express du 24 octobre
1986). L'affaire de Bale n'a pu quaggraver
suspicion et rejet a priori. Désormais si un
événement n'est pas percu comme gravis-
sime, chacun s’appréfe a sourire : *“ com-
ment, cette fois-ci, vont-ils perdre
pied ? ** Et en cas d'offaire tres sérieuse,
on risque fort des réactions ** sauvages " :
d’abord la fuite et le refus, avec la convic-
tion qu'il serait profondément irresponsa-
ble, en terme de survie individuelle et col-
lective, de préter la moindre confiance aux
autorités et responsatbles de toute nature
(presse comprise).

lA gestion de crise aujourd’hui risque de
devoir s'opérer dans ce contexte
d'atomisation sociale, avec regroupements
massifs, éphéméres, pour des causes
percues comme capitales. A coté de lo
démocratie représentafive, voici les pou-
voirs confrontés a une réalité sociale sous
forme pulvérisée. Rude environnement
quand il s‘agit de traiter un événement
grave. Motif supplémentaire pour se met-
tre au travail. Nous ne pouvons laisser les
choses en |'état, et attendre une '’ vraie ”
crise pour ouvrir les yeux et ajuster nos
capacités.

Il faut donc metire d'urgence des mesures
en ceuvre.

Proposition

Alliant une perspective de recherche a un
objectif opérationnel, je propose, comme je
I'avais foit dans ces mémes colonnes au
moment de Tchernoby!, la mise sur pied, @
I'échelon national, d'un

Institut d'Etude des Crises.

Centré sur les problémes de Risques Tech-
nologiques, pour lesquels, il y a déja début
de prise de conscience, mais capable
d’apporier ses compéfences sur d’'autres
dossiers (celui que nous venons de
découvrir, ou, bientdt, les formidables
problémes que le Sido et so gestion vont
poser @ nos Sociétés), il aurait vocation :
[] De suivre en confinu les problémes de
crise, pour dégager une intelligence plus
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systématique des situations de haute tur-
bulence.

[J De préparer, a la suite d'études de cas
systématiques, des outils d’apprentissage,
utiles notamment aux décideurs de fous
horizons (et aux futurs décideurs).

() De construire des réseaux de compéten-
ce, en éfablissant des liens entre de multi-
ples responsables ayant di faire face a des
situations de crise et préts a travailler sur
leur précieuse expérience avant que I‘oubli
ne fasse son ceuvre.

(] De venir éventuellement en appui, lors
d’épreuves difficiles, non pour prendre les
rénes, mais pour apporter une compéfence
extérieure, permeftant d'éviter les erreurs
les plus dangereuses, pour tous les prota-
gonistes d'une crise.

[] D’apporter une aide méthodologique
dans la recherche des innovations nécessai-
res pour le traitement institutionnel des
situations de crise ou de pré-crise. L'antici-
pation, la définition de nouvelles capacités
de communication sociale sont en effet des
impératifs pour lo conduite des Sociétés
contemporaines : lorsque |‘événement
frappe, que le responsable est confronté
aux caméras, il est bien tard pour conduire
des problémes complexes vers une issue
non aggravante, pour établir des ponts, la
o il n’y avait que fossé et
incompréhension.

[] De renvoyer aussi, sur le domaine de la
prévention, les multiples questions qu'il
permettra de metire a jour : car I'anticipa-
tion est toujours a rechercher qu‘il s'agisse
d'ajustements techniques, d’options straté-
giques, de communication sociale avant
I'événement.

Il ne s‘agit pas la de vues de I'esprit. J'ai
expérimenté ces propositions, fant en
France qu‘a I'étranger. A travers plusieurs
séminaires de simulation de crise, cons-
truits et menés en association avec des res-
ponsables publics, des industriels de haut
rang, des journalistes de grande compéten-
ce. Dés que les participants découvrent la
portée de ce type d'intervention, ils trans-
forment ces séances de formation non clas-
sigues en extraordinaires lieux de
créativité. Au-deld d’apports techniques,
les ** cultures ' des uns et des autres
évoluent, permetfant une approche effec-
tive des problémes de crise.

Le stade expérimental semble plus que pro-
bant. N'attendons pas des évidences
encore plus pressantes ni une dégradation
plus marquée encore de |‘image du respon-
sable (en général) pour donner une autre
dimension a ce type de projet.

Patrick Lagadec
10 décembre 1986



