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Submergés par des vagues incessantes de désordres, de ruptures, de chocs, nous ne
cessons defaire l'expérience delaperte de nosrepéres et de nosancrages, de lafissuration
de nos socles les plus fondamentaux. Sonnés, tétanisés, déboussolés.

Chacun des acteurs de nos sociétés se trouve également au bord d'abimes insondables: le
citoyen, l'opérateur, I'expert, le dirigeant, les gardiens du temple et les vigies eux-mémes,

sont confrontés au risque du décrochage.

L'auteur s'est lancé dans cet ouvrage pour mieux dire et saisir ces abimes qui souvrent
sous nos pas. Et - puisque I'abandon ne saurait avoir le dernier mot - tenter de fixer, certes
avec une immense modestie, quelques pitons de sécurité, et ouvrir des voies de sortie.

En dépit de tous les obstacles et autres tentations de capitulation, il s'agit de proposer des
actes d'ouverture, pour permettre, engager, et gagner la bataille de I'action.

Patrick Lagadec, diplomé de I'ESSEC et de 'EHESS, Docteur
d’Etat en Science politique, directeur de recherche honoraire
de I'Ecole polytechnique, est désormais intervenant dans le
domaine de la prévention et du pilotage des crises majeures, du
leadership en milieu instable et largement inconnu.

Il a publié une vingtaine d'ouvrages, salués par de nombreux
prix. llintervient régulierement a la télévision et la radio, ou sur des sites internet, notamment
lors de grands chocs comme le 11 Septembre ou Fukushima.

Son propre site internet apporte de trés nombreux points d'appui en livres, articles, vidéos...
https://www.patricklagadec.net
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INTERVIEW AUTEUR

PATRICK LAGADEC

QUESTION : PATRICK LAGADEC, POURQUOI CE LIVRE APRES TOUS CEUX QUE VOUS AVEZ DEJA
ECRITS SUR LA GESTION DE CRISE ?

Patrick Lagadec : Oui, jai déja beaucoup publié sur le pilotage des crises. Mais il est devenu urgent de
comprendre que notre univers a radicalement changé. Nous nen sommes plus du tout aux accidents et
méme catastrophes qui venaient impacter tel ou tel ensemble industriel ou humain. Nous devons désormais
traiter des méga-chocs (on I'a vu cet été avec les canicules hors norme et les orages extrémes), des crises
systémiques(onlavuavecle covid), des conjonctions de multiples crises(Iénergie, la géostratégie, la guerre...)
; plus nouveau encore, nos socles sociétaux, nos fondamentaux (que l'on songe a lattraction exercée par
les “vérités alternatives”), nos tissus sociaux sont devenus extrémement sensibles et fragiles, au bord de la
surfusion (on I'a vu avec les émeutes urbaines). Dés lors ce sont des états du monde préts a étre submergés,
et a basculer dans des configurations inconnues, qu'il nous faut considérer et traiter, sur tous les fronts.

Il était donc crucial que la réflexion, et les propositions, soient en phase avec ce nouvel état du monde. Certes,
il est bien plus confortable de continuer a psalmodier les bonnes regles de gestion de crise - qu'il faut bien
évidemment continuer a connaitre, faire connaitre, et appliquer -, mais il est dimportance existentielle de ne
pas étre « en retard d'une guerre».

QUESTION : COMMENT AVEZ-VOUS CONSTRUIT VOTRE LIVRE ?

Patrick Lagadec : Jai voulu tout dabord - dans une premiere partie : Le grand désarroi collectif - prendre la
mesure des défis a traiter, en écoutant les différents acteurs concernés : le citoyen, lexpert, lopérationnel,
le dirigeant, le lanceur dalerte. Chacun deux est profondément atteint par les bouleversements du monde.
Il fallait les ecouter chacun, pour entrer dans la complexité du defi. Mais il faut aller au-dela de cette écoute.

Jaidonc voulu ensuite proposer des pistes daction, méme et surtout siles rebonds sont difficiles - La bataille
de laction. La premiére exigence est de construire de nouvelle cartes, comme les grands navigateurs le firent
au XIVeme siecle. Ensuite, il sSagit de repenser bien des fondamentaux pour chaque acteur concerné : l'expert,
le dirigeant, lopérationnel, le citoyen. Jinsiste sur un point opérationnel décisif : instituer de nouvelles
modalités daide a la navigation dans nos milieux instables et chaotiques - cest ma pratique de la « Force
de Réflexion Rapide ». Mais ces percées ne sauraient advenir ni porter leurs fruits sans un renouvellement
majeur de nos préparations. On se plait trés trouvent a dire que la crise est source dopportunités. Je réponds
régulierement qu'il n'y a dopportunité que pour les acteurs préparés. En lespéece, la clé essentielle est de
pouvoir passer dune culture de réponses acquises a une culture de questionnements ouverts et inventifs,
conduisant non a lapplication de régles connues, mais a linvention de perspectives, de chemins et de
modalités concrétes répondant a dautres visions et dautres dynamiques daction.




QUESTION : NE CRAIGNEZ-VOUS PAS QUE CE LIVRE SOIT PAR TROP INQUIETANT ?

Patrick Lagadec : Jai effectivement souvent entendu cette réaction instinctive : « Cest inquiétant ! ».
Comme si tout énoncé rendant compte de I'état de notre monde était a taire, a édulcorer. Comme s'il ne fallait
surtout pas laisser entrevoir dans un écrit ou un propos... ce qui sétale sous nos yeux. Non : masquer le réel
ne le fait pas disparaitre ou sarranger par miracle. Il importe au contraire douvrir les yeux, de se mobiliser
et dagir. L'aveuglement est certes bien confortable au moment ou il triomphe, mais le confort illusoire laisse
rapidementla place ala tétanisation et au naufrage quand le voile se déchire, et que la désespérance s'installe
devant lincapacité a faire autre chose que de l'évitement a la petite semaine.

QUESTION : VOUS PRONEZ DONC I’ACTION : MAIS N’EST-CE PAS ILLUSOIRE VU LES DIFFICUL-
TES QU’IL S’AGIT DE TRAITER ?

Patrick Lagadec : Je rétorquerai en reprenant ce mot de Shakespeare que je cite en introduction : « On
ne peut attendre le progrés comme on attend une pluie miraculeuse qui tomberait soudain du Ciel ». (Le
Marchand de Venise). Se mobiliser, sarracher a la tyrannie de la passivité ne garantit pas le succés. Mais se
bunkeériser dans la capitulation n‘a jamais apporté de solution féconde. Cest bien pourquoi je tiens a ouvrir
des perspectives, des modes daction, a citer des grands témoins exemplaires. Je préfére regarder en haut,
que de regarder nos pieds en attendant le déluge.

QUESTION : VOUS TRACEZ DES PISTES, MAIS ON AURAIT ATTENDU DES PRISES DE POSITION
BEAUCOUP PLUS DURES. JANCOVICI, LUI, OSE : “PAS PLUS DE 4 VOYAGES EN AVION DANS TOUTE
SON EXISTENCE” ?

Patrick Lagadec : Oui, surtous les sujets, jaurais pu tenter la tGche impossible, et bien téméraire et pour tout
dire déplacée, de livrer une liste infinie des décisions auxquelles on ne peut échapper. Mais je me situe dans
la ligne de ce qui fut fait aux Etats-Unis en matiére de santé publique a la fin du XIXéme siécle. John Barry
, qui a analysé cette période dans son étude sur la grippe espagnole, le souligne : « Ils créérent un systeme
capable de produire des personnalités qui seraient en mesure de penser de fagon nouvelle ». Et quand la
grippe submergea le continent ils furent préts a se saisir de cette menace gigantesque qui appelait, non
pas telle ou telle disposition technique, mais laptitude a réepondre @ un défi de santeé publique deenvergure
extréme, laptitude a comprendre un probleme de biologie. Ils avaient révolutionné les études de médecine,
en les faisant sortir des colleges de théologie pour leur donner un environnement propre. Certes, pour ce
faire, ils durent créer une universiteé nouvelle - Baltimore -, car les institutions huppées refuserent les sauts
nécessaires. Lesrefus culturels sontsidécisifs qu'ilest bien plusimportant de les mettre au centre de l'analyse
que de délivrer des séries de diktats. Cela ne veut pas dire que des injonctions ne doivent étre énoncées -
mais tel nétait pas mon objectif le plus fondamental.

Mettons en place les conditions pour que ces options difficiles qu'il va nous falloir penser, inventer, construire,
engager, puissent étre effectivement prises en charge par toutes les composantes de nos sociétés - par les
dirigeants, mais pas uniquement eux.




QUESTION : ON A LIMPRESSION QUE VOUS TOMBEZ DANS UN « EN MEME TEMPS » QUI LAISSE
SUR SA FAIM. LE CITOYEN, UEXPERT, LE DIRIGEANT — FINALEMENT VOUS NE DONNEZ PAS DE
LECTURE BIEN NETTE ?

Patrick Lagadec : Répondre a nos défis oblige a ouvrir largement les analyses.

Ainsi, pour le citoyen : il faut prendre la mesure de sa colere, de son sentiment dabandon quand les épreuves
saccumulent ; il faut le suivre quand il exige détre informé. Mais il faut aussi exiger de lui qu'il se comporte
en adulte - ce qu'il réclame dailleurs a tout instant. Il ne peut clouer les dirigeants au pilori pour leur manque
d'information, et dans le méme temps se mettre aux abonnés absents quand un maire organise une réunion
dinformation ; il ne peut exiger des mesures de sécurité et dans le méme temps dire que si le Gouvernement
ne les fait pas appliquer de la facon la plus dictatoriale il ne les appliquera pas.

De méme pour le dirigeant : on ne peut accepter qu'il refuse de se préparer aux défis actuels, qu'il préne en
toute occasion que « le citoyen est le premier acteur de sa sécurité », et dans le méme temps qu'il freine
toute initiative dinformation des populations... Mais, a linverse, il faut reconnaitre pleinement les difficultés
abyssales du leadership dans les circonstances actuelles. Souvent, il serait intéressant de demander aux
dirigeants leur cahier de doléances. Comme me le disait un préfet : “Vu les risques majeurs encourus, jai
demandé aux 8 000 habitants d’'un quartier dévacuer, ils ont largement refusé, et il a fallu en hélitreuiller un
grand nombre pendant la nuit. Le lendemain, alors que je circulais en barque dans les rues, je me suis fait
traiter de “salaud” et certains moont dit : “Vous auriez dd nous évacuer de force”.

QUESTION : SI VOUS AVIEZ UNE SUGGESTION A FAIRE, VOUS RETIENDRIEZ LAQUELLE ?

Patrick Lagadec : Ily aurait tellement a dépasser, ainventer. Mais, pour répondre & la question, retenons-en
une : construire un dispositif - comme je le disais sur ce que firent les savants américains pour se préparer
aux défis des problemes de sante publique ala fin du XIXeme siecle - permettant a des étudiants décidés a «
faire autrement » de se préparer @ un monde marqué par l'instabilité, la volatilité, le chaotique ; un monde qui
exigera moins des power-points de solutions qu'une aptitude alinvention, personnelle et collective. Une telle
institution pourrait étre irriguée par des intervenants eux aussi totalement en phase avec cette exigence
dinvention - des intervenants qui, trop souvent pour ne pas dire trés régulierement, se trouvent rejetés de
leurs entreprises et administrations pour avoir fait montre de trop d’inventivité. Quels que soient les défis,
nous aurons un besoin vital de ce type de ressources. A défaut, il ne restera que l'invective, le conflit délétére,
la désespérance, et la fuite dans une capitulation fatale.

QUESTION : MAIS REVENONS A LINTENSITE DE NOTRE VECU SUR CE QUE VOUS TRAITEZ : LA
PEUR. NE PENSEZ-VOUS PAS QUE C’EST FINALEMENT LE POINT CRITIQUE QUI NOUS BLOQUE,
NOUS FAIT CHOISIR LEVITEMENT ? ET QUE FAIRE ?

Patrick Lagadec : Comme me le disait récemment un grand responsable opérationnel : « La peur ne
dissout pas le danger ». Oui, il est normal que nous ayons peur. Ce sont la des enjeux, des perspectives qui
ne sauraient porter vers des allégresses légeres. La seule facon de pouvoir naviguer, en dépit de cette peur,
cest la préparation.




Une préparation intellectuelle, pour ne pas arriver sur ces terrains avec des cartes trompeuses, enjolivées,
en retard d’'une guerre. Une préparation en commun, car il va falloir tisser bien des compétences et des
énergies pour trouver des voies de passage. Une préparation opérationnelle, cest-a-dire la capaciteé a faire
montre d’'une inventivité sans précédent, loin de la seule application des procédures convenues. Cest cela
qui permettra, non de dissoudre la peur, mais de naviguer en dépit de la peur, de dompter cette peur qui va de
pair avec toute plongée dans linconnu.

QUESTION : QU’AVEZ-VOUS A DIRE DU TRAITEMENT DES CRISES MAJEURES DANS LES MEDIAS ?

Patrick Lagadec : Les médias ont une mission particulierement difficile. La aussi le terrain est a risques
formidables. On les a souvent documentés, notamment en matiére de couverture des actes terroristes. Pour
aller alessentiel, je dirai que jai maintes fois plaidé pour que les redactions se dotent, elles aussi, de Forces de
Réflexion Rapide pour venir en appui aux équipes de journalistes directement au front. Sans cela, les piéges
pourraient fort bien avoir raison de la crédibilité des organes de presse, les exposer a des manipulations
perverses, et bientot mettre en peril la fonction essentielle dinformation dans une démocratie.

QUESTION : VOUS CITEZ DE NOMBREUX TEMOIGNAGES DE FEMMES ET D’HOMMES QUI VOUS
ONT MARQUE. POURQUOI ?

Patrick Lagadec : Dans tout le parcours que je propose au lecteur il y a un fil décisif : une capacité des
personnes ase mobiliser, a se dépasser, ase réaliser, aentrainer les autres, par ces inventions etimplications
quiles dépassent. Oui, jai cité aussi bien Murielle Arondeau, Enora Chame, Iréne Frachon, Jean-Claude Gallet,
Matthieu Langlois, Francoise Rudetzki, Michel Séquier, et dautres encore que jai eu la chance de pouvoir
écouter : pour nous donner Iénergie et laudace, lintelligence et la générosité, de relever les défis de notre
histoire.




EXTRAITS ET CITATIONS

SOCIETES DEBOUSSOLEES

LE GRAND DESARROI

Le citoyen naufragé :
Abandonné

p- 23. «Nous avons été abandonnés.» Le cri des victimes du cyclone Katrina (2005) a la Nouselle-Orléans, si
souyent repris...

Révolté

p- 24- Le citoyen entend tous les jours que les ultra-riches vont de bénéfices astronomiques en accumulations
monumentales —mais quil serait hérétique de toucher a cette loi de la nature.

Paniqué

P- 24-25. Le citoyen assiégé ne sait plus vers qui se tourner. Il sent les autorités perdues, plus promptes a «ras-
surer» qu'a assurer. Il se sent trompé, abandonné. Comme si les figures parentales s étaient étiolées, fracassées,
révélant une trahison sur les sécurités les plus vitales.

En colere

p- 25. Il prend le chemin de la colére, et met son gilet jaune, ou brun, ou noir. «Je bloque, jinvective, je casse —
donc je suis... au moins un tout petit peu ».

Révulsé

p- 25. 1l exige des certitudes, mais vomit les sachants. Il exige des dirigeants représentatifs, mais ne fait plus
confiance au principe méme de représentation. Il exige des solutions a tous les problémes collectifs, mais s'in-
surge si on attend de lui qu'il considére le collectif.

L'opérateur en détresse :
Impuissant

p- 27-28. Cest le responsable de la sécurité informatique qui ne sait plus a quel saint se vouer. Sécuriser quelques
entrées? Ce n'est plus le sujet: il n’y a plus que des entrées, en raison de la profusion fulminante d'objets connectés,
du grille-pain au réfrigérateur de la salle de repos ; et les personnels sont trés loin d’étre conscients de représenter
autant de chevaux de Troie, par leurs habitudes de toujours.

Ecrasé

p- 28. Cestleresponsable des Ressources humaines quin’y arrive plus, pris en étau entre les directives qui tombent
du haut et les situations personnelles qui montent du bas. Enyironnement en bouleversements constants et ac-
célérés. Habitudes culturellement ancrées de harcélement. Pannes des recrutements. Nouvelles générations aux
exigences inédites. Epidémies fulgurantes de burn-out. Ce n'est plus de la «résistance au changement», mais de
Veffondrement devant l'accumulation de ruptures, et une perte de sens toujours plus profonde.



Attaqué

p- 28. C'est le sapeur-pompier ou le médecin de SAMU, la fibre du secours cheyillée au corps... attaqué physique-
ment par ceuz-la mémes qu’ils viennent sauver. Encore et toujours, l'insoutenable pulyérisation du sens.

L'expert jeté dans le vide
L'inconnu

p- 30. Dans un monde de ruptures, chercheurs et experts sont condamnés a se projeter au-dela de leur champ de
référence, au-dela de la simple « incertitude ».

Le déraisonnable

P- 30. Nous sommes armés pour tout, a condition que cela reste « raisonnable ». Quadyient-il quand, dans
tous les domaines, on est confronté au « déraisonnable ? ».

Le dirigeant englouti :
Terres barbares

p- 33- Clé de voute d'un systéme de plus en plus instable, le dirigeant est jeté dans une situation de plus en plus
intenable.

Le champ de bataille des experts

P- 35. Quels avis retenir? Certains sont absolument certains «quon s'affole pour rien» [grippette]. D'autres, qu’il
est super-urgent de prendre des mesures radicales pour traiter cette nouvelle plaie d’Egypte.

p- 36. Je me souviens d'avoir interrogé Haroun Tazieff qui, avec sa garde rapprochée, s'était invité a l'un mes
séminaires en Mastére peu apres cet épisode tendu de la Soufriére. Je lui avais demandé: «Comment voyez-vous
les difficultés pour le dirigeant en cas de conflit d’experts, comme dans ce cas de la Soufriére?>» Réponse immé-
diate: «Quand vous étes malade, qu’il y a votre médecin d’un coté, votre notaire de lautre, & qui faites-vous
confiance?». On ne peut mieux souligner la difficulté pour le décideur pris dans ce champ de grenades dégou-
pillées, souvent de longue date.

Le champ de bataille des concurrents politiques

p- 38. Bien a l'abri, beaucoup ne se priveront pas de sautiller constamment entre les deux postures. « Si yous pre-
nez telle décision, c'est une aberration en termes de proportionnalité, et yous mettez en cause la démocratie ». Et
un peu plus tard, une fois le brouillard de la guerre dissipé: «Les faits sont clairs: vous n'avez pas su anticiper».

Le carambolage est parfois si évident que l'on assiste a des retraites en rase campagne, une fois quelques gains
marginaux personnels engrangés. Une vive angoisse peut toutefois gagner soudain les opposants les plus toni-
truants si d aventure le dirigeant laisse entendre qu’il pourrait ne plus jouer les punching-balls de conyvenance.
Comme aurait dit John Kennedy lors de la crise des missiles de Cuba: «S'ils veulent ce fichu job, qu’ils prennent
ma place | ».

Le champ de bataille de I'opinion

Liinertie :

p- 38. Un jour un préfet me conta qu’il avait demandé a 8 ooo habitants d'évacuer un quartier exposé & une crue
violente et imminente. Blocage: «Peu accepterent d'évacuer. Il fallut les hélitreuiller pendant la nuit, ce qui com-
portait des risques treés élevés. Et le lendemain, alors que je circulais en bateau dans les rues de ce quartier, des

habitants m'insultaient depuis leurs fenétres: “Vous étes un salaud, vous auriez di nous évacuer de force !”. Et le
prefet dajouter : “Il faut vivre avec ces contradictions”™



Le blocage :

p- 39. «Non a linfantilisation!». «Nous, on ne mettra pas le masque! Liberticide». «D'ailleurs, vous nous aviez

dit que c’était inutile, et méme dangereux!» «Si c'était yraiment nécessaire de metire le masque dans les trans-
q q

ports, il aurait fallu que le Gouvernement le rende obligatoire!».

Le délire :

«Leyaccin, cest un viol. La 3e dose, une tournante» «Nuremberg» [Twitter]. «Les vaccins ont déja fait des mil-
lions de morts. Les variants sont causés par les vaccins. On va tous étre pucés [sic]. Il va y avoir un génocide. On
va étre des bétes. Vous ne comprenez rien. »

Le champ de bataille des organisations :

p- 39.- Nombre d'instances doivent étre sollicitées, chacune avec ses régles, ses équilibres internes, ses intéréts, ses
susceptibilités, ses inquiétudes, ses conflits, ses savoirs et ses limites. Mais, souvent, ces organisations sont au
mieux prétes a mobiliser leurs connaissances, dispositifs et outils prévus pour des urgences bien connues. Et dans
des rythmes totalement incompatibles avec les exigences de la prise de décision. Comme la trés grande majorité
des organisations, elles nont généralement aucune préparation en matiére de crises et ruptures systémiques
majeures.

Des handicaps profonds :

P- 45. Personne n'a été préparé pour répondre & de tels défis. Ni les décideurs, ni les experts, ni les organisations
en général, ni les communautés humaines.

LA BATAILLE DE I’ACTION

p- 55. Gomme le disait le philosophe et théologien Maurice Bellet, «Le véritable optimisme consiste a poser que

nous avons la détermination de relever les défis de I’ Histoire». A nous, quelles que soient notre place et nos res-
ponsabilités, de nous mobiliser pour l'action.

Dessiner de nouvelles cartes

p- 57. Le voyageur se retrouve désarconné dans ce siécle pour une raison premieére: il tente de se repérer et d’agir
a partir de cartes périmées et de boussoles détraquées. Et plus il se sent perdu, plus il se crispe sur ces cartes et
boussoles qui, jusqu’il y a peu, donnaient le sens, la direction, la piste & suivre —la connaissance et la sécurité.

P- 59. Pourretrouver quelque assise, les déboussolés ont un besoin vital d'une lucidité active. Et de signes clairs de
détermination. On pourra songer au XVIe siécle des «Grandes Découvertes»: Les cartographes travaillant pour
Henri le Navigateur (1394-1460) mirent du blanc partout ot il y avait du faux, du mythe et du sacre.

p- 59. Je songe ici, par exemple, a linitiative du Général Jean-Claude Gallet, Commandant la Brigade des Sa-
peurs-Pompiers de Paris, qui organisa en juin 2018 une journée d’étude internationale sur le theme «Penser
autrement>», au Palais de la Découverte a Paris.

Inventer et engager des dynamiques d’action
Lexpertise, nouveaux repeéres

p- 61. Désormais, Uexpertise doit se préparer beaucoup plus profondément au non-savoir, a l'inconnu. Se prépa-
rer a rechercher, ne pas écarter, et analyser les signaux aberrants — ceuw qui ne correspondent pas du tout aux
signaux habituels. Se préparer a informer avant d’avoir tout analysé et tout compris.



Ce qui signifie: se préparer a informer que L'on ne sait pas, ou méme que L'on est dans le noir et incapable de don-
ner des éléments un peu fermes aux décideurs.

Informer les citoyens

p- 61. Apres lépisode de Tchernobyl, dont le « nuage » reste la référence dans les esprits, on ne cesse de déplo-
rer, de rapports en commissions d'enquéte, de colloques en documentaires, les insuffisances des informations
données par les autorités lors des situations d urgence.

p- 65. Comment continuer a dire, répéter, psalmodier dans tout écrit, dans toute conférence, que «le citoyen est
le premier acteur de sa sécurité» si, a chaque occasion, on fait montre de la plus extréme réticence a lui donner
de l'information ?

Le pilotage

p- 65. Une grande modestie s'impose: nul n'a la grammaire de référence pour dirigeant dans les univers déstruc-
turés qui ne cessent de simposer, sur tous les fronts.

p- 66-67. [en substance] Des pistes d action. Etre preét : a se saisir de l'inconnu ; a traiter une hémorragie ; a
prendre du recul — il s'agit désormais de basculer du monde des réponses vers celui des questions ; & interroger
Vexpertise, tout en respectant son indépendance : «Quelles sont les limites de fiabilité de vos expertises?» ; & des-
siner des futurs. Nécessairement, il yaura des paris & faire: attendre les preuves pour décider, c'est se condamner
a se faire engloutir.

Retisser la confiance

p- 68. Rien n'est ni pertinent ni solide si, dans ses profondeurs, le corps social n'est pas écouté, impliqué. De nou-
velles alliances sont constamment a rechercher et le plus précocement possible. Cela suppose une révolution dans
le rapport entre gouvernants et citoyens. Qui passera par de profonds changements culturels chez les dirigeants.

Le choix des dirigeants

p- 71. Sila premiére exigence pour les dirigeants devient la capacité a affronter des ruptures sévéres et constantes,
a préparer les groupes humains a y vivre de fagon inventive, il faudra bien élire et nommer ces dirigeants en
fonction des capacités requises pour ce type de responsabilité — et probablement faire des facteurs de rejet qui
ont dominé dans le passé, des paramétres centraux des politiques de sélection (tout en se gardant de l'absurde,
naturellement). La capacité d'invention devient primordiale.

Des citoyens adultes

p- 72. Les citoyens revendiquent légitimement quon les traite en adultes: ils ne peuvent donc se comporter en
garnements capricieus et pervers. Non, on ne peut crier a la «dictature» a la moindre exigence collective fondée
et urgente quand la sécurité collective exige que chacun prenne sa part.

p- 76. Lucidité, responsabilité partagée — chacun dans son role, dynamique positive : voici des lignes forces pour
relever les défis de notre histoire présente.

La « Force de Réflexion Rapide »

p- 77. Il s’agit d’un groupe de quelques personnes, puisées dans un vivier marqué par la diversité. Ce vivier sera
préparé a s accoutumer & la page blanche, au questionnement, & la formulation de pistes innovantes.

p- 77-78. Quatre lignes d’interrogation vont occuper le groupe :
« De quoi s'agit-il, yraiment?»

<« Quels sont les piéges ? ».

« Quelles sont les cartes d acteurs a considérer?».

« Une, deux, idées d'initiatives créatrices, de combinaisons de dynamiques inspirantes».



p- 78. Le pas décisif a franchir est de voir cet outil institutionnalisé. Il doit s'inscrire dans les modes normaux de
navigation de nos systémes. La réflexion dans lextréme urgence doit prendre le pas sur la décision hative sur un
coin de table, voire en salle de maquillage, prestement emballée dans quelque «élément de langage» acheté a la
va-vite... et qui montrera rapidement ses limites, ou méme sa capacité a précipiter dans le vide toute la réplique.

Réinventer nos préparations

p- 82. Il ne s'agit pas : de prévoir l'imprévisible, mais de sentrainer & lui faire face ; d'avoir des plans et des
réponses pour éviter d'étre surpris, mais de sentrainer a étre surpris ; d avoir réponse & tout, mais d'étre créatif
dans l'inconnu.

p- 85. Pour y aider, une initiative s'impose: mettre sur pied une «école de préparation a l'inconnu» ou des per-
sonnes de tous horizons, avec ouverture a l'international, viendraient se préparer a «penser l'inconceyvable»,
ouvrir les questions les plus obscures, inventer de nouvelles routes et de nouvelles pratiques. Comme le souligne
John Barry : «il nous faut forger des personnalités capables de penser et dagir de fagon nouvelle ».

Le discernement et 'andace

P- 92. Maurice Bellet: «Nous entrons dans un nouvel dge critique et la grande aﬁaire cene sera pas d avoir les so-
lutions, ce sera le courage de porter les questions de telle maniére que ce courage de porter les questions engendre

geaep q q geaep q g
quelque chose qui ne soit pas stérile. »

BATIR DES INEDITS VIABLES

La décision personnelle

p- 101. Une grande décision attend chacun dentre nous, & tout moment: voulons-nous labandon, ou dé-
cidons-nous, envers et contre tout, de nous mobiliser pour relever les défis que notre histoire nous pose? La pre-
miére route nous conduit au mortifére et toujours plus de désespérance. La seconde nous engage a nous battre.

Des institutions engagées

p- 102. Au-dela de lindividu, il nous faudra des institutions capables de tolérer — ou bien mieux: de valoriser
— les personnalités créatives, au lieu, comme trop souvent et de plus en plus a mesure que les ruptures se mul-
tiplient, de les éjecter. C'est en ce moment le risque clair d'une épidémie de départs. Mais cela n'est possible que
si, et seulement si, les organisations parviennent a inscrire la discontinuité dans leur agenda stratégique et leur
ADN managérial. A défaut elles seront toujours sans les ressources humaines nécessaires, et toujours en retard
de phase sur les nouvelles pulsations disloquées de I’ histoire.
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Il a publié une vingtaine douvrages, salués par de nombreux prix : Prix de Sécurité civile, prix Raymond Delaby
des Installations classées, prix Fritz Winter, et le prestigieux prix international de la Fondation Engelberg.
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