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1- BIOGRAPHIE

Xavier GUILHOU

Actuellement directeur de la société Eurogroup consulting. Il est intervenu sur trois secteurs sociaux différents. Il a assumé dans de grands groupes français des responsabilités opérationnelles et fonctionnelles dans les domaines du risk management et du marketing, mais également dans le domaine de la diplomatie (crise des balkans en 1995), des armées et du commerce extérieur, sur la dimension civile de la gestion de sortie de crise. Au sein du monde universitaire, il enseigne également dans ces domaines et conduit des programmes de recherche sur les questions d’intelligence compétitive, de sécurité économique et de développement durable.

· « Le temps des ruptures  (2000), Revue générale de stratégie N°6

Patrick LAGADEC

Directeur de recherche à l’école Polytechnique (laboratoire d’économétrie), il est spécialiste de la prévention et de la conduite des crises. Ses recherches sont étroitement liées à des interventions-conseils auprès d’industriels, d’administrations publiques et d’organisations internationales. Il élargit aujourd’hui ses recherches sur la gouvernance et le management des organisations et des grands systèmes en univers de rupture.

· Le risque technologique majeur-Politique, risque et processus de développement. 
 Col. « Futuribles » Paris 1981

· La civilisation du risque- Catastrophes technologiques et responsabilité sociales.

Ed. Le Seuil  1981

· Etats d’urgence, Défaillances technologiques et déstabilisation sociale.                               Ed.  Le Seuil 1988.

· La gestion des  crises – Outils de réflexion à l’usage des décideurs.        Ediscience  1991.

· Apprendre à gérer les crises – Société vulnérable, acteurs responsables.        Ed. d’organisation  1993

· Cellules de crises – Les condition d’une conduite efficace.                             Ed. d’organisation  1995.

· Ruptures créatrices. Ed. d’organisation  2000

· « Retour d’expérience : Théorie et pratique. Cahier du GIS Risques collectifs et situation de crise  2001.

(
2- POSTULAT

Dans l’avant propos de l’ouvrage « La fin du risque zéro », les auteurs constatent que l’opinion occidentale  fortement sensibilisée  par une succession d’événements gravissimes ( de Bhopal à Tchernobyl, du sang contaminé à la vache folle) s’est réfugiée dans une niche spécifique : celle du risque zéro.

Suspicieux et mécontent, le monde occidental hésite entre confiance minimale et défiance affirmée pour toute prise de risque, installant  dans notre culture cette doctrine du risque nul. Mais le monde occidental est entré dans une période de rupture ; Les derniers évènements du 11 septembre 2001, puis de l’explosion de Toulouse ont démontré que le refus de tout risque conduirait à des situations singulièrement dangereuses et qu’il est important que notre société prenne conscience  de la perte de ce havre de sécurité qu’est le risque zéro, et  que cette perte soit en fait salutaire pour elle  et féconde en initiatives et transformations positives.

(
3 -QUESTION POSEE PAR LES AUTEURS
Suite aux grands évènements internationaux et aux turbulences qui s‘en sont suivies, les auteurs à travers leur approche respective sur les crises internationales avec Xavier GUILHOU et sur les crises technologiques avec Patrick LAGARDERE tentent de nous éclairer sur la situation actuelle.

 Leur message est le suivant : En période de rupture, il faut faire émerger de nouvelles logiques de vie et de développement  durable, mais le monde occidental d’aujourd’hui est–il capable de se remettre en question, d’accepter de casser  l’intangibilité de nos frontières mentales et géographiques en regard de nouvelles situations ?, quels moyens avons-nous ?

(
ETAT DE CHOC

Les apprentis sorciers.

Par un curieux hasard les évènements les plus improbables frappent notre société avec une fréquence qui s’accélère, ne nous laissant le répit nécessaire pour reprendre notre souffle et le recul adéquat pour le traiter sereinement.

De Bhopal en inde à Tchernobyl en ex-URSS, de la vache folle en Europe au sang contaminé en France, de vulnérabilité informatique en bouleversements climatiques, de violences sociales en guerres ethniques ou économiques, ces phénomènes brutaux jugés irréalistes nous frappent, et des évènement nouveaux d’un enjeu mondial nous ont fait basculer dans une dynamique de désordre.

De l’équilibre de la terreur à la terreur du déséquilibre

Habitué à une logique Est / Ouest qui nous régulait jusqu’alors, le monde occidental s’est vu confronté à une nouvelle logique Nord / Sud avant de basculer le 11 septembre 2001 dans une dynamique de désordre extrême, dans un univers flou, entraînant de fait des pertes de repères  et de sens pour nos décideurs et nos sociétés. Deux thèses  radicales et réductrices s’opposent, celle de FUKUYAMA, avec la « fin de l’histoire », qui oppose la modernité « américaine » à la barbarie du reste du monde, à celle d ‘HUNTINGTON avec le « choc des civilisations », qui oppose les valeurs de l’occident  représentées par les USA aux autres cultures.

Des évènements du 11 septembre, 5 types de rupture sont identifiés :

· Rupture historique pour les Américains

· Rupture géostratégique

· Rupture dans les jeux d’état

· Rupture sémantique

· Rupture dans les modes d’action

De l’accident au risque majeur

Si nos systèmes sont incapables d’identifier les signaux faibles, refusent de décoder les signaux non conventionnels, et développent une inaptitude à construire des réactions transverses, les nouvelles formes d’agression l’emporteront inéluctablement.

Aux  abonnés absents

Des grandes crises humanitaires, les états et les institutions internationales n’ont pu remplir leurs missions, cédant volontairement la place au monde humanitaire, aux institutions caritatives et au monde économique qui se sont appropriés la maîtrise du local. On constate un découplage dangereux entre état qui fonctionne en circuit fermé et une société  civile livré à elle-même. Avec la détérioration des liens entre les états et les sociétés civiles s’est approfondie la perte de confiance entre acteurs.

Une responsabilité dévitalisée des officiels

Dans le système actuel, l’officiel, avant de s’avancer et d’assumer, à trop tendance à attendre et à tenter de trouver des protections à travers maints cloisonnements peu en rapport avec les enjeux. Cela contribue à instaurer une crise de la représentation qui remet en cause la crédibilité des représentants politique en charge de ces problèmes.

(
« NE VOUS INQUIETEZ PAS, TOUT EST SOUS CONTROLE »

Dans des univers marqués par la stabilité, les discontinuités prennent la forme de simples accidents, par contre, dans des univers marqués au contraire par le changement, les discontinuités prennent la forme de crises mettant en lumière les difficultés profondes d’anticipation et d’adaptation aux évolutions en cours. En période de grande mutation, les évènements deviennent de très grande ampleur et peuvent être qualifiés de « rupture ».

L’ accident se caractérise de la façon suivante. C’est une brèche spécifique à colmater qui se produit dans un contexte spécifique.

-Evènement connu, répertorié, aisément isolable, dimensionné à l’intérieur d’hypothèses conventionnelles.

-Possède un nombre limité d’intervenant, tous spécialistes d’un volet du problème et relevant d’organisme qui se connaissent.

-Fonctionne avec des procédures d’intervention codifiées.

.

-Définition des rôles, responsabilités, hiérarchies bien établis.

-Situation perçue comme gérable dans une durée limitée.

L’univers de l’intervention se caractérise par les traits suivants :

-Le champ : des cas types, délimités, identifiables à l’avance

-L’attente :  des modes opératoires, des plans de secours efficaces

-Les acteurs clés : des spécialistes techniques en mesure d’apporter les réponses voulues.

-Les organisations-clés : des centres d’urgence, PC opérationnel pour trier les données et coordonner les actions

-Le pilotage : par un responsable hiérarchique qui doit veiller à la bonne marche des rouages.

(
La crise au contraire, est l’accident plus la déstabilisation. Elle combine déferlement de difficultés, dérèglement des fonctionnements et divergences dans les choix. Elle se caractérise par le tableau suivant :

-Difficultés quantitatives : impacts de grande échelle, larges populations concernées, interventions lourdes, coûts économiques très importants.

-Difficultés qualitatives : problèmes hors échelle, combinés, génériques.

-Dynamiques de boules de neige, en raison de multiples phénomènes de résonance.

-Dispositif de secours pris à contre-pied ; procédures sous-dimensionnées, obsolètes, inapplicables, inutiles voir contre-productives.

-Incertitudes : très fortes et impossibles à lever dans l’urgence.

-Longue durée : elle épuise les acteurs et les organisations, les menaces se transforment dans le temps.

-Convergence : Irruption d’un nombre impressionnant d’institution.

-Problèmes critiques de communication entre tous les acteurs.

-Enjeux considérables de toute nature.

Les autorités politique ont longtemps voulu rassurer les administrés en leur cachant ou minimisant les faits. Avec la crise, la question de l’information du public devient centrale. L’officiel va devoir légitimer son action, garder sa crédibilité, et faire montre d’efficacité dans l’aide aux populations.

(
La rupture est une discontinuité  brutale et irréversible qui provoque décomposition et recomposition des principes fondateurs et régulateurs d’un ensemble de systèmes interdépendants. Elle se caractérise de la manière suivante :

-Dissolutions des repères fondateurs et structurants : sens, règles du jeu, convention, dogmes, normes, connaissances, hypothèses scientifiques les plus indiscutées

-Globalité et cristallisation : on passe des problèmes aux symptômes ; de dysfonctionnements spécifiques à des enchevêtrements de problèmes interdépendants. Les ruptures appellent des ruptures, avec démaillage de proche en proche.

-Enjeux : refonder de nouvelles visions, légitimés, partage de pouvoir, modalités générales d’action.

-Diagnostics : hors de portée, exigeraient des percées fondamentales ( scientifiques, organisationnelles, culturelles)

-Procédures d’intervention : hors de leurs domaines de référence.

- Durée : dans le temps d’une mutation

-Cartes d’acteurs :pulvérisées, illisibles, en recomposition ; maillages d’acteurs ouvert et flous ; les acteurs centraux non plus les leviers de la situation ; des acteurs à la marge opèrent des changements soudains de centre de gravité.

-Non communicabilité : alors que l’on perçoit un profond déficit de communication, on se heurte à des impossibilités : acteurs émergents, absents, impossibles à atteindre ; des pertes de repères, de liens, de mécanismes, de langages.

Les pièges encourus dans les situations de discontinuité sont de trois ordres :

L’apathie, car l’absence de réaction caractérise un manque de culture d’urgence, et sera à l’origine d’une incapacité à se mouvoir dans les situations de grandes turbulences.

Le bunker, le fait de se refermer sur soit-même, de se barricader pour ne plus être perturbé, est un candidat sérieux à un fiasco rapide,  car génère une concurrence interne et une défiance vis-à-vis de l’extérieur propice à une prolifération interne de la crise. Aux premiers signaux d’une situation anormale, une organisation non préparée va se précipité dans la crise. Tout questionnement est bloqué, et toute communication remise en cause de manière restrictive et de plus en plus rigide. Le message officiel obligé : « Tout est sous contrôle » sera alors perçu comme un aveu d’impuissance et d’alerte maximum. On déplace alors le fardeau de la conduite politique sur les experts, en en faisant des décideurs, puis des communicants, avant de les rendre responsables des problèmes.

L’autisme enfin, quand on passe de la crise à la rupture, quand les difficultés s’accroissent, et concourent à renfermer les décideurs sur eux-mêmes, à les couper d’une réalité qu’ils ne peuvent contrôler. Peut alors s’observer un phénomène de dénégation permettant de ne pas remettre en cause les valeurs et principes établis. Les phénomènes de replis collectifs s’intensifient ( Liban, Cambodge, Afghanistan ) alors qu’il faudrait entamer les conduites de changements les plus cruciales.

(
 LE MONDE TU N’AS PAS A LE PREVOIR, MAIS A LE PERMETTRE 

Le pire des risques est de ne pas en prendre

En situation de discontinuité, crise et ruptures deviennent notre quotidien. La question de la gouvernance devient cruciale. Le fondement même de la manière d’administrer,  de définir le principe de responsabilité pour des situations  jugées autrefois exceptionnelles est aujourd’hui au cœur  du débat, et qu’il revient aux acteurs de prendre le problème à bras le corps, en prenant les initiatives nécessaires, en inventant si besoin de nouveaux principes. La responsabilité des états, des médiateurs, des opérateurs, de nous tous est mise en question, et sans un minimum de cohésion et de cohérence, il n’y aura pas d’issue viable et durable.

le maillon faible, dans une situation de discontinuité est le manque d’implication personnelle. Dans une situation de haute instabilité, s’il il n’y a pas un leader charismatique entouré d’une équipe dévouée, il ne se passera rien, car s’est sa force et sa conviction hors du commun, apte à lever d’autres énergies créatrices qui lui permettra de s’imposer.

 le point zéro, est la nécessité de préparer les responsables, de les entraîner afin de leur permettre le moment venu de prouver leur efficacité en situation de rupture. La préparation effective des responsables doit être réinventer, plus intuitives puisque les situations auxquelles ils seront confrontés ne sont pas « normales ».  Leurs sélections revues, basé sur l’expérience de choses fortes et  sur leur sensibilité à l’écoute pour briser les problèmes d’autisme. Ce seront donc des personnes de projet, personnes atypiques, habituées à s’affronter à des choses impossibles, exceptionnelles.

 les citoyens réintégrés :

Il faut rendre au citoyen son autonomie, l’aider à développer des réflexes individuels lui assurant une part de responsabilité. Le pousser à être actif et non une victime passive ou potentielle tel que le système actuel le confortait à être.

(
PASSEUR DE FRONTIERES

Reprenant l’analyse de Janek Rayek, « il s’agit moins d’imaginer l’inimaginable que de s’entraîner à lui faire face », les auteurs insistent sur le fait de développer une aptitude à réagir plutôt que de s’appuyer sur des certitudes connues et cataloguées. Il proposent un ensemble de ruptures pédagogiques et managériales afin de développer :

· une aptitude à la veille

· une aptitude à travailler sur les « convergences d’intuitions »

· une aptitude au management en réseaux

· une aptitude au questionnement actif sur le sens, les valeurs et les perceptions.

· Une aptitude à intégrer en permanence la surprise stratégique et le non conventionnel.

Retrouver les capacités d’action pour faire face aux trois degrés d’évènements : l’accident ; la crise ; la rupture.

Pour faire face aux accidents , le dirigeant doit pouvoir répondre au exigences suivantes :

· Vigilance et suivi

· Réactivité

· Champ de vision et anticipation

· Adaptabilité

· Efficacité technique

· Coordination 

· Capacité opérationnelle

· Habitude d’entraînement exigeant

· Retour d’expérience

Pour faire face aux crises, un certains nombre d’exigences sont à mettre en œuvre, et se définissent en trois phases :

La phase réflexe

· Pour décrypter, alerter, mobiliser

· Traiter l’urgence

· Poser des actes réflexes : recueil organisé d’information

· Communiquer en interne et vers l’extérieur

La phase réflexion

· Pour « embrayer » sur l’événement et en comprendre les origines

· Dessiner la carte des acteurs et leurs relations

· Questionner, et caractériser la situation en évitant sous- et sur-estimation

· Ouvrir les réseaux, sortir du bunker

· Construire le système de conduite autour du ou des décideurs essentiels

· Mettre en place une capacité de réflexion stratégique

· Dégager des positionnements fondamentaux

La phase conduite

· Pour apporter les soins intensifs et les transformations en profondeur

· Conduire un système fragilisé

· Diriger les cellules de crise

· Maîtriser l’expertise

· Répondre aux exigences de communication

· Conduire la crise à son terme

· Veiller aux transformations profondes nécessaires

Il est pour cela nécessaire de définir une architecture de pilotage comportant quatre pôles principaux :

· Une cellule de direction en charge de la conduite

· Une cellule de gestion, apportant un appui stratégique aux intervenants de terrains et de traiter les problèmes dans toutes leur complexité organisationnelle

· Une cellule de communication en charge de l’interface avec le monde extérieur ( presse, public 

· Une cellule logistique fournissant aux trois premières tous les moyens techniques requis.

Pour faire face aux ruptures, il est important d’avoir pu réunir les conditions générales offrants des appuis forts, des aptitudes à l’anticipation, à la créativité collective, à la réaction immédiate. Les valeurs de la crise sont applicables, mais rehaussé au niveau de l’enjeu, ou la place du dirigeant est prédominante comme nous l’avons vu précédemment. Le dirigeant doit savoir mettre en place des logiques de compréhension et d’action dans une situation de rupture instable et mutante, sujette  à surprises radicales, expertiser au plus vite la situation , en préciser les limites et développer une forte capacité de réflexion stratégique pour traiter le phénomène hors limites connues qu’est la  rupture. Il devra par ailleurs développer l’information, communiquer sur les questions et non les certitudes, communiquer autour des processus et non des résultats.

Développer des capacités de sortie de crise

Il est devenu crucial pour notre société de ne plus se laisser dominer par ces contextes de crises ou de rupture, et de modifier la donne  pour en assurer une meilleure sortie. Il ne s’agit plus pour les institutions de bloquer toute capacité de changement , mais au contraire de lutter contre les inerties du système.

 Trois invariants  qui déterminent les modes d’organisation et de communication doivent être pris en compte  pour réussir une sortie de crise :

· La gestion du temps

· La gestion de l’espace

· La gestion des acteurs

La gestion du temps prédomine dans nos cultures occidentales, mais la gestion de l’espace et  la psychologie des jeux d’acteurs ont la même importance. Ces trois invariants permettent d’agir sur trois fondamentaux de la gestion de sortie de crise :

· La maîtrise de la vitesse

· Le contrôle du terrain

· La création de confiance

Fonction de ces six éléments, découlent  les priorités suivantes :

En matière de gestion de temps

1. Traiter très vite les « hémorragies » tel que destruction de réseaux vitaux

2. Traiter immédiatement « les priorités », a savoir ce que les militaires appellent « points hauts » et les urgentistes  « têtes de réseau de vie ».

3. Remettre de la « temporalité », avoir un objectif de retour à la normalité

En matière de gestion d’espace

1. Dresser au plus vite une « cartographie » de la situation

2. Différencier les modes d’action à mettre en œuvre, avec pour objectif d’asseoir au plus vite l’expression d’une autorité.

3. S’appuyer sur toutes les compétences logistiques et les supports techniques

En matière de gestion des acteurs

1. Nécessiter  de « démilitariser » les groupes à risques, et traiter toutes les pathologies de dysfonctionnement.

2. Occuper le terrain de la communication

3. Mobiliser tous les réseaux utiles

La sortie de crise se gère donc dès le début de celle-ci. Une mission d’experts fonctionnant sur des modes d’intelligence dite « créative » doit être envoyée dès l’origine pour faire un   « audit initial » . A ce stade d’autres équipes doivent prendre le relais afin de générer de la « reliance »  et  recréer cette confiance qui sera alors le moteur de la sortie de crise. Ces équipes travaillent selon un mode intuitif. La valeur ajoutée de ce niveau est d’installer les logiques de projet qui feront sortir la collectivité de la problématique vécue. Viennent ensuite les « cognitifs » (administrateurs, gestionnaires, ingénieurs,….) qui conduiront le programme et consolideront les systèmes mis en place. Le bon enchaînement des expertises est déterminant et une clef importante de réussite est un bon management de réseau, s’appuyant sur des valeurs partagées.

Tenir l’immédiat, inventer l’avenir

Responsables : Il faut trouver de nouvelles postures, ne pas se laisser enfermer sur un succès passager, mais s’endurcir pour faire face à de nouvelles situations, que ce soit sur un plan politique ou économique. Il est nécessaire de maîtriser la situation et trouver une sortie de crise acceptable.

Gérer les risques au niveau international, faire émerger de nouveaux liens entre les peuples, user des nouveaux moyens informatiques, prendre en compte les écosystèmes ; dans ce contexte nouveau, nos responsables doivent devenir des « passeurs de frontières » et redéfinir de nouvelles territorialités en terme de partage de l’information et de mode de communication, en tenant compte du niveau d’incertitude et d’instabilité qui règne dans nos environnements.

Il en découle quelques règles de comportement que nos responsables doivent adopter s’ils désirent intégrer une telle dynamique.

· Une intuition forte pour discriminer l’essentiel le plus rapidement possible

· Quelques convictions compréhensibles par tout le monde,

· Une détermination à toute épreuve

· Une capacité à fédérer des équipes et des réseaux « robustes » avec de vraies valeurs partagées.

· Une qualité de médiateur pour faire partager sa vision à tous les niveaux

· Une ténacité pour permettre les mutations et les consolider dans la durée

Et abandonner en terme de pratique managériale :

· L’enfermement dans une bureaucratie à la recherche du moindre risque immédiat,

· La pratique du cloisonnement de l’intérieur, comme vis-à-vis de l’extérieur pour défendre les vieilles cartographies

· La constitution de « cours » qui empêche un bon traitement du signal et épuisent les énergies dans des jeux stériles

· L’évitement de toute initiative un peu innovante

· Une pratique de la communication omniprésente et vide de sens

· Le repli dans la tyrannie du « court terme »

CONCLUSION : 

Dans un monde en perpétuel mouvement, où les phénomènes de rupture historique et culturel sont omniprésents, il faut penser dans une logique de"refondation" permanente. Cela commence par la négation du risque zéro, accepter la réalité  et promouvoir une culture de l’innovation, où la réflexion à la même liberté que l’action. « La fin du risque nul est le début d’une nouvelle responsabilité »

COMMENTAIRES

L’intérêt de ce livre réside dans le fait qu’il s’appuie sur des faits concrets (Bophal, Thernobyl, affaire du sang contaminé, New-york,… ) pour développer la façon  dont le monde occidental a de gérer les crises ou rupture, tel que les auteurs le définissent, et que d’autres ont dénommé catastrophes aléatoires. Enclin culturellement à quantifier le risque, à l’encadrer, à le réduire au point de développer le  concept du risque zéro, notre société occidentale à du remettre en cause ce concept.

 En  comparant les milieux industriels et politiques confrontés à ce type de problème, en analysant leurs méthodes et leurs impacts sur le monde environnent, en  analysant leurs nouvelles responsabilités vis à vis des citoyens, Xavier Guilhou et Patrick LAGADEC nous démontre que de nouvelles méthodes d’organisation de gestion de risque doivent être défini.

Les peurs nouvelles qui s’installent, technologiques ( révolution informatique, internet),  économiques (mondialisation, précarité, terrorisme), écologique (pollution, variation climatique), voir identitaire ( santé du type anthrax ou SRAS, alimentation avec les manipulations génétiques), ont modifiées la réceptivité du citoyen occidental, le rendant méfiant en regard des anciens moyens de gestion de crise et de communication associés, où la vérité lui était souvent cachée. Par ailleurs il est partie prenante dans le vécu de ces crises et prêt à coopérer avec les organisations politique à partir du moment ou la confiance peut être rétablie.

La méthodologie de gestion des crises, ou des « ruptures » s’appuie sur des expériences réelles de structures politique, militaire ou civile. Elle correspond aux concepts occidentaux structurés, comme étant une approche analytique mais y intègre trois nouveaux facteurs : La communication vrai, la capacité à innover, à inventer, et la prise en compte de tierce partie, dimension humaine qui auparavant n’était pas prise en compte.

Cette  nouvelle approche de la gestion du risque diffère du modèle de modélisation d’Herbert A. SIMON car elle définie des degrés d’urgence et autorise l’initiative, avant de passer par une modélisation  conventionnelle de gestion des crises. Cette prise en compte  sur la gestion de crise et la prise de décisions individuelles face au risque, permet d’intégrer tous les processus de décision liés à l’individu, riche en variétés, en alternative, compte-tenu de perceptions différentes du risque par des individus d’origines ou d’univers différents et permet d’entrevoir d’autres solutions jusqu’alors inimaginables dans une approche classique.  
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