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Se passe rien que
risquer gu'il se passe
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INTRODUCTION GENERALE

1 LESRISQUESAUJOURD'HUI

1.1 TRANSFORMATIONSSOCIALESET MUTATIONSDESREGIMES

D’ACTION

Dans la nuit du 12 au 13 février 2003, vers 1 heure, un grondement sourd se produit
dans le treizieme arrondissement parisien. La déflagration est tellement importante
gu’elle réveille et inquiéte I’ ensembl e des habitants du quartier. Certains se précipitent a
leur fenétre et ne peuvent rien observer dans I’ obscurité. Au matin, ils peuvent voir un
trou béant d’une quinzaine de metres de coté dont ils ne peuvent apercevoir le fond.
L’ éboulement gqu’ils viennent d observer est |’effondrement du chantier du hall de
maintenance en prolongement de la ligne 14 (Meteor) du métro parisien dont la
construction s effectuait juste en dessous du plus grand groupe scolaire parisien.
L’incompréhension est totale. Comment la réalisation d’'un tel chantier en zone urbaine
dense peut-elle avoir produit I’un des premiers évenements potentiels pris en compte

lors de chantier de travaux public en souterrain : |’ effondrement ?

Si les risgues naturels ont toujours fait partie des menaces portant sur les activités
humaines et leurs environnements, la nécessité de les gérer vient de leur imbrication
avec la conduite des activités menées par I’'homme. Des tremblements de terre aux
grandes épidémies, ces risques ont longtemps été considérés par |es populations comme
relevant de la fatalité et donc inéluctables. Ils échappent, de ce fait, a toute forme de
gestion. On note cependant que tres tot, la formalisation des échanges et de
I’ organi sation des activités humaines a nécessité |la mise en place de systémes de gestion
permettant aux acteurs d'agir. Ceux-ci, parfois tres sophistiqués, permettent aux
hommes dans un contexte social particulier déviter ou d atténuer |’ occurrence
d évenements non souhaités. Les acteurs mettent alors en place des dispositifs de
contréle, de coordination et de coopération permettant de les maitriser. Le « systéme du
jet » (cf. Encadré 2 p 68) en vigueur dés I'antiquité dans le transport maritime est un
exemple de cette volonté de mise en place de systémes gestionnaires pour lutter contre
lesrisques: C'est I’ apparition d un systéme d’ assurance (Hatchuel, 2003; Imbert, 1994).
Il est lereflet alafois d’ une organisation sociale (celle des marchands et des affréteurs),
d'un accord sur les représentations des évenements — ici |la tempéte — pouvant mettre en
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péril les bateaux, leurs équipages et leurs cargaisons, et de dispositifs gestionnaires
permettant d’ atténuer les effets de conséquences douloureuses pour la collectivité. La
notion de risque qui permet de qualifier ces évenements potentiels, semble, de ce fait,
présenter une importance majeure pour la conduite des affaires humaines. Comment

évaluer cesrisgues ?

Les risques sont des objets difficiles a saisir, car leur nature potentielle pose
probléme pour les acteurs. Ceux-ci doivent, en effet, interpréter des événements qui
n’ont pas eu lieu. IIs ne peuvent, donc, produire des représentations parfaitement fideles
de ces évenements que quand ceux-ci sont intervenus. Les événements nouveaux qui
interviennent face aux acteurs ne sont pas seulement des nouveaux risques mais
appellent aussi de nouvelles approches de la gestion des risques. Pour éviter que ces
évenements potentiel s redoutés ne surviennent, nous sommes donc contraints a regarder
des objets qui n'éaient pas problématiques auparavant. Ces objets qui posent
aujourd hui probléme sont les représentations. Les ingénieurs ont tenté, en premier,
d en produire en leur conférant deux dimensions distinctes: d'une part, une dimension
permettant de prévoir leur variabilité et d autre part, d'en évaluer les conséquences.
Cette approche de la représentation des risques qui prévaut jusgu’a aujourd’ hui, joue
comme un mythe ou I'action n’est qu’ un réflexe a un signe donné de I’ environnement.
La nature des outils, et les mesures qu'ils produisent des événements, fonctionnent
comme S'il N’y avait pas besoin de représentations pour agir : du moment qu’ on peut
définir ou mesurer une fréquence d’ occurrence et des conséquences pour un évenement,

on sera en mesure de le maitriser.

Or, ces derniéres années marquent I'entrée de nos sociétés technologiquement
avancées dans une ére qui tend a devenir de plus en plus turbulente et incertaine. On
assiste, tout d'abord, a un double mouvement accentuant la gravité des risques
considérés et leur caractére diffus qui les rend moins sensibles aux acteurs. Les
accidents récents tels que I’explosion de I'usine AZF, ou dans un autre registre les
risques de terrorisme de masse comme au World Trade Center de New-Y ork, placent les
acteurs face a la démesure des conséquences des actions humaines. Ce qui paraissait
relever d une gestion presque automatique des risgues, S en trouve remis en cause par

I’amplitude des conséquences engendrées. Mais les représentations des risques sont
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auss mises a mal par la nature méme de ces menaces. Leurs effets ne sont pas
forcément immeédiats, ils sont plus diffus et cela sur un territoire qui n'a plus de limite.
L’ utilisation de |I’amiante dans les constructions n’a été reconnue par la société civile
gue trés tardivement pour étre a I’ origine du développement de certains cancers et cela
malgré la connaissance scientifique de la dangerosité de ce composant (Chateauraynaud
& Torny, 1999). Comme pour le cas de I'amiante, la nature invisible de certaines
menaces rend malaisées les actions de prévention. D’autres risques, tels que ceux
générés par les nouvelles pandémies comme celle de la «vache folle », tendent a
montrer que non seulement la chaine des causalités demeure terriblement obscure — on
ne sait pas bien expliquer |’ apparition de la maladie et sa transmission a I’'Homme —
mai s que sa diffusion dans un univers décloisonné est maintenant possible. L’incertitude

est donc grande alafois sur la nature des risques mais aussi sur leur évaluation.

Face a cette aporie de la perception des nouveaux risques, les moyens d’action a la
disposition des acteurs pour la lutte contre les risques se perfectionnent. Les
organisations et leurs acteurs dével oppent toujours plus d’ outils de maniére a réussir a
identifier le maximum de menaces, puis d’en construire des réponses appropriees. On
notera que ces réponses passent soit par une qualification plus acérée des risques, soit
par la prise en charge par des collectifs sociaux des conséquences des événements
redoutés. Cette démarche fait référence a un mythe tres tenace en gestion des risgues qui
consiste a penser que la gestion des risques repose sur une évaluation exhaustive des
risques existants. Plus précisément, on gére les risqgues comme si leur représentation
était donnée et fixe. La gestion des risques se trouve donc aujourd hui face a un
paradoxe qui lie la perception des risques aux modes d’ action mis en ceuvre pour y faire

face.

D’un c6té, les risques sont de plus en plus inacceptables pour la société civile et cela
du fait des évolutions technologiques qui laissent penser gu'un certain nombre de
menaces peuvent étre évitées ou gérées efficacement. Paradoxalement, le paradigme
dominant conduit les organisations a croire que I’ exhaustivité est possible et que donc
I"illusion caressée par la société civile d’ une soci été exempte de risques est réalisable.
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D’un autre c6té, les moyens d’ action en gestion des risgues ne sont pas infinis, et une
exhaustivité de |’évaluation des risques est impossible. Il en résulte qu'il existera
toujours un risque qui nN’aura pu étre pris en compte et qui échappera a toute forme de
gestion. La question de la gestion des risques, qui est habituellement centrée sur les
moyens mis en cauvre pour faire face aux situations a risques, semble dés lors déplacée
a la question de I’ évaluation des risques et de la qualification de I’ objet sur lequel va
porter la gestion qui lui-méme semble de plus en plus difficile a définir. La gestion des

risques se ramene ala question plus large de la représentation des situations.

1.2 RISQUESET REPRESENTATIONS : UN LIEN CONSTANT MAISEFFACE

DANSLA LITTERATURE SUR LA GESTION DESRISQUES.

Nous avons vu au travers de cette courte histoire de la gestion des risgques, que celle-
Ci s était construite autour de la formalisation de représentations d’ événements que les
acteurs cherchent a éviter. Nous montrerons maintenant, que la littérature sur la gestion
des risgues mentionne toujours la question des représentations, mais n’ en fait pas|’ objet
de ses études. Ainsi, quelles que soient les approches des risques rencontrées —
individuelles, collectives, organisationnelles — il est admis que les représentations
existent, mais gque celles-ci ne viennent qu’ en support aux régimes d’ action et aux outils
de gestion des risques. A ce titre, nous verrons dans un premier temps que les approches
les plus répandues sur la gestion des risques s intéressent plus a la perception et la prise
en compte des risques par des collectifs sociaux. Nous verrons ensuite que ces travaux
nourrissent des recherches centrées spécifiquement sur I'individu et sa maniére d’ agir
dans un environnement donné. Nous montrerons, enfin, que les recherches précédentes

induisent un certain nombre de résultats applicables aux organisations.

1.2.1 Perception et prise en compte desrisques par le collectif

L es premiéres approches que nous aborderons font référence au fait que I’ émergence

des risques résulte de négociations ou d ajustements dans les groupes sociaux. La
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gestion des événements non souhaités ne peut donc intervenir gu’au moment ou les
alertes ont pu étre prises en compte par les collectifs (Chateauraynaud et al., 1999).
D’ autres approches semblables observent des collectifs sociaux en faisant apparaitre les
modes d’ organisation de la société civile pour lutter contre les risques. Ces approches
caractérisent les risques comme des objets, qui doivent appeler une gestion publigque ou
sociale. Dés lors, comme dans |I'approche précédente, |'objet de ces recherches va
orienter |’analyse des organisations face aux risques en se focalisant non pas sur les
actions menées par les acteurs dans ces situations, mais sur les dispositifs qui
permettront de coordonner et d' orienter les acteurs pour S organiser dans de telles
situations. On s intéressera a la maniere dont émergent les normes et les regles mais peu
a I’action collective ou individuelle (on se reportera par exemple aux travaux du GIS
Risgues Collectifs et Situations de Crise, édités par le CNRS et la MSH Alpes). Dés
lors, si la question des représentations est déterminante pour la prise en compte des

risques dans ce type d’ approche, elle ne constitue pas leur objet d’ éude principal.

122 L’action e [I'individu dans un environnement

instrumenté

L’ action et donc les représentations des situations sont pourtant le noyau central des
approches en termes d’ ergonomie ou de psycho-ergonomie qui sont tres présentes dans
I’analyse des risques. Ici, c’est I'acteur dans son activité usuelle qui est le centre des
analyses. L’organisation n'est alors considérée qu’a travers le prisme de I'acteur en
situation. Les représentations des risques sont localisées et extrapol ées par rapport ala
position de I'acteur. Dés lors, la perception quont les acteurs des risques est
déterminante pour penser leurs interactions avec leur environnement et donc leur
attitude face aux risques (Amalberti, 1996 1997; Amalberti, Fuchs, & Claude, 2001;
Amalberti, Fuchs, & Gilbert, 2003; Marc, 2002). Or, ces perceptions sont portées par les
instruments et les dispositifs techniques au moyen desquels ils dialoguent avec la

situation.

Ces approches mettent en évidence des objets qui intéressent les sciences de gestion

dans la mesure ou on peut décrire et analyser la conception des actions dans un univers
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donné. Cependant, en dehors de I’ acteur lui-méme, ces approches n’ abordent la question
de I’ organisation que comme un parametre exogene qui produit des stimuli, qui seront
incorporés par les acteurs. La question de la construction des représentations est, elle
aussi, réduite aux aspects techniques et relationnels entre les acteurs et les systemes
techniques en place.

1.2.3 L’organisation et la formulation des représentations des

risques

La question de I’ organisation peut-étre considérée comme étant au coaur de I’ analyse
des risgues, tant par les modes d’ organisation que par les activités que ceux-ci génerent.
Alain Desreumaux dans son livre intitulé Théorie des organisations (Desreumaux,
2005), présente 5 séries de questionnements relatifs aux organisations; associés a ces
questionnements, qui fondent la théorie des organisations, peuvent étre décrits des
travaux théoriques et pratiques sur la gestion des risgues industriels. A chacun de ces
guestionnements correspond un positionnement particulier des approches par rapport a
la question dela représentation. Comme le précise Desreumaux, |’analyse des
organisations repose sur un objet qui est polysémique. Celaimplique qu'il y aura autant
d analyses possibles que de manieres de se représenter la notion d organisation.
Desreumaux précise que le terme d organisation désigne «tout a la fois une entité
constituée a des fins d’ action collective, son mode d’ agencement, et les processus ou les
actions qui les produisent » (p 22). Il existe intrinséquement en gestion des risques
comme en théorie des organisations des différences fondamental es de représentation de
I”action collective tant pour |’analyse que pour la théorisation,. Or, ces divergences de

représentations de |’ action collective ont un impact important sur les pratiques.

De nombreux travaux sintéressent au fonctionnement des organisations
(Desreumaux, 2005). lls postulent gu'en décrivant leur activité, ils permettront
d apprendre comment sont générées les situations accidentelles. C'est le cas des travaux
basés sur une analyse systémique de I’ organisation qui font apparaitre des mécanismes
organisationnels, des processus qui rendent maintenant endogenes les parameétres

organisationnels. Perrow, en ce sens, anayse I'organisation comme un systéme
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interdépendant et complexe qui ne peut faire face ala complexité de son environnement
(Perrow, 1984 1999). Ses travaux marquent une rupture quant aux travaux d’ingénierie,
dominants dans la gestion des risques. Ceux-ci sont fondés sur une analyse des
évenements potentiels ou réels a éviter ou dont les conséquences sont a atténuer. Avec
sa théorie des «accidents normaux », Perrow montre que quelles que soient les
organisations en présence, leur nature complexe et leurs sous-systemes fortement
couplés entrainent inéluctablement des accidents. On y analyse non seulement les
processus qui permettent a I’ organisation de faire face aux risques liés a son activité
mais encore, les facteurs qui peuvent influer sur ceux-ci. La question des représentations
produites par |’ organisation est ici primordiale, car elle véhicule les limites propres aux
organisations complexes: les acteurs ne peuvent se représenter correctement et
exhaustivement les risgues et ne peuvent donc prévoir le résultat des actions menées
dans le systéme technique.

A |'opposé, I'Ecole de Berkeley élabore une théorie qui en partant du postulat de
Perrow sur la nature méme des structures organisationnelles, aboutit a une conclusion
inverse. Dans ces travaux, on sintéresse moins au fonctionnement des organisations
gu’'a leur définition méme (Desreumaux, 2005). |l s'agit de montrer quelles sont les
représentations produites pour rendre des organisations hautement fiables. Celles-ci,
évoluant dans des univers a hauts risques, ont développé non seulement des processus et
des structures organisationnelles, mais encore des mécanismes d apprentissage
originaux qui les rendent spécifiques dans la lutte contre les risques (Bourrier, 2001
2003; Raoberts, 1990; Roberts & Bea, 2001; Weick & Roberts, 1993).

Si I’on peut S’ intéresser a des organi sations définies comme hautement fiables, il faut
pouvoir trouver des moyens pour les évaluer (Desreumaux, 2005). En ce sens, certains
théoriciens développent la these d'une organisation qui provogque et confirme des
actions déviantes. Cette perspective est adoptée dans I’analyse de I'accident de la
navette spatiale Challenger menée par Diane Vaughan (Vaughan, 1996 1997 1999).
L’ organisation est alors endogénéisée comme un éément évoluant au gré des actions
menées par les acteurs et ayant une influence réciproque lourde sur celles-ci. Ici
Vaughan étudie la « normalisation de la déviance », une légitimation et une disparition

de la nature déviante des actions menées par les acteurs dans I’ organisation. On poseici
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la question de I'innocuité des représentations a genérer des processus d’ évaluation

pertinents pour décrire les situations rencontrées.

D’ autres approches s attachent a révéler les évolutions que peuvent connditre les
organisations (Desreumaux, 2005). La question concerne autant la maniére dont les
acteurs font évoluer I'organisation que les évolutions générées par la vie de
I”organisation elle-méme. En ce sens de nombreux travaux sur la gestion des risques
peuvent étre mis en exergue. On notera notamment les travaux sur les processus
d apprentissage dans les équipes de maintenance en vue d assurer la fiabilité dans la
conduite des centrales nucléaires frangaises menés par Benoit Journé (Journg, 1999). Il
est question ici de la construction et de I'évolution des représentations. Plus
précisement, |es apprentissages peuvent apparaitre comme des évolutions control ées des

représentations des acteurs.

2 PROBLEMATIQUE DE LA THESE ET PRINCIPAUX
RESULTATS

2.1 CONSTRUCTION DE LA PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

Comme nous |’avons vu de maniére succincte, la gestion des risques industriels est
intimement liée a la facon dont on peut analyser les organisations. Or, Nous avons
présenté des points de vue théoriques et pratiques, qui montrent que les représentations
des acteurs évoluent et mettent a mal les modes d’ action, existant en gestion des risques.
Nous alons voir que notre analyse d'un affaiblissement des représentations menant a
des problémes sur I’ action collective ne provient pas directement du champ des risques.
Nous avons adopté des détours méthodologiques, qui ont permis de montrer que les
problémes liés a la représentation résultaient d’ une problématique plus large et propre
aux sciences de gestion. Nous allons maintenant décrire le parcours intellectuel qui nous
amené a l’ écriture de cette these. Nous verrons que ¢’ est la question du théétre et de la
gestion qui nous a mené a |’étude de la gestion des risques sous le regard de la

représentation.
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2.1.1 Lethéatreou laquestion desreprésentations

La construction de la problématique de recherche qui sous-tend cette these est le
résultat d’une démarche assez longue et non linéaire portant sur la question de la
construction des représentations dans |I’action collective. Tout commence lors d une
recherche intervention faisant parti d'un travail de DEA. Il est question de la
construction de représentations communes de partis pris esthétiques dans la réalisation
d un spectacle thédtral et musical amateur (Szpirglas, 2001a; Szpirglas & Moureau,
2002). Pour créer un spectacle satisfaisant et innovant, il est nécessaire de faire partager
les intentions de mise en scene et d orientations artistiques, afin que celles-ci soient bien
retranscrites dans |’ action et le jeu des acteurs ou des musiciens. Nous avons pu montrer
que C étaient non seulement |’ organisation — répétitions, réunions, et autres dispositifs
visant a assurer coordination et coopération entre les acteurs — mais auss les
rai sonnements, déterminants dans |’ élaboration et |e partage de partis pris artistiques. Le
tout devant étre mené avec des acteurs et des musiciens dont le métier n’est pas un
meétier du spectacle vivant, ayant des objectifs et des envies tenant plus du loisir que de

la création artistique.

Parallelement a ce travail sur la gestion d’une organisation artistique amateur, nous
avons réalisé un mémoire de recherche concernant les raisonnements qui interviennent
dans la formation d’ un phénomene curieux et pourtant tres courant au théétre: le
quiproquo (Szpirglas, 2001b). Ce phénomeéne est intéressant car il est présent dans de
nombreuses situations de gestion. Le quiproquo met en action de raisonnements qui
arrivent fortuitement et découlent naturellement de I’ exercice habituel du langage — ce
qui est a nouveau trés courant dans les organisations. Ce travail a permis de réaliser une
modélisation du phénomeéne en partant de I’ hypothése suivante : le quiproguo se forme
a partir d’ une construction erronée mais non saillante du sens dans une situation de
gestion. Il en résulte alors une incompréhension réciproque, mais non repérée par les

acteurs eux-mémes, qui peut aboutir a des situations problématiques.

Dans cette premiére étape du travail de recherche, on note donc deux orientations

majeures qui nous nous intéressons a deux problématiques qui nous semblent
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fondamentales en sciences de gestion : les questions de la formulation puis du partage
des représentations dans I’ action collective. Ces questions sont anciennes en sciences de
gestion : elles ont été abordées par la question de la construction des représentations
(Weick, 1979 1995), et de la construction de régimes d’ action collective nécessaires a
I” apprenti ssage dans les organisations (Argyris, 2002; Argyris & Schon, 1996 2002).

212 La gestion des risques, ou I'éude des limites de la

représentation

La question de la gestion des risques n'a émergé qu'un peu plus tard dans
I’ élaboration de la problématique de recherche. L’ entrée dans ce champ de recherche se
fait par I'intermédiaire d'un terrain au sein du groupe Total. Il s agit d’ accompagner la
mise en place d' un nouveau systeme de gestion des risgues dans un des sites lyonnais
du groupe (I'usine ATOFINA de Pierre Bénite). La mise en place de ce nouveau
systeme de management des risques a profondément remis en cause la maniere de
concevoir les représentations des risques liés a I’ activité. Dés lors la mise en cauvre de
ce systéme a conduit a une remise en cause des systémes d’ action en place dans I’ usine
selon cette évolution des représentations. C'est ainsi que s est effectué le lien avec les

travaux de recherche antérieurs.

Avec cette étude de terrain, s'est gjoutée la nécessité d éaborer un sujet pour une
these portant sur la question des mutations actuelles dans le champ de la gestion des
risquesindustriels. 1l s'agit, comme nous |’avons montré d’'un champ de recherche
relativement éclaté mélant toutes les formes de recherches en sciences humaines et
sociales. Mais les sciences de l'ingénieur tiennent auss une grande part dans
I”élaboration des représentations et la théorisation des risques (Kervern & Rubise,
1991). L’ergonomie et la psychoergonomie sont aussi pionniéres dans |’ étude des
relations entre I’ opérateur et le systéme technique qui I’environne (Amalberti, 1996
1997; Amalberti et a., 2001; Amalberti et al., 2003; Leplat, 1995; Marc, 2002). Les
sciences de gestion sont plus discrétes dans la littérature sur les risques et la question de
la construction des représentations dans des situations d action collective n’est pas un

objet central pour la littérature (Journé, 1999). En tous cas, ces multiples travaux font
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apparaitre la littérature sur la gestion des risques comme un champ extrémement vaste
et plurie. La multiplicité des angles de vue possibles et la nature hétéroclite des
situations de gestion rencontrées, nous conduit a adopter un positionnement
pluridisciplinaire qui s articulera autour de deux axes principaux. Tout d abord, nous
nous intéresserons a la prise en compte des représentations de I’ action collective et de
leurs traductions dans la gestion des organisations; ensuite, a la poursuite de notre
travail de modélisation et d’analyse du phénoméne de quiproguo qui nhous semble de
moins en moins étranger aux problemes de la représentations et de ce fait a la gestion

des risgues.

2.1.3 Question de recherche: impact des imperfections de la

représentation dansla gestion desrisques

La construction de la problématique de recherche s’ est faite de maniére incrémentale.
De I'analyse et de la modélisation du quiproquo sont apparues des formes d’action
collective courantes, mais qui portaient en elles un potentiel important de danger. Par
ailleurs, de par I’observation des pratiques de gestion des risques et I’anayse de la
littérature, on note un décalage de plus en plus important entre ce qu’ on pourrait appel er
la gestion traditionnelle des risques et sa forme évoluée, appel ée gestion des nouveaux
risques. L’élaboration d’une problématique de recherche féconde dans ce cadre doit

pouvoir présenter deux grands types d’' é éments.

D’une part, poser un ensemble cohérent de questions par rapport a la littérature. |1
sagit ici d'analyser et de dépasser des formes actuelles de gestion des risques de
maniére a en trouver les nouvelles formes plus adaptées al’ environnement mouvant que
nous avons décrit. D’ autre part, il faut pouvoir concevoir et décrire un ensemble d’ outils

nécessaires pour traiter ces nouvelles questions.

Mais, il nous faut résoudre le probléme posé par des environnements toujours plus
turbulents, remettant en cause sans cesse les cadres mémes de I’ action collective. Par
ailleurs la mise en place de systémes de gestion des risques toujours plus efficaces pour
la gestion des risques traditionnels, pourrait laisser supposer que |'on tend
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inexorablement vers une disparition des risques industriels. Or, cette double
problématique d évolution des risgques vers une moins bonne prévisibilité et le
développement de moyens pour la gestion des risques mettent en exergue une
problématique plus importante encore. Il s agit de la problématique de I’ adéquation des
représentations avec les différents régimes d’ action collective.

De maniére plus précise (cf. Figure 1), le fonctionnement du modéle traditionnel de
gestion des risques est simple. Il procede comme un mécanisme de couverture d’'un
ensemble d événements par un ensemble de systémes de régles permettant de les
maitriser. Or, ce modele ne serait complet S'il ne faisait apparaitre les représentations
des acteurs qui donnent les conditions de validité & cet isomorphisme entre ensemble
des événements et ensemble des systemes de régles pour y faire face. Lorsque des
événements émergents apparaissent, les représentations évoluent afin de les prendre en
compte et de les traduire dans les systémes de régles qui s en trouvent modifiés. Des
interactions inattendues dans les systémes de représentations peuvent alors remettre en
cause lavalidité du modele traditionnel de I’ événement. On se trouve face a une crise de

la représentation.

C’est pourquoi, il nous semble important de poser les questions suivantes. En quoi
peut-on dire qu’il existe aujourd’ hui une crise des représentations des risgues ? En quoi
ces difficultés entravent-elles la construction d actions collectives cohérentes ? Dans
guelle mesure ces situations peuvent-elles susciter de nouvelles formes de régimes
d action ? Dés lors, quels modes d’ évaluation peut-on mettre en place pour juger de leur
efficacité au regard des situations considérées ? Pour tenter de répondre a ces questions,
nous avons mis en évidence des régimes d action originaux, dont I’analyse nous a
permis de mettre en ceuvre des stratégies de gestion des risques aptes a faire face a la
crise des représentations.
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Ensemble des
systemes de
régles pour y faire
face

Ensemble des
événements
dangers

Modeéle de I'événement
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Nouvelles régles |

Représentations

Figurel: Fonctionnement du modéle traditionnel de gestion desrisques

2.2 PRINCIPAUX RESULTATS : NOUVEAUX PHENOMENES, NOUVELLES

REPRESENTATIONS, NOUVEAUX OUTILSDE GESTION

2.21 Du quiprogquo aux nouveaux modes d’ action collective

Ces guestionnements demandent la mise en place d’outils propres a leur résolution.
Ceux-ci sont divers et issus a la fois d expérience de terrain et de modélisations
théoriques. L’ analyse du quiproquo nous a conduit & mettre en évidence des défaillances
trés courantes de la construction du sens dans les situations d action collective. Celles-ci
peuvent ne pas étre préudiciables a I'activité mais peuvent aussi entrainer des
perturbations parfois violentes dans les représentations de |’ action collective. En effet,
en rendant visible un décalage de représentations de la situation, il peut résulter des
tensions importantes entre chacune des visions de laréalité. Deslors, les modes d’ action
vont évoluer de maniere a permettre aux représentations de s unifier a nouveau et de ce
fait & homogénéiser les actions collectives menées dans la situation de gestion. Pour
modéliser la construction des représentations et de ce fait en expliquer la formation des

éventuel s décalages, plusieurs notions, ou théories de la représentation, ont été utilisées.

Le « sensemaking » au sens de Weick atout d’ abord montré les relations intimes, qui

peuvent exister entre la formulation du sens d’ une situation et les modes d’ action qui en
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résultent en en dégageant du sens (Weick, 1995). Weick fait | hypothése qu’il n’est pas
important de partager le sens créé par et pour I’ action. Il était donc nécessaire de mettre
en évidence la nécessité d'obtenir un sens partagé pour éviter les décalages de
représentations qui auraient pu perturber I’ action collective. C' est pourquoi nous avons
montré que les décalages de sens, et donc de la représentation, dépendaient aussi des
raisonnements mis en cauvre dans les situations. C'est a I’aide d une modélisation du
raisonnement que nous avons formaliser le phénomeéne afin d’ en dégager des leviers

d’ action nécessaires pour en assurer |e pilotage.

Comme c'est le raisonnement de construction du sens de la situation qui pose
probléme, nous avons choisi d aborder cette question par I'intermédiaire d'une
modélisation des raisonnements de conception proposée par la théorie C/K de la
conception (Hatchuel & Weil, 2002 2003). Cette modélisation nous a permis
d expliquer la formation des décalages de représentation et, ce qui est important pour
I’ action, de mettre en évidence des leviers d’ action pour piloter ces situations en vue
d'une résolution du quiproquo. Cette analyse a conduit a faire apparaitre auss une
représentation enrichie des situations et donc des moyens mis en oauvre pour y faire
face. Nous avons alors obtenu une typologie des systémes de gestion des risques au

regard de leur efficacité a mettre en cohérence les représentations des acteurs.

2.2.2 Statuts des résultats et intéré pour les sciences de
gestion

On obtient donc des résultats, dont les niveaux théoriques ne sont pas équivalents.
Selon Desreumaux, pour étre qualifié de théorique, un énoncé doit pouvoir répondre a
quatre questions : Quoi ? Comment ? Pourquoi ? Quand ? Or, il note que bon nombre
d’ énonceés en théorie des organisations ne répondent qu’a la question « Quoi ? » tout en
laissant a |'écart les autres dimensions (Desreumaux, 2005). Notre démarche de
recherche commence par emprunter ce travers. Nous nous sommes d’ abord intéressés a
la nature de I’ objet que nous allions étudier : les risques. La question « Quoi ?» est alors
prépondérante puisqu’ elle permet de situer, de qualifier cet objet évanescent. Mais tres

rapidement, avec la constatation d’ un affaiblissement des représentations, la question du
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« Comment ? » est intervenue afin de nous aider a comprendre les mécanismes qui
menent a pareille situation. La mise en évidence du quiproquo puis son analyse et sa
modélisation conduisent a répondre aux deux dernieres questions: « Pourquoi ?» et
« Quand ?».

Mais le statut théorique de ces résultats doit étre encore précisé et évalué au regard
de leur portée scientifique. Pour ce faire, nous nous attacherons a décrire chacun des
ensembles de résultats au travers de la grille de lecture proposée par Albert David sur

les différents niveaux théoriques en sciences de gestion (David, 2000).

Théories générales,

Théorie C/K appliqguée a la gestion des
risques et théorie du quiproguo
-> Chapitre 11

Théoriesintermédiaires

Modélisation des systemes de
gestion des risques
- Chapitre IV

Statut théorique des résultats de la these

Terrains: Total, Meteor, théatre
- Chapitres| et 1

Faits mis en forme]

Déroulement de la thése

Figure?2 : déroulement et statutsthéoriquesdesrésultats delathése

Notre démarche de recherche a débuté par la mise en forme de faits issus d’ études de
terrain qui nous ont permis de cerner |’ objet d’ étude sur lequel nous alions travailler
dans le cadre de cette thése. Les constatations, quant a la nouvelle nature des risques

aujourd hui, et les analyses relevant de I’ affaiblissement des représentations ont conduit

41/360



INTRODUCTION GENERALE

a sintéresser a des phénoménes modélisables qui pouvaient a la fois caractériser les
modes d’ action dans les situations d’ incertitude mais aussi expliquer la construction des
représentations dans les situations mal connues. Il a été nécessaire pour formaliser ces
phénomeénes particuliers tels que le quiproquo de faire appel a des modélisations du
raisonnement qui ont un statut théorique plus général puisgue trouvant des applications
dans de nombreux champs de recherche. Ces modélisations et I'éaboration d une
théorie du quiproguo de portée plus globale ont fait apparaitre des nouvelles formes
d’ action gue nous devions analyser dans le cadre de la gestion des risques. Les leviers
d action définis par la théorie du quiproquo ont pu alors étre déclinés en une
modélisation plus appliquée aux systemes de gestion des risques ce qui en fait des
théories de niveau intermédiaire. On croisera alors plusieurs dimensions qui constituent
les systémes de gestion des risgues, de maniere a comprendre comment les évaluer au
regard de leur capacité a produire des représentations en adéquation avec le monde. La
navigation entre ces différents niveaux théoriques nécessite une approche

méthodol ogique particuliére que nous alons maintenant décrire.

3 OPPORTUNISME METHODOLOGIQUE ET TRAVAIL
COLLECTIF

3.1 UNVOYAGE A TRAVERSDE MULTIPLESCHAMPS DISCIPLINAIRES

Les méthodologies employées pour réaliser ce travail de these ont revétu autant de
formes que les résultats obtenus tout en leur permettant d avoir une consistance
scientifique. Nous allons voir que les trois formes de raisonnement mobilisables dans la
recherche en sciences de gestion ont pu trouver leur place dans la démarche de
recherche (David, 2000). C'est dans de multiples boucles récursives — déduction,
induction, abduction — qu’ ont été générés les différents résultats produitsici. Le travail
sur le quiproquo a nécessité tout d’ abord de s'intéresser a des situations qui avaient tout
d une situation de laboratoire. C'est pourquoi nous avons tout d abord effectué un
détour par le théétre et plus précisément par I’ étude de quiproquos présents dans deux
pieces de thédtre de Moliere (L’avare et le Malade Imaginaire). Cela nous a permis,

tout d'abord, par déduction de construire une modélisation a partir d’une situation
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malitrisée par |’ auteur, qui contrdle le processus de formation du quiproquo et sa chute.
Ensuite, nous avons mis en cauvre un raisonnement inductif pour généraliser la
modélisation a des situations moins confinées et maitrisées. Enfin, nous avons étudié le
déroulement de I’ accident de Tenerife de maniére a achever 1a boucle récursive avec un
raisonnement d’ abduction. Nous avons supposé que s'il y avait quiproguo alors celui-ci
devait laisser des traces et que ces traces pouvaient étre analysees comme autant

d indices de la présence du phénomeéne dans une situation (Szpirglas, 2005).

Nous avons donc utilisé des sources diverses: cas empiriques issus de la littérature
(Tenerife,ou Three Mile Idand) ou encore issues dexpériences de terrain
(accompagnement de la mise en place d'un nouveau systéme de management des
risques chez Total, réalisation d une éude post accidentelle aprés I’ effondrement du
tunnel du Meteor dans le 13°™ arrondissement de Paris), qui ont permis d alimenter et
de faire progresser la boucle récursive, décrite par Albert David comme description du

processus de recherche en sciences de gestion (David, 2000).

L es champs disciplinaires abordés sont divers. La gestion des risques nous a amené a
nous intéresser alalittérature sur les représentations des acteurs sur les situations : de la
sociologie des organisations a la psychosociologie, en passant par |I'’ergonomie et
I”ergonomie cognitive. L’analyse du quiproquo nous a conduit a nous intéresser a la
littérature sur la formation du sens et donc a la linguistique et socio-linguistique mais
auss a la sémiologie ou encore a la littérature consacrée a I'anayse littéraire
proprement dite. Nous avons dés lors développé une sorte d opportunisme
méthodologique qui est venu nourrir notre apport sur I’ étude de I’ action organisée et des
régimes d’ action collective. Mais ce processus de recherche ne serait rien sans un
ancrage fort dans un programme de recherche plus large et riche que celui de la seule
gestion des risgues.
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3.2 LARECHERCHE SUR LESRISQUESEN TANT QUE PARTIE D'UN

TRAVAIL COLLECTIF

Cette these a été nourrie par les champs de recherche extrémement divers d une
communauté scientifique riche et active. Ainsi, le processus de recherche sur la gestion
des risques s est trouvé enrichi par les travaux menés au sein du Centre de Gestion
Scientifique, sur I’ organisation des services medicaux et hospitaliers. Ils ont permis de
préciser ce qui relevait du normal ou du pathologique. Ces notions sont effectivement
essentielles pour comprendre si un risgue aura une issue favorable ou désastreuse en cas
de réalisation. La question du quiproquo a elle aussi profité massivement des relations
étroites entretenues avec les chercheurs en conception, organisation de I’innovation et
de la conception qui forment au Centre de Gestion Scientifique un pble de recherche a

part entiére.

Mais, le processus de recherche sur la gestion des risgques S est trouvé enrichi aussi
par des relations étroites entretenues par dela les frontiéres du laboratoire ou la these a
été effectuée. Aingi, les rencontres marquantes avec Romain Laufer et les champs de
recherche néo-weberien sur la |égitimité ont permis d’inscrire nos recherches dans un
cadre plus global, en précisant I’ existence de la crise de la gestion des risques apportée
par la notion de risques majeurs. Les rencontres avec des sociologues pragmatiques tels
que Francis Chateauraynaud ont ouvert nos travaux sur la formulation du sens et
notamment sur |es approches automatisées des situations de quiproquo. Il en résulte une

interrogation forte sur les systemes de régles qui régissent |es situations de risques.

Cetravail de recherche doit beaucoup a un travail collectif autour de notions diverses
qui trouvent leur point de rencontre dans |’ analyse de la construction des représentations
dans |’ action collective et plus encore dans la gestion de ces représentations en vue de la
réalisation d’ apprentissages et du développement de régimes d'action permettant de

commencer aagir dans des situations ou | es représentations posent probleme.

44/360



INTRODUCTION GENERALE

4 PLANDELA THESE

Lathese s attache a mettre en évidence les nouvelles formes de la gestion des risques
aujourd’ hui. Pour y parvenir, elle suivra le cheminement suivant. Nous tenterons dans
une premiere partie de préciser les acceptions de la notion de risque de maniére a
pouvoir montrer quels en sont les problemes aujourd’ hui. Nous verrons a ce titre qu’ on
peut mettre en évidence I’ existence d’une crise des représentations qui handicape la
mise en action d’'une certaine part de la gestion des risques. Aprés avoir démontré
I existence d’ une telle crise, nous verrons dans une deuxieme partie, quel ques pistes qui
permettent de comprendre la genese de cette crise des représentations et ses implications
sur les régimes d’ action en gestion des risgques. Ces pistes de recherchent font apparaitre
I’existence d'un phénomene qui permet de mettre en lumiere a la fois cet
affaiblissement des représentations mais aussi des leviers d’ action permettant de sortir
de telles situations. Ce phénoméne a la fois commun et complexe est le quiproquo.
Nous en analyserons et en modéliserons le fonctionnement dans la troisieme partie de la
thése. Des différentes modélisations que nous avons réalisées et exposées dans cette
partie, nous tirerons, dans la partie suivante, des outils permettant d’'évaluer les
systemes de gestion des risques. Ceux-ci devant permettre aux acteurs et aux
organisations de produire des représentations en accord avec la réalité qu'ils vivent :

c'est-a-dire exemptes de quiproquo.
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PARTIE PREMIERE

LESNOUVEAUX ENJEUX DU MANAGEMENT DESRISQUES | :
LA GESTION DES RISQUES EN MAL DE REPRESENTATIONS.

DEUXIEME PARTIE :

LESNOUVEAUX ENJEUX DE LA GESTION DESRISQUESII :
CRISE DE LA REPRESENTATION ET ACTION COLLECTIVE.

TROISIEME PARTIE :

L’HYPOTHESE DU QUIPROQUO : REPENSER LA CONSTRUCTION ET LE PARTAGE
DES REPRESENTATIONS DANSL’ACTION COLLECTIVE.

QUATRIEME PARTIE :

VERS UNE NOUVELLE FORME D’EVALUATION ET DE CONCEPTION DES
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L’objet de cette premiére partie est de montrer en quoi la gestion des risques
aujourd hui fait face a une crise, qui plonge les acteurs des entreprises et de la société
civile dans un nouveau paradigme. Les organisations créent de nouveaux risques et font
face & de nombreux problemes qui limitent de facto leur fiabilité et leur niveau de
securité. Les risgues s expriment, en effet, de maniére plus forte et plus fréquente.
Parallelement, I’ évaluation des risques est plus ardue. Ceux-ci sont plus diffus, plus
globaux et les évenements associés ont des impacts a la fois plus difficile a cerner et
plus pérennes. Nous montrerons que, pour restaurer la capacité des organisations a gérer
les risques dans ce nouveau contexte, il faut repenser jusgu’a la notion de risque. Notre

expose sediviseraains en trois parties.

Pour commencer, nous montrerons quels sont les grands problémes auxquels peut
S exposer un grand groupe industriel — le groupe Total — lorsqu’il tente de refondre son
systeme de gestion des risgues industriels; nous verrons en quoi les difficultés
rencontrées par cette entreprise ne sont pas tres différentes de celles rencontrées par les
chercheurs dans ce domaine (1).

Dans un second temps, nous en déduirons que les difficultés des praticiens et des
chercheurs sur la question de la gestion des risques proviennent tout d'abord des
difficultés a définir précisement |’ objet sur lequel portent les efforts gestionnaires. Nous
Verrons, en ce sens, que la notion méme de risgues, et donc de gestion des risques, se

révéle polysémique (2).

Enfin, nous verrons que la question des risgques doit étre pensé dans I'action
collective. Or, c'est justement dans des situations d action collective que se pose de
maniére aigue la question des représentations. Nous montrerons que la crise dans
laquelle est plongée la gestion des risques provient justement d’ une crise des systemes

de représentations (3).
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1 LA REFONTE DE LA GESTION DES RISQUES DANS LE
GROUPE TOTAL: LIMITES DE L’EXHAUSTIVITE DES
REGLES

Pour situer notre propos, nous ferons tout d’ abord un détour par le récit d' une étude
de terrain qui a marqué le début de notre travail de these. Cette étude a été menée au
sein du groupe Total et plus tard dans I’ un des sites industriels du groupe située dans la
banlieue lyonnaise (usine Atofina de Pierre Bénite). Nous allons tout d’ abord préciser le
contexte dans lequel notre travail a débuté (1.1) pour en préciser les premieres
implications d’ ordre théorique (1.2). Nous observerons que les problématiques propres
alaquestion des risques dans le groupe Total ont trouvé des embryons de réponses dans
la mise en cauvre d’un nouveau systeme intégré de gestion des risques (1.3), dont nous
analyserons les atouts et les difficultés dans le contexte de I'entreprise (1.4). Nous
tirerons enfin de ces observations des pistes de recherche quant a la prise en compte et a

la gestion des risques dans les grands groupes industriels aujourd’ hui (1.5).

1.1 LESRISQUES, UN SUJET SENSIBLE AU CEUR DESPROBLEMATIQUES

PROPRES A UN GRAND GROUPE INDUSTRIEL

La question des risgues est une question récurrente dans la gestion de grands groupes
industriels tel que le groupe Total. Cependant, cette question se fait de plus en plus
pressante au gré de I'occurrence d'accidents graves (1.1.1) et de la montée des
angoissent liées a la mise en danger de la société civile par les activités industriels

potentiellement dangereuses (1.1.2)

1.1.1 Deux accidents emblématiques pour un changement de

per spective sur la gestion desrisques chez Total

Le 12 Décembre 1999, s échouait le pétrolier I’ Erika sur les cotes de Bretagne. Pour
le groupe Total et pour la plupart des grands groupes industriels cet accident marque
une rupture dans la prise en compte et I’ évaluation des risques industriels. En effet, cet
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accident aux immenses consegquences ecologiques a montré que la responsabilité d’un
donneur d'ordres — ici Total était propriétaire de la cargaison de I’ Erika, mais pas du
pétrolier — pouvait étre rendu responsable de I’ accident au méme titre que I’ affréteur ou
gue la société de certification qui avait validé la viabilité du navire. Plus précisément,
cet événement et la crise qui I’a suivi a montré que dans une organisation de cette taille
et a vocation globale, I'entreprise qui précédemment pensait pouvoir externaliser un
certain nombre de risques en ayant recours a des sous-traitants ne pouvait pas, en fait,
dégager sa responsahilité de quelconque partie de sa chaine de transformation et de
distribution. L’ entreprise devait de ce fait assumer une partie des risgques afférents a ses
cocontractants. Ce qui est exemplaire est le fait que les regles juridiques aient dans ce
dossier été respectées. Il en découle que la responsabilité d’ une organisation peut donc
étre engagée au-dela de ses obligations juridiques. Dés lors, le groupe Total a du
reconsidérer ce qu'il entendait par sa stratégie de sécurité ou plus largement de gestion
des risques. Cette catastrophe interroge la capacité de |’ entreprise a gérer la nature et
I”envergure de sa responsabilité. La catastrophe de I'Erika, bien plus gqu’une simple
marée noire a conduit le groupe Total a réviser I'acceptation des frontieres de
I’ organisation en mettant en lumiére la maniére dont un risgue, qui auparavant n’aurait
gue des conséquences limités en termes de responsabilités pour le groupe, en génere

d autres ayant eux des conséquences séveres pour |’ organisation.

La gestion des risques industriels dans le groupe Total a subit un deuxieme choc
encore plus violent que celui produit par le naufrage de I’ Erika. A neuf heures du matin,
le 21 septembre 2001 a Toulouse, I’ un des entrepbts de I’ usine AZF explose en balayant
alors une partie de la zone industrielle et de la ville. L’ explosion remet en question la
place de sites industriels de type Seveso® en milieu urbain, mais aussi |a capacité des

grands groupes industriels a gérer les risques généralement considérés comme banals.

! A lasuite de I’ accident de I’ usine de Seveso en Italie, en 1976 ou avait &té rejeté accidentellement de
la dioxine dans |’atmosphére, la communauté européenne a éaboré une directive sur les risques
industriels qui porte son nom et qui est entrée en application en 1982. Cette directive a été amendée en
1996 pour donner la directive Seveso |l concernant la maitrise des dangers liés aux accidents majeurs

impliquant des substances dangereuses.
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Le probleme de I'étendue des villes autour de site industriel est aussi posé. Les
questions de responsabilités restent encore a ce jour en suspens : les causes de |’ accident
restant inconnues. L’ accident est un choc pour I’ ensemble des acteurs du groupe Total.
En effet, la sévére mortalité due a I’explosion qui a touché de nombreux employés de
I”usine, S gjoute aux destructions et aux nombreuses victimes issues de la société civile.
Dans le cas d' AZF, on ne peut pas dire si les régles ont été respectées, mais I’ accident
met en question |’ acceptabilité de la présence dans des sites urbanisés d' usines qualifiée

de dangereuses.

Ces deux exemples de catastrophes récentes sont exemplaires car ils mettent en
évidence deux guestions qui se posent sur la gestion des risques aujourd hui. D’une
part, ils présentent une phénoménologie des risques qui évolue a la fois dans la gravité
et dans la maniere du public de les appréhender (Erika), et par rapport aux systemes de
regles en place (AZF). Enfin, ils présentent de maniére sensible larelativité de la notion
d acceptabilité d’une action humaine pour I’ entreprise en cause (Erika et AZF) mais
aussi pour le public (AZF). Deslors, ces accidents contribuent a renforcer les évolutions
récentes de la société civile quant a |’ acceptabilité des sites industriels et la prise en

compte des risques.

1.1.2 Paradoxe de I’exigence du risque zéro, de la montée des
savoirs dans la société civile et de I'accélération de
I"apparition de nouvelles menaces

Avec I’explosion de I'usine AZF, la tendance notée par Beck (Beck, 2001) aprés
I’accident de Tchernobyl se renforce. La société civile qui possede une culture
scientifique plus grande et plus compléte que dans le passé, sorganise dans des
associations de vigilance et de lutte contre les risques industriels en zone urbaine
(collectif « Plus jamais ¢a» a Toulouse, par exemple). Cela entraine une plus grande
exigence vis-arvis des industriels quant a la sécurité (Bessieres, 2003). Dés lors, plus la
société devient technologique, plus elle doit promettre de la sécurité. Plus précisement,
plus la société civile est instruite sur les moyens existants, plus elle entend étre protégée

des risques de la meilleure facon. C’ est pourquoi les associations de riverains et les élus
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militent maintenant pour la suppression des activités industrielles dangereuses ou
potentiellement dangereuses dans |’ agglomération toulousaine. Cela illustre bien le fait
gue I’ exposition aux risgues n’ est plus acceptable lorsque la norme recherchée est celle
du risque nul. Cette prise de conscience et cette exigence sont renforcées par le fait que
s les risques individuels existent, ils engagent non seulement la responsabilité de
I"individu ou de I’ organisation qui le généere, mais aussi une partie de la société civile. A
Toulouse comme autour d’autres péles industriels du groupe Total — en paraphrasant
Beck — «on passe (donc) d'une société ou chaque individu prend des risques
personnels, a une société ou certains agents prennent des risgues pour I’ ensemble d’ une
classe de la population » (Beck, 2001). Les acteurs évoluent donc dans un monde ou
I” exigence est e risque nul, alors méme gu'’il existe une conscience de I'impossibilité de
cet objectif avec des moyens finis. La catastrophe d’ AZF montre a quel point, quand la
détermination des causes de I’accident et des responsabilités est incertaine, il est

difficile de s assurer d' avoir la capacité d’ éviter une nouvelle catastrophe du genre.

1.2 ASSURERLE RECUL DE L'IGNORANCE ET L'EXHAUSTIVITE DES
SAVOIRS POUR AMELIORER L’EFFICACITE DE LA GESTION DES

RISQUESCHEZ TOTAL

C'est dans ce contexte mouvant et paradoxal, que la direction de la sécurité du
groupe Total a engagé une réflexion sur les perspectives en gestion des risgues pour un
grand groupe industriel. Cette réflexion vise tout d'abord, & mettre en place un
positionnement acceptable vis-a-vis de la société civile qui revendique de maniére assez
forte le droit a une industrie fiable a 100 %, soit un appel au risque zéro. Cette tension
entre I’'impossibilité d' une fiabilité absolue et la nécessité d’ assurer un risque nul a la
société civile, place la gestion des risques industriels dans un nouveau paradigme qui va
nourrir la réflexion du groupe Total sur les risques industriels. L’ éminence de la fusion
du groupe Tota et du groupe EIf rendait, de plus, cruciale une maitrise encore plus
grande des risques sur ses différents sites industriels. |l s agit de généraliser les bonnes
pratiques qui peuvent exister dans certains sites de production ; mais auss de tenter

d homogénéiser de maniere approfondie le niveau de sécurité sur |’ensemble de ses
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usines et laboratoires. 1l s agit de plus de rapprocher des cultures différentes, des modes
de management, des processus d’innovation ou encore de business modeles différents,
qu'il va faloir concilier pour parvenir & I’'union des deux groupes® dans un contexte

plus sécurisé et sécurisant pour la société civile.

Cette réflexion s articule autour de séminaires réunissant des responsables de la
sécurité de chacune des branches du groupe Total ainsi que de la Holding, mais aussi de
quel ques chercheurs en sciences sociales qui viennent y porter un appui méthodol ogique
et théorique. Le début de notre travail de recherche consiste en notre participation a ces

séminaires.

Les premieres conclusions auxquelles arrive ce groupe de travail sont d’ ordre assez
général. Il faut mettre en place un systeme de management bouclé de maniére a
accroitre I’exhaustivité des représentations des risques de chaque site industriel. Par
ailleurs, il semble important de fonder cette modification de la gestion des risques sur le
collectif. Aingi, il est édicté des politiques de securité propre a chague site du groupe de
telle maniére a placer la sécurité industrielle comme un des objectifs mageurs de
I’ organisation. Dés lors, il est envisagé de développer la gestion des risques du groupe

selon deux axes.

D’une part, le combat de I’absence de savoirs sur la question des risques, les
représentations des risques étant les moteurs de toute action de gestion des risques. Plus
précisement, la question est de savoir comment un ensemble d’ acteurs coordonnés
pourrait étre en mesure de gérer les manquements des représentations dans

I’ organisation.

D’ autre part, les autres conclusions du groupe de travail concernent I’ obtention de la

meilleure exhaustivité possible des risques, de leur qualification et la fagon dont le

2 En ce qui concerne la question de la fusion de Total et d’Elf on pourra se reporter & I’ouvrage
suivant : Laroche, H. 2003. Mann Gulch, l'organisation et la nature fantastique de la rédlité. In B.
Vidaillet (Ed.), Le sens de I'action, Karl E. Weick : sociopsychologie de I'organisation: 51-58. Paris:
Vuibert.
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collectif doit y parvenir. Ces conclusions relevent de la fiabilité des représentations par

rapport al’ environnement dans lequel évolue le collectif.

Le groupe de travail sintéresse aussi a la question de la gestion du collectif. Un
systeme de management des risques est constitué d’ un ensemble de savoirs régulant les
relations entre les différents acteurs de I'organisation. Ceux-ci sont des régles de
division du travail et donc de partage de responsabilités, mais aussi des regles de
comportements. Un des principaux mots d’ ordre est aors que « la sécurité doit devenir
pour chacun des acteurs du groupe une seconde nature». Le collectif est alors
considéré comme essentiel pour I'obtention dune sécurité optimale pour les
installations du groupe. Ainsi sa capacité a redonner les représentations nécessaires pour
I’ action collective dans les situations non directement régulées est considérée comme

primordiale pour le groupe de travail.

Ces conclusions sont finalement assez semblables a celles évoquées dans la
littérature sur les risques que nous discuterons plus loin. En effet, la réponse a ces
évolutions de ce que Beck appelle la « société du risgue » passe, tout d’ abord, par un
accroissement des moyens mis en oauvre pour identifier les risques et pour cela, par une
instrumentalisation plus forte de la gestion des risques. Il faut concevoir de nouvelles
regles, de nouvelles routines de maniere a se rapprocher de I’ exhaustivité nécessaire ala
malitrise quasi absolue des risques. Or, S'il est toujours possible et nécessaire d gouter
de nouvelles régles aux systemes de management existants, leur efficacité et leur
adéquation a I’environnement et a I’organisation ne sont pourtant pas garantie. La
question de la nouvelle gestion des risques revient dés lors a la compréhension, non
seulement de la conception de nouvelles régles pour régir I’ organisation et parer aux
risques identifiés, mais aussi a permettre aux acteurs d agir dans les situations ou les
savoirs font défaut c'est adire ou les regles sont absentes.

Ces pistes de réflexion menent le groupe Total a faire appel a un systéme de
management des risques intégré qui serait en mesure de remplir les deux précédents
objectifs: il vise a mettre en cauvre une exhaustivité ou quasi exhaustivité des
représentations de I’organisation tout en enrichissant un management du collectif,

orienté de maniére plus approfondie vers la sécurité industrielle.
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1.3 LESIESUN SYSTEME DE MANAGEMENT INSTRUMENTAL FONDE SUR

LA GESTION DU COLLECTIF

Les séminaires sur les risques organises par la Direction de la Sécurité Industrielle du
groupe Total ont mené assez rapidement a considérer que certaines solutions adoptées
dans certains sites industriels de I’ ancien groupe pouvait apporter un surcroit de fiabilité
et de securité al’ ensemble des usines de Total FinaElf. Ces solutions sont fondées sur la
mise en place d’ un systeme de regles plus rigoureux et exhaustif qui s appuie sur un
instrument exigeant : le livret d’audit mis en cauvre par le bureau Det Norske
Veritas appelé Systeme International d’Evaluation de la Sécurité (SIES ou ISRS)
(DNV, 1998). Ce livret donne les pistes a suivre pour permettre la description la plus
exhaustive possible de I’ organisation. |l permet, de plus, de réguler de maniere plus
stricte et plus maitrisée | action collective au sein de sites industriels a risques. L’idée
du siege est de décliner ce systéme sur tous les sites du groupe, afin de communiquer en
interne et en externe de maniére satisfaisante sur les progrés en termes de sécurité de ses
sites industriels. Ce systeme d'audit vise aussi a mettre en place des comparaisons

pertinentes entre les performances de chaque site du groupe.

C’est dans ce mouvement que s'insere le début du premier travail de terrain réalisé
lors de la these. Apres avoir suivi quelgques uns des séminaires dga cités, il est décidé,
lors de I’une de ces séances, de nous confier la mission d’ accompagner, sur le site
ATOFINA de Pierre Bénite, la mise en place de la démarche SIES. L’introduction
d une démarche de recherche dans la mise en cauvre d’un tel systéme de management
des risques est intéressante pour deux raisons. Tout d abord, elle révéle de nouveaux
modes d’action collective qui agitent la gestion des risques aujourd hui. Elle met en
valeur des modes de gestion des risques éprouveés tout en laissant la place a de nouvelles
voies d’ exploration pour la maitrise des risques. L’ observation d’'une telle démarche
permet aussi de faire émerger les intéréts pratiques et théoriques de la mise en ceuvre de
ces outils de gestion des risques. Plus précisément, le chercheur est alors en mesure
d observer en quoi la mise en place de nouveaux systémes de régles dans les
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organisations concernées, est a méme de pouvoir réduire ou de modifier les risques

encourus par |’ organisation.

Enfin, I’ éude de cette démarche nous a permis de montrer que les problématiques de
I’ exhaustivité et de I’ absence de savoir sur les situations pouvaient étre en partie traitées
par le SIES. Celui-ci se décline en une base, reposant sur la normalisation du
comportement individuel des acteurs en présence, qui va permettre une meilleure
identification et évaluation des risques dans chaque site industriel (cf. Tableau 1, case
n°1). Dans le SIES, la rédlisation de cet objectif va passer par un renforcement du
management du collectif (case n°2). Enfin, la démarche individuelle va permettre
d enrichir lalutte contre I’ absence de savoirs dans | es situations risquées (case n°3). Cet
embryon va permettre de commencer a élaborer une stratégie de réduction de

I"ignorance dans ces organisations (cf. Tableau 1).

g gl individuelle collective
Probléematiques

Ezxhaustivité 1 —

k4

Abzence de savorrs 3
4\_\ )

“-.,___________FF,,/
Tableau 1

Cette premiere approche de la gestion des risques confrontée a la réalité du terrain
nous a permis de relire avec un regard éclairé la littérature sur la gestion des risques.
Nous allons voir que les limites trouvées au SIES par les acteurs sur le site de Pierre
Bénite correspondent dans les grandes lignes aux limites qu’ on pourra trouver dans la
littérature traditionnelle sur la gestion des risques et cela tant dans les approches

instrumental es que collectives.
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14 QUELQUESENSEIGNEMENTSTIRESDE L'ANALYSEDU SIES

Les méthodologies proposees par la démarche SIES sont assez simples. L’un des
postulats majeurs est de sintéresser aux multiples petits évenements qui sont
symptomatiques d'une faille dans la sécurité des installations. Réduire ces petits
évenements sans conséguences apparentes permet, selon F.E. Bird I'inventeur du SIES
(Bird & Germain, 1996), d obtenir une diminution de I’ occurrence d’ évenements plus
sérieux. L’hypothése principale en termes de probabilité est la dépendance en
probabilités des événements graves avec |’occurrence des évenements sans grande
conséguence. On identifiera dés lors dans les processus des taches qui seront plus ou
moins critiques. Le systéme de management des risques efficace est celui qui géenerera
suffisamment de regles afin de réguler I’ ensembl e des petits évenements considérés. Ces
éléments forment les bases d'un principe fort de management appelé le « controle des
pertes » ou « Loss control Management ». Or, le collectif comme il est précisé dans le
manuel d’audit du SIES a un réle important a jouer dans cette tache. Il est donc
nécessaire de générer des représentations propices a de telles évolutions. 1l s agit donc
de réguler les relations qui elles-mémes induisent de la combinatoire dans le systeme et
modifient de maniére substantielle et non complétement prévisible le systéme technique
en question. La volonté d exhaustivité exprimée dans le systeme SIES bute sur
I"impossibilité de rendre compte de I'intégralité des savoirs et des relations en cauvre
dans le systéme. De plus, le nombre d actions menées dans un tel systéme étant
généralement trés élevé, il est d autant plus difficile d’ évaluer les résultats d’ une ou de
plusieurs combinaisons d’ évenements. Il en résulte une grande incertitude quant a la
I’ adéquation des regles a I’ environnement, c'est a dire a une situation en mouvement
permanent est donc loin d’ étre résolue.

Ensuite, la nature des relations dans le collectif, qui sous-tendent ce systéme de
management pose la question de la possibilité de remettre en cause les regles définies et
les représentations élaborées par le systéme lui-méme. En ce sens, le SIES prone une
implication et une participation généralisée des acteurs a sa mise en oauvre. En effet,
supposons qu’ une description exhaustive de |’ organisation existe par le systéme SIES, il
est important pour parer a laréalisation de nouveaux risques de pouvoir comprendre les
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meécanismes par lesquels les regles deviennent obsolétes. On peut avancer deux
hypotheses au regard des observations menées sur le site de Pierre Bénite. Tout d abord,
il peut s'avérer impossible de respecter les régles en vigueur. Par exemple, al’ usine de
Pierre Bénite, jusgu’a quelques mois avant notre intervention, il existait pour les
transporteurs des fiches de regles a respecter. Ces fiches sont écrites dans les langues
habituelles des transporteurs. Cependant, certains d entre eux sont analphabétes et ne
peuvent donc faire sens de ces regles écrites. Ces dernieres ne peuvent donc étre
respectées. Ensuite, il peut exister des régles qui ne sont pas respectées parce qu’elles
entraveraient la réalisation de taches courante. On note par exemple sur le site de Pierre
Bénite, que les opérateurs d' un certain age se refusent a porter des gants pour protéger
leurs mains de projections dangereuses, car en porter nuirait aleur image de savoir faire
et de maitrise. Cette remarque n’'est pas valable cependant pour les acteurs plus jeunes

pour qui ces valeurs semblent avoir moins de sens.

La mise en place du SIES dans le site de Pierre Bénite a suscité tout d abord de
I"intérét pour son efficacité en ce qui concerne la lutte contre les risques et assez
rapidement de la méfiance de la part des acteurs en situation. En effet, la nécessaire
exhaustivité qu’ impose le systéme de management des risques pose un probléme de
description de I’ environnement. Ses représentations sont construites par |’ élaboration
des regles qui le régissent. Or, les systémes de régles sont par nature incomplets. La
gestion des risques doit faire face a une exigence d’ exhaustivité des systemes de regles
qui ne peut donc étre réalisée. Des lors, lamise en place du SIES présente un probleme
d'une part, dévaluation et dautre part, de représentation des risques dans
I’organisation. Par ailleurs, la question de I’exhaustivité et donc de la lourdeur du
systeme de management a mettre en place a provoqué assez rapidement des réactions
relativement hostiles, qui portaient a lafois sur la complexité objective d’'un tel systeme
au regard de son efficacité théorique, mais aussi et surtout au regard des limites qu’ une
telle démarche pourrait apporter a une tradition d'innovation a la francaise dans
I"industrie chimique. En effet, le développement de nouvelles molécules et de nouveaux
procédés est en perpétuelle évolution dans les usines du groupe Total du fait du mode
d’ innovation relativement proche de I'improvisation gqu adoptent les chimistes du
groupe. Il en résulte une crainte assez forte de voir tuer dans I’ceuf de nombreuses
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innovations potentiellement lucratives avec la mise en place d'un systeme de

management aussi lourd.

Pour mieux comprendre a quoi correspond |’ organisation dépeinte dans le SIES,
Nous pouvons représenter |’ organisation comme un systéme de régles qui se fonderait
sur la prise en compte d un certains nombres d’ événements plus ou moins favorables a
I’ organisation dont I’ensemble forme un faisceau de faits — une phénoménologie —
permettant de fonder une représentation de I’ environnement (cf. Figure 3, tiret 1). Ce
systeme de regles induit lui-méme une représentation qui vient perturber cette
phénoménologie initiale sur laquelle a été fondé le systeme de regles (tiret 2). Au cours
de lavie de I’ organisation, il apparait des é éments nouveaux dans la situation qui sont
pris en compte par de nouvelles régles qui viennent S gouter au systeme de regles
existant (tiret 3). Dés lors a chaque boucle d'interaction, le systeme évolue et fait

évoluer les représentations des acteurs qui y agissent (cf. Figure 3).

Phénoménologie

2.
Phénoménologie Systéme de régles
Ré&gles supplémentaires
3.
Phénpménologie Systéme de régles

\—’ Représentations /

Figure 3: phénoménologie et évolution des systemes derégles
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Les difficultés que nous avons rapidement exprimées ici peuvent étre rapprochées
des difficultés théoriques associées a |'étude des risgues. Nous alons voir que la
question de la représentation dans I’ étude des risques est en effet le facteur majeur des
interrogations de la littérature sur la gestion des risques. Nous verrons cependant que

ces interrogations N’ ont pas épuisé la question de la représentation.

1.5 PREMIERESIMPLICATIONS: INCOMPLETUDE DESSYSTEMESDE

REGLESET LIMITESDESMODESD’ ACTION COLLECTIVE

Lors de notre intervention a Pierre Bénite, nous avons mis en évidence un certain
nombre de questions qui tendent a montrer les limites des stratégies de gestion des
risques mises en oauvre sur les sites industriels du groupe Total. Il a été noté qu’ un
surcroit de fiabilité ou de sécurité pouvait étre obtenu par un accroissement et une
amélioration des savoirs sur |’organisation et donc la construction de représentations
plus fidéles et plus complétes de son fonctionnement. Nous avons pu voir que cet
objectif pouvait rencontrer des problemes, qui sont inhérents a la fagon dont les acteurs
pouvaient se représenter leur environnement et agir a travers cette représentation. Nous
avons aussi mis en évidence que I’ éaboration d’'un systeme de régles faisait émerger
une représentation propre qui venait perturber la représentation offerte par la
phénoménologie qui touche I’organisation. La cécité des acteurs relativement aux
interrelations entre systemes techniques, I'impuissance des systemes actuels de
management des risques a développer le surcroit d’ exhaustivité nécessaire a la maitrise
des risques, ainsi que la capacité limitée a changer de point de vue en ce qui concerne
I’évolution de la nature des risques, pose de maniére cruciale la question du
renouvellement de la gestion des risques dans un environnement toujours plus hostile et

incertain.

Ce qui pose probléme pour certains auteurs, est le fait que les cadres de référence,
qui fondent la représentation, ont disparu ou sont malmenés ou encore inexistants.
L’exemple de I’explosion de I'usine AZF illustre bien cet état de fait. En effet, on ne
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peut toujours pas expliquer I’explosion et les tentatives de simulations pour reproduire
I’ explosion ont échoué. 1l en résulte des difficultés pour |’ évaluation des responsabilités,
mais aussi pour établir le fait que tel accident ne puisse pas se reproduire. Dans le cas de
I”usine de Pierre Bénite, de nombreux risques on été identifiés et évalués. Mais ne pas
savoir pourquoi I'usine AZF a explosé met amal au moins en partie ces représentations.
Comment savoir quelles nouvelles regles élaborer lorsque ce que I’on croyait étre la
vérité n'en est en fait que le pale reflet ? On assiste donc a un affaiblissement des
représentations, qui conduit & la fois a relativiser les savoirs en place, mais auss la
circonscription de I’ignorance sur I’ organisation. La crise des représentations agit alors
non seulement sur la conception des nouvelles actions dans le systéme de |égitimité,
mais aussi sur les évolutions qui peuvent intervenir dans ce systéme. Un bon exemple
de ce type de déstabilisation du systéme de représentation est donné dans la publicité
réalisée en 2005 par Mathieu Kassovitz pour le compte de la SNCF (cf. Encadré 1(2)).
La regle est de ne pas descendre du train sans en avoir été avisé par un agent de la
SNCF. Or, ce dernier a été englouti par un dinosaure qui passait par la. « Que doit faire
Monsieur Lesec ? » La réponse est fournie par le régulateur de trafic de la SNCF,
omniscient et qui autorise le malheureux passager a sortir du train et a prendre les
jambes a son cou. Mais aors que faire il 'y a pas de régulateur ? La question qui se
pose dans les situations risquées en marge de la normale est de savoir jusqu’ a quel point
faut-il continuer a appliquer des regles qui semblent ne plus étre adaptées a la
phénoménologie ? Et plus difficile encore, dans un cas moins extréme que celui du
dinosaure, comment peuvent faire les acteurs pour savoir que les regles qu'ils

appliquent sont encore valables ?

Pour tenter d’amorcer notre réflexion sur le sujet, il nous a paru important de revenir
sur les définitions qui ont pu étre données de la notion de risque. Nous pouvons alors
classer de deux maniéres différentes les approches de cette notion : on s'intéressera tout
d abord, a des approches plus instrumentales et ensuite nous nous intéresserons aux

approches plus collectives.
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2 DE LA NOTION DE RISQUE A LA GESTION DES RISQUES:
REPRESENTATIONSDESEVENEMENTSET DE L’ACTION

Ce que nous appelons couramment le risque est en fait une notion particuliérement
difficile a appréhender comme la plupart des notions qui nous semblent évidentes dans
le langage courant. De cette notion se dégage un langage, qui va fonder la gestion des
risques industriels et qui porte en lui les éléments qui en font ses limites. Nous allons
donc tenter d’en discuter la triviaité en pensant le risqgue moins comme un concept
passablement courant, mais plutét comme un objet complexe, polysémique, et de fait
qui sera sujet a une variété importante de modes d’ action a chague moment de lavie des

acteurs.

Nous verrons dans un premier temps que le risque est un objet qui ne peut se penser
par ses attributs mais qui nécessite une vision globale (2.1). De ce fait, ce qu'on
appellera plus loin I’ acceptation traditionnelle du risque, ne peut qu’ étre problématique
au regard de la complexité du monde ou nous évoluons. Nous dével opperons, ensuite, le
fait que la notion de risque dans son acceptation traditionnelle ameéne nécessairement a
se poser la question de la représentation des situations dans lesguelles se trouvent les
acteurs (2.2). Nous montrerons, enfin, que cette question difficile ne permet plus avec
autant d' efficacité d’'évaluer |’ acceptabilité — tant individuelle que collective — du
potentiel de ces situations (2.3 & 2.4).

2.1 QUELQUESDEFINITIONSDE LA NOTION DE RISQUE : ENTRE L’OUTIL

DE GESTION ET LE COLLECTIF

Apres avoir énoncé les définitions que nous utiliserons par la suite de la notion de
risque (2.1.1), nous verrons que celles-ci, prises en compte dans leur acceptation
traditionnelle, relevent principalement d’ approches transmises et transformeées par les
instruments de gestion existants dans les situations (2.1.2). Ces approches impliquent,
de plus, de considérer la notion de risque dans un cadre collectif qui perturbe alafois sa

définition et samise en actions (2.1.3).
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Encadré 1: Un dinosaure & la SNCF?: Limites de |a représentation et limites des
systémes de regles.

Un train express régional circule sur une voie sans histoire, lorsque tout a coup, un
dinosaure surgit de nulle part, happe le conducteur du train avec une partie de la
locomotive et n’en fait qu’ une bouchée. La béte ausculte le train jusgu’ay découvrir en
méme temps que le spectateur, Monsieur Lesec qui lit tranquillement son journal. Celui-
Ci apercoit le mastodonte par la fenétre du train et se met & paniquer, comme il se doit.

« Que doit faire M. Lesec ? » telle est la question posée en voie off.

Cette publicité est intéressante car elle permet de mettre en valeur la sortie d'un
modele d action routinier, maitriseé dans un épisode dramatique. Que faire lorsque les
regles qui doivent s appliquer dans pareil cas ne peuvent plus I’ére ? M. Lesec doit-il
encore attendre |’avis d’un personnel de la SNCF avant de prendre ses jambes a son
cou ? La publicité se tire de ce mauvais pas par une pirouette en imaginant I’ existence
d un régulateur omniscient qui autorise finalement le pauvre et unique passager du train
a descendre sur les voies pour échapper au prédateur. Mais que faire sans le régulateur ?
Comment imaginer les regles d’ action qui vont prévaloir lorsgue les régles de routines
ne peuvent manifestement plus fonctionner ? Cet exemple met en lumiére une faiblesse
caractéristique de la regle commune qui par sa nature méme semble figée et ne peut
recouvrir |I’ensemble des situations possibles dans un environnement ouvert. 1l est en
effet peu probable que tous les personnels SNCF soient mis hors d’ état d’ agir en méme
temps. Cependant, c'est la situation qui prévaut dans cette publicité. L'une des
difficultés de la gestion des risques réside dans le fait de pouvoir prévoir toutes les
aternatives possibles qui peuvent émailler une situation. C'est-a-dire qu’il faut pour les
concepteurs et acteurs du systéme de gestion des risques pouvoir en créer une
représentation exhaustive. Cet exemple, permet de montrer gue méme presque parfait
un systéme de regles ne peut se révéler que lacunaire. Il met aussi en lumiere une
guestion essentielle pour la gestion des risques qui est de savoir quand les systémes de
regles routiniers cessent d’ étre valables lorsque la situation sort de |’ espace qui lui était
prévu. Plus précisément, il pose criment la question de savoir quand doit-on mettre en
place les regles qui prévalent dans les situations d’ urgence ou de crise ?

3 Publicité réalisée pour la SNCF par Mathieu Kassovitz en 2005
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211 Quequeséémentsd’introduction

Le terme risque est apparu dans la langue francaise en 1690. Il désigne, selon le
dictionnaire Le Robert (Rey-Debove & Rey, 1996), I’ «éventualité d'un événement futur,
incertain ou d'un terme indéterminé, ne dépendant pas exclusivement de la volonté des
parties et pouvant causer la perte d'un objet ou tout autre dommage ». De par cette
définition on voit qu’ appréhender ce que sont les risques et leur gestion ne semble pas,
au premier abord, un probleme trivial. En effet, on ne peut s intéresser a un des termes
employés sans le lier aux autres pour faire sens de cette notion. Ainsi, parler
uniquement de dommages est tout aussi peu pertinent que d’ éudier uniquement ce qui
concerne |'éventuaité d'un évenement. Par ailleurs, ce qui semble étre auss
déterminant, est le regard que I’ on peut porter sur ce qui est désigné dans la définition
comme ne dépendant pas exclusivement de la volonté des parties. Les risques semblent
donc étre un objet d’ étude qui échappe en partie a ceux qui les produisent. A I'instar de
cette premiere définition issue du dictionnaire Le Robert, L’ Encyclopédie de Diderot et
d Alembert (Diderot & D'Alembert, 1752) définit le risque comme le « hazard qu’on
court d'une perte, dun dommage». Or, le hasard est le «terme qui se dit des
évenements, pour marquer qu’ils arrivent sans une cause nécessaire ou prévue ». En ce
sens, ce terme désigne des évenements dont on ne connait pas ou peu la cause. Dans une
acceptation plus large, le terme « hasard » peut étre ramené a la notion d’aléa et plus

généralement a celle d’incertitude.

2.1.2 Approches instrumentales du risquepar la notion
d’ évenement

De cette définition découle directement de ce qu on pourrait appeler une vision
instrumentale du risque. Cette approche vise a désigner une appréhension de la notion
de risgue par le média d’ un instrument de mesure qui le rendrait sensible ou intelligible
pour les acteurs. Dans ce cas, |e risgue pourrait étre défini, comme un couple associant
la mesure d'un aléa ou d’une probabilité et du résultat d’un dommage. On se situe ici
dans une épistémologie de I'évenement, ou I'on suppose que ces deux grandeurs

existent et sont effectivement mesurables. L’événement lui-méme est donc supposé
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tangible et exprimable dans le systéme de représentations des acteurs. Ces conditions
d existence posent donc la question de la difficulté de la qualification et de la mesure du
risque spécialement dans les situations d'action collective complexes, telles que la
chirurgie, la sécurité informatique, ou I'aimentaire (Amalberti et a., 2003). S les
risques sont des attributs des événements, la gestion des risques doit pouvoir étre en
mesure d actionner ces attributs de maniere a éviter les évenements redoutés. Une
gestion des risques simple vise donc a agir sur I’ un des attributs du couple probabilité /
conséquences. Ce type de gestion des risgues est satisfaisant dans les situations ou les
évenements sont stabilisés, reconnaissables et pour lesquels les acteurs disposent des
moyens d’ agir sur la fréquence d’ occurrence ou sur les conséquences de I’ événement.
Des lors, que faire lorsgue I’ on doit faire face a des évenements dont |les conséquences
dépassent |’ entendement, comme un cyclone de la force de Katrina, en 2005 en

Louisiane ?

Dans le cas ou |’une de ces deux grandeurs ne peut étre mesurée précisément, ou
serait inexistante, on pourra distinguer la notion de risque de celle d' incertitude (Knight,
1971). Aing, lorsgu’il ne sera pas possible de mesurer la probabilité de I’ évenement
redouté ou bien ses conségquences, on qualifiera cette situation d'incertaine. Selon le
degré d’inconnu contenu dans la qualification de I’ évenement, on sera amené a parler
d un plus ou moins grand niveau d'incertitude. L’existence ou non d un instrument
permettant d’évaluer |’aléa ou les conséquences d’ un évenement accroit aussi cet état
incertain. Nous gjouterons, par ailleurs, gue si les incertitudes sont de nature différentes
d’ un acteur a I’autre, on pourra parler alors d «incertitudes partagées» (Aggéri &
Hatchuel, 1999).

Ce que I’on peut retenir de ces définitions est d’ une part que la notion de risque est
pluridimensionnelle. Que ses attributs dépendent en partie des mesures que |’ on peut en
faire — a savoir de la probabilité et de I’évaluation des dommages. Par ailleurs, la
définition que nous avons donnée de la notion de risque, suggere que celui-ci a un
caractéere en partie intentionnel qui impligue la volonté des acteurs en présence. |l nous
parait donc important de ne pas dissocier la notion de risque de |’ action que pourraient

mener des acteurs dans des situations.
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2.1.3 Approches collectives de la notion derisque

Ajouté a cela, il nous faut considérer le fait que la notion de risque est toujours
relative a I’ acteur qui le porte ou le subit. Ainsi, le skieur hors-piste sait qu’il prend un
risque et ce risque N’ est signifiant que pour lui tant qu’il est seul a mener cette activité et
y étre impliqué. S'il skie au-dessus de pistes balisées et qu'il y a une instabilité
importante du manteau neigeux, le risque qu’il prend en skiant hors-piste est aors subi
non seulement par lui, mais aussi par les skieurs qui évoluent sur la piste. Nous voyons
ici, qu'un risque qui peut étre accepté, par I'acteur qui le crée, peut se révéler
inacceptable socialement (Noiville, 2003). On peut, dés lors, dresser une sorte de
typologie des risques selon le type d acteur auquel il est relatif. L’analyse du risgue,
selon les interrelations entre les différentes actions des acteurs, reléve de cette approche
collective du risque. Certains travaux se focalisent sur I’ émergence et la prise en compte
de nouveaux risques par la société ou par des groupes d’ acteurs (Chateauraynaud et al.,
1999; Gilbert, 2003). Plus précisément, ils se basent sur le collectif pour fonder la
notion de risque et sa représentation par les acteurs. Ces auteurs concentrent leur
attention sur les situations ou les risques sont mal connus et ou I’ignorance est encore
généralisée. On pourra prendre I’ exemple de la crise de la vache folle, de I’amiante ou
encore du probleme des OGM. Dans ces situations, les modes d'action collective
envisageables pourront s apparenter a I’ application du principe de précaution. D’ autres
types de situations sont intéressants pour la gestion des risgques, ce sont celles ou les
regles d’ action existent et qu’il faut les faire évoluer pour assurer un niveau de securité
satisfaisant.
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Encadré?2: L’assurance ou la généralisation du systeme du « jet » (Imbert, 1994).

Dans la marine marchande, dés le 4°™ siécle avant Jésus-Christ, est inventé pour
garantir les aléas liés aux fortunes de mer : le systéme du jet qui fonde historiquement le
concept d’ assurance. Son principe en est le suivant. En mer, |’ évenement tempéte est un
risque bien connu et identifié. Les navires étant ce qu’ils sont a cette époque, il est de
connaissance commune gue les tempétes méme de la plus petite taille sont terriblement
dangereuses pour le bateau et les marchandises qu'il transporte. |l existe pourtant un
moyen de sauver le bateau et ainsi, une partie des marchandises : il faut alléger le navire
afin de le rendre plus manoauvrant. L’ autorisation est donc donnée au capitaine du
navire de jeter une partie des marchandises par-dessus bord. On assiste donc a un
embryon de gestion des risques par les évenements. En effet, la tempéte est un
évenement dont on peut mesurer les conséquences (perte du navire avec les
marchandises) et dont on peut déterminer assez bien I'aéa, selon la saison et la
destination. Des lors, cette éventualité identifiée, les affréteurs décident de mutualiser
les pertes liées au jet en prenant en charges les pertes liées au jet au prorata de la valeur
des marchandises a I’ arrivée du bateau en tant qu’avaries communes, c'est a dire qui
sont faites dans le bien de tous. Ces « avaries communes » S oppose alors aux « avaries
particuliéres » qui devront étre payées par chacun des affréteurs.

Cet exemple permet de montrer en quoi, la construction d'une représentation
commune d'un événement, permet de formuler une action collective cohérente et
permettant d'assurer a chacune des parties la valeur des biens transportés. La
focalisation sur I'évenement tempéte, et la définition de ses conséquences permet
d élaborer des moyens d’ action visant a limiter la dangerosité de I’ évenement ou en tous
les cas a réparer ses effets. Dés lors, I” évaluation de I’ évenement en tant que tel, permet
la focalisation des actions organisées pour prévenir ou éviter les évenements potentiels
et redoutés sur des conségquences ou la fréquence. C'est la démarche appliquée par la
théorie de |’ assurance pour maitriser les risques et en évaluer la couverture.
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2.2 LA QUESTION DE LA REPRESENTATION DESEVENEMENTSDANSLA

LITTERATURE SUR LESRISQUES

Nous avons montré précédemment que donner une définition de la notion de risque
impliquait qu'on s'intéresse a la fois a la question de I’évaluation des attributs des
évenements a |'aide d'instruments de mesure mais aussi a la question générée par
I’ expertise collective du risque étudié. Ces deux problemes touchent de maniere
essentielle a une problématique plus générale qui est centrale dans les sciences de
gestion : celle de la représentation des situations. Nous alons voir dans un premier
temps (2.2.1), que les instruments de mesure des attributs des événements induisent par
leur nature méme, des représentations des risques. Nous montrerons que les aspects
nécessairement collectifs de la gestion des risques, impliquent, par ailleurs, eux-mémes
des perturbations dans la construction des représentations (2.2.2). Nous argumenterons
enfin sur I'idée que I'analyse des risques ne peut concilier ces deux ééments gqu’en
effectuant un glissement d'approches individuelles ou collectives vers la notion de
situation (2.2.3).

2.2.1 Lelangage desinstruments: limites pour la question de

la représentation dans les approchesinstrumentales

De nombreuses approches vont centrer leurs analyses sur |'importance de
I"instrumentation dans les organisations. Il existe une importante littérature sur les
risques qui se fonde sur les interfaces entre un systéme technique et des acteurs. Dans
ces travaux, | outil est central puisqu’il fait partie du dispositif qui permet a |’ opérateur
de gérer les risques. Les ergonomes et psycho-ergonomes s intéressent a la question de
savoir comment générer une relation ayant les bonnes propriétés entre les acteurs et le
dispositif technique. Les acteurs produisent a partir des savoirs présentés par les outils
qui sont a leur disposition des représentations des situations dans lesquels ils sont pris.
Ces représentations leur permettent a leur tour de mener des actions qui vont induire des
modifications de leur environnement, en évitant ou se protégeant contre des évenements
non souhaitables. Les moyens a la disposition des acteurs pour générer des
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représentations de la situation sont multiples et passent par la constatation d’ ééments

rendus tangibles par le systeme technique.

Ainsi pour un pilote, une représentation de |’ assiette de I’ avion peut étre produite ala
fois par le fait de pouvoir ressentir |’ équilibre naturellement — mais cette méthode est
tres peu fiable : ¢’ est I’ une des causes probables de I’ accident aérien de Charm el-cheikh
en 2005 — soit en observant I’ horizon artificiel ou d’ autres instruments de vol similaires.
On dira alors que I’éaboration de la représentation de I'assiette de I’avion est donc
aidée et médiée par cet instrument de vol. Selon René Amalberti, les acteurs élaborent
des paris sur la nature de la situation dans laguelle ils se trouvent plongés (Amalberti,
1997). Or, ces paris découlent des propositions de connaissances données par
I’ensemble des outils qui entourent |’ opérateur. Dés lors, comme les représentations
sont médiées, les savoirs, les paris et donc les raisonnements a |’ cauvre dans la situation
sont fortement influencés par la nature et le langage des instruments utilisés. Plus
précisément, ce que ne peut rendre tangible un outil de gestion, ne peut permettre d’ étre
représenté par les acteurs. L’instrument est donc primordial pour I'éaboration des

représentations : il en détermine la nature, mais aussi |’ objet.

Pour approfondir cette analyse, nous pouvons noter aussi que plus qu’'un substrat
nécessaire a |’ élaboration des représentations, les instruments a disposition des acteurs,
délimitent le domaine de leur représentation. Des travaux en psycho-sociologie relatent
ainsi des situations ou les acteurs ne peuvent produire des représentations exactes au
regard de leur environnement du fait de la nature méme des savoirs véhiculés par leurs
outils. Dans un article Karl Weick montre, ainsi, comment certains acteurs qui doivent
utiliser des stations d'accueil serveurs accusent une perte de sens lorsqu’ils doivent
résoudre des problémes liés au fonctionnement de ces capricieuses machines (Weick,
1985). En effet, leurs représentations de la situation sont alors médiées par le systeme
technigue — les stations d’accueil — qui ne leur permet pas de savoir comment les
serveurs, eux-mémes, fonctionnent. En ce cas, I’ utilisation de cet outil particulier va
donc limiter — par sa nature propre a localiser les savoirs produits — la capacité des
acteurs a générer des représentations propices a certaines actions. Dans les

environnements risqués, les outils employés pour agir contre les risques portent eux-
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mémes des savoirs qui sont |es supports aux représentations produites par les acteurs. Ils

limitent donc la perception de la situation.

Dans une approche plus générale, des travaux sur les risgues adoptent une approche
systémique qui est centrée autour du systéme technique de |’ organisation. Lathéorie des
accidents normaux (normal accidents) releve de ce type d’ approches (Perrow, 1984).
Perrow montre que dans les grandes organisations complexes, les acteurs ne peuvent
S attendre a voir leurs actions avoir des effets linéaires ou attendus, mais qu'il est, en
fait, impossible d’ en prévoir les issues ou les conséquences. Par ailleurs, comme les
sous-systemes de I’ organisation technique sont couplés — c'est-a-dire fortement liés et
dépendants — il est impossible de savoir a I’avance quelle peut étre la contagion d’un
incident technique a I’ensemble du systéme. Cela a pour conségquence que les acteurs
qui ont nécessairement une capacité cognitive limitée ne peuvent se représenter qu’ une
partie de I’intégralité du systeme complexe et interrelié dont ils font partie. Dés lors, ils
vont s attacher a se représenter uniquement leur environnement local de maniere a
pouvoir produire des actions nouvelles. Les acteurs se trouvent alors dans une situation
de rationalité limitée assez classique (Simon, 1979) qui va les empécher d’ obtenir une
représentation fidele et compléte de la réalité. Des lors, leurs actions peuvent avoir des
conséguences non linéaires et aboutir a I’accident normal. Cette capacité, qu’ ont les
acteurs a prévoir le résultat des actions qu’ils menent dans le systeme, est directement
liée aux représentations qu'ils peuvent en produire. Plus encore que la représentation
elle-méme, le langage qui sert de support a la représentation ne permet pas aux acteurs
de connaitre les résultats d’ une action. Si les représentations dépendent nécessairement
des instruments utilisés par les acteurs et donc de leur environnement propre, elles
dépendent aussi de maniére encore plus aigue, des actions menees dans |’ environnement

par les autres acteurs.

222 La question de la représentation dans un contexte

d’action collective

D’autres auteurs encore ont pensé la question des risques comme une question

collective. Chez Vaughan qui traite de |I’explosion de la navette challenger, le risque
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découle de ce quele appelle la «normaisation de la déviance» cest a dire
I"institutionnalisation d’une action qui ne réponds pas a la regle générale et une
impuissance des acteurs dans le collectif a mettre a jour cette déviation (Vaughan, 1996
1997 1999). Ici encore la structure et la nature du langage, mais aussi les liens sociaux
impliqueés, ne permettent pas aux ingénieurs d’ exprimer le fait qu'il peut y avoir de forts
risques lors des lancements de navette spatiale par basse température. Les
représentations construites dans I’action, ne peuvent dans le cas de la navette
Challenger, faire apparaitre les déviations empruntées par certains acteurs. Deés lors, le
fait méme gu’un lancement en cas de basse température puisse avoir lieu — comme le

jour du lancement — disparait alafois aux yeux des managers et des ingénieurs.

Pour aler un peu plus loin en ce qui concerne la question des représentations et de
I"action collective et en poursuivant les idées de Perrow, d autres auteurs issus de
I’école des High Réliability Organizations (HRO), montrent que |’ organisation
collective peut étre, a contrario, source de slreté. L’action collective est aors
déterminante dans I’ @ aboration de comportements srs visant a assurer a |’ organisation
une sécurité hors norme. L’idée étant la mise en place de regles de comportement
favorisant la vigilance (heedful) dans I’ action ou I’ interrelation (Roberts, 1990; Roberts
et a., 2001). Dans ces approches, les acteurs ont des connaissances tres fines sur
I” organisation et son fonctionnement ce qui leur permet d agir en bonne intelligence les
uns par rapport aux autres, mais aussi au regard de leur environnement. Des lors, ils
usent de leurs représentations de maniere a les faire converger vers des modes d’ action
qui assure a l'organisation un fonctionnement fiable — c'est-a-dire permettant la
récupération d erreurs et de dysfonctionnements, mais aussi I’ évitement de déviance
prgudiciables a I’ensemble de I’organisation. On assiste dans ces travaux a une
tentative de contréle par le collectif des représentations produites par chacun des

acteurs.

Ces approches de la notion de risgue placent donc leurs analyses dans un cadre de
facto collectif. 1l ne sagit plus seulement dagir individuellement contre des
évenements redoutés mais bien de coordonner des actions communes dans le but

d atténuer ou d éviter ces dangers non souhaités. Nous alons voir que |’ appréhension
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des risques et donc leur représentation doivent donc étre compris dans un cadre plus

large que celui du seul évenement.

2.2.3 Des représentations des risquesrelatives : la prise en

compte du collectif, entrela situation et I’ acteur

L’ appréhension des risgques par les acteurs suppose que |es risques soient percus par
ceux-ci. Un risque est appréhendé comme un écart & une norme établie ou en déviance
par rapport a des regles en vigueur. On pourra qualifier d’ objectif le risque percu par
I’acteur. Si la perception du risque résulte de I'interaction cognitive d’un danger avec
les connaissances et |I’expérience de |’ acteur, alors on pourra qualifier le risque de
subjectif (Leplat, 1995). Le risgue est donc une notion relative a une modification
incontrélée d’ une situation ou encore a la perception que I’ acteur pourra avoir de cette
situation.

S I'on Sintéresse a I'action, le risque pourra encore avoir deux composantes
(Amalberti, 1996). On nommera risque externe un risgque qui est intrinseque a la
situation ou a I’objet sur lequel porte le risque considéré. Ainsi, comme le signale
Jacques Marc, «les armes a feu sont dangereuses» ((Marc, 2002) p 12), au sens ou
elles portent en elles un potentiel de danger. On parlera de composante interne du risque
lorsgque le risque découle d’ une action de I’ acteur qui viendra perturber la situation. On
note donc encore deux entrées pour acceder a la notion de risque : I’ une provenant de la
nature méme de |’ environnement et I’ autre découlant directement de |’ action humaine.
La notion de risque est donc intimement liée aux notions de situation et d’'action. En
effet, ce sont bien les parametres de la situation sur lesguels on va pouvoir agir pour
modifier le risque ou sa perception. Dans ce cadre, le risgue ne serait qu’un construit

issu de la situation et perturbé par I’ action.

La plupart des situations de gestion présentent donc une double relation aux
évenements potentiels. D’ une part, les acteurs, agissant sur leur environnement, créent
des événements qui interagissent entre eux. On pourra dire alors que les événements
produisent des effets dont il n’est pas possible de prévoir les conséquences. Dans ce cas
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de déconnexion entre I’ événement et ses conséquences, il devient malaisé de mesurer
une fréquence d apparition ou encore d attribuer précisément une cause ou méme
plusieurs a une série d'effets. Il existe dés lors, un espace que nous appellerons
situation, ou |’action collective est possible et qui permet d'agir sur ces espaces de
probabilités et de conséquences. Dans cette situation, qui est donc, par nature, multi-
acteurs et donc multi-événements, une multitude d'actions potentielles sont
envisageables et peuvent provoguer a nouveau une multitude d évenements
difficilement qualifiables. Ce relatif désordre semble montrer que dans ces situations, la
représentation reste a construire. Dés lors, | hypothése centrale que les événements sont
donnés, identifiables et stables et dont on peut en définir au moins en partie les attributs
gue sont les probabilités et les conségquences, doit donc étre tempérée par la nature

méme des situations a risques considérées.

Une fois définis les événements que I’on doit traiter et cela dans un cadre d’ action
collective générateur d’ événements multiples et interdépendants, il faut nous intéresser
a deux types de situations en gestion des risgues. La premiére consiste a admettre une
hypothese de stabilité et d’ omniscience des acteurs en ce qui concerne les évenements
détectés et détectables dans I’ environnement. C’est I’ hypothése la plus communément
admise dans la gestion traditionnelle des risques. Cependant, elle ne nous permet pas de
comprendre, en I’ état, sur quels événements va porter la gestion des risques. C'est
pourquoi nous allons maintenant aborder la question des risques en tant qu’ objet de

gestion dans les organisations.

2.3 DESRISQUESAUX SITUATIONSA RISQUES

La notion de risque, nous I’avons vu, est relative a la notion d évenement. Or,
considérer uniquement cette derniere notion ne permet pas aux acteurs d’ anticiper les
résultats d’ actions combinées, mais aussi les interdépendances qui peuvent exister entre
les événements. Dés lors, nous allons voir que pour faire une analyse de la gestion des
risques, Nous sommes contraints a penser la notion de risque dans un espace plus large
que celui du seul évenement. Ainsi, le concept de situation en sciences de gestion

permet d’ approcher la notion de risque en prenant en compte non seulement la nature
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poly évenements des environnements des organisations étudiées mais aussi |es aspects
collectifs qui sont déterminants dans la gestion des risques (2.3.1). Nous montrerons
ensuite, que plus gu’un nouvel espace d’ analyse, la situation ouvre un nouvel espace

d actions pour la gestion des risques (2.3.2).

2.3.1 Lanotion desituation en sciences de gestion appliquée a

la gestion desrisques

Comme nous I’avons vu, les risques résultent de I’évolution d' une situation dans
laquelle les acteurs peuvent agir afin de remplir leurs objectifs. 1l nous faut donc
préciser ce que nous entendons par situation. Ce concept est trés couramment utilisé en
sciences de gestion* (Girin, 1983). On peut I’ entendre comme |’ ensemble des relations
concrétes qui, a un moment donné, unissent un sujet ou un groupe au milieu et aux
circonstances dans lesquels il doit vivre et agir. Elle lie donc intimement

I’ environnement et I’ acteur.

Par ailleurs, s nous comprenons les risques comme la résultante ou e produit d’ une
situation, c’est le pilotage de la situation qui permet a |’ acteur de construire les risgues,
c'est a dire leur représentation. Comme le note (Journé & Raulet-Crozet, 2004), la
situation place I'acteur dans une démarche denquéte et de construction de
connaissances. Lorsqu’il engage une « discussion avec la situation », I’ acteur entre dans
un processus de construction du sens qui lui permettra de la problématiser (Schon,
1994). Les travaux de Karl Weick, dont nous reparlerons plus loin, prolongent cette
vision de la situation en envisageant |’ acteur comme étant capable de mettre en action

son environnement de maniére ale représenter.

4 On trouvera un regard détaillé sur cette notion en sciences de gestion dans Girin, J. 1983. Les
situations en gestion. In M. Berry (Ed.), Le rdle des outils de gestion dans I'évolution des systémes
sociaux complexes. Paris.  Ministére de la recherche e de la technologie

http://crg.polytechnigue.fr/incunables/Situati ons.html
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L’ étude de la gestion des risques par |’analyse des situations permet ensuite de
S'intéresser au collectif. En effet, si la situation constitue pour les acteurs de quoi mettre
en perspective leurs actions, la construction réciprogue du sens des situations permet
une éaboration collective des risques inhérents a cette situation. Quand Weick aborde
I"idée de didocation du sens dans les organisations, il fait référence a I’échec et a la
disparition du processus de « sensemaking » collectif qui alieu dans I’ équipe (Weick,
1993). Etudier les situations a risques permet donc d’accéder aux processus collectifs

mis en oauvre dans ces situations.

Enfin, I’action collective menée dans la situation peut se combiner et perturber
d’ autres situations. La question des interactions dans la construction du sens des
situations est des lors posée. Chez Goffman, les interactions entre |es situations résident
dans la confrontation des cadres (frames) élaborés dans le dialogue entre les acteurs
(Goffman, 1974). On assistera a des conflits de cadrage, qui aboutiront a I’ élaboration
d’ une nouvelle situation, combinant les précédentes et conduisant de fait a un nouveau
cadrage.

2.3.2 Restituer un espace d’actions potentielles entre |’ espace

des évenements et celui des conséquences.

Dans ces approches qui ne concernent pas spécifiquement les risgues industriels, on
assiste donc a une perte des cadres de référence, et de ce fait a un affaiblissement de la
représentation ains que des moyens de la représentation collective. Des auteurs
S'intéressent aux situations ou le sens émerge par rapport a une situation d’ignorance.
Dans la gestion des risques aujourd’ hui, il arrive fréquemment que les acteurs respectent
les régles et fassent sens de leur environnement a I’ aide des cadres de référence dont ils
disposent et que I’accident survienne encore malgré I’ application de ces regles et la
bonne tenue du collectif. L’affaiblissement de la capacité des acteurs a générer des
représentations en cohérence avec le monde n'est plus seulement la question de
résoudre le probleme de I'ignorance, mais bien la question d  adapter |es représentations
aux évolutions de I’environnement (on se reportera a la Figure 3: phénoménologie et

évolution des systemes de regles Premiere Partie 1.4). Il n'est plus question de faire
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émerger du sens d’une situation d’ignorance mais bien de permettre le changement du

sens dans la situation.

Des lors, la notion de situation a risques fait apparaitre un espace nouveau entre
d une part les évenements dont nous avons écrit les limites de |’approche et leurs
conséquences. Si I’on pense évenements, alors on se doit de penser a un couple
probabilité/conséquences qui n’'est pas facile, ni peut-étre possible a élaborer. Dans de
tels cas, il en résulte un gel de I’ action sous le coup d’ une remise en cause profonde des
représentations. Au contraire la notion de situation a risques permet de ne pas clore un
espace, qui laisse encore la place a des stratégies de conception des risques et cela dans

un cadre multi-événements et multi-acteurs.

2.4 L’ACCEPTABILITE DESRISQUES : LE PASSAGE DES REPRESENTATIONS

A L’ACTION

Nous avons vu que la notion de risque était une notion difficile qui ne se lasse pas de
poser la question de la représentation pour les acteurs des situations dans lesquelles ils
évoluent. Nous avons parlé des effets produits par I'action collective et des difficultés
qui en résultaient pour arriver a se représenter les situations de maniére a pouvoir les
opérationnaliser. Cependant, nous n’avons pas encore abordé la question proprement
dite de I’ action en gestion des risques. Les questions que nous nNous poserons seront
variées: pourquoi agit-on ? Comment le fait-on ? Et dans quel but ? Ces questions ne
peuvent trouver de réponse, si I’on ne s'intéresse pas aux objets sur laguelle porte la
gestion des risgues. Or, ceux-ci n’'intéressent les gestionnaires des risques que parce
qu’un attribut de ces objets va déclencher I’ action : cet attribut de I’ évenement ou de la

situation est son acceptabilité.

Nous alons donc exposer, tout d'abord, la définition que nous donnerons du risque
acceptable (2.4.1). Nous alons ensuite chercher a rapprocher cette définition de
I” approche instrumentale des risques que nous avons déja évoquée (2.4.2). Cela nous
amenera aors adiscuter de lalégitimité de I’ action dans les situations de risques (2.4.3).

Enfin, nous verrons que |’ espace défini par la situation de gestion a risques permet de
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donner une dimension plus compléte a la notion d’ acceptabilité, au sens ou celle-ci ne
S arrétera plus au simple évenement, mais a un ensemble d’ actions et de conséquences

combinées (2.4.4)

24.1 Lanotion derisgue acceptable

Définir la notion d acceptabilité est une tache complexe et menant a des concepts
polysémiques. Il nous faut donc la préciser pour pouvoir |’ utiliser par la suite. Nous
définirons ce qui est acceptable comme ce qui mérite d étre accepté. Plus précisément,
I’ acceptation est I’ action par laguelle en droit, on désigne le fait de donner son accord a
quelque chose. D’une maniere plus large, accepter est le fait de consentir ou de se
soumettre a ce qu’ on ne peut ou ne doit pas refuser. Autrement dit, accepter est |’ action
par laguelle un acteur décide de supporter la charge des dommages éventuels entrainés
par un évenement ou une action que lui ou d’ autres ont mené. Lorsqu’ un acteur accepte
de prendre un risgue, il se soumet a devoir supporter I’éventualité des charges et la
réparation des dommages qui découlent de I’ évenement. Accepter un risque, ¢ est donc
soit prendre la responsabilité de ce risque et donc la nécessité de réparer une faute —
dont on ne doit pas refuser les charges; soit subir les dommages liés au risque
puisqu’ on ne peut pas faire autrement. Un risque acceptable est donc un risgue pour
lequel un groupe d’ acteurs décide ou subit la charge liée aux dommages en résultants.
Deslors, I’ acceptation du risque revient a établir des régles organisant les relations entre
les acteurs dans la situation. Ces regles sont des regles de partage des risques entre les
différents acteurs. Cette démarche qui sous-tend la notion d’ assurance (cf. exemple du
Jet, Encadré 2 page 68).

Mais peut-on dire que I’ acceptabilité du risque soit universelle ? Christine Noiville
montre en prenant |’exemple d' un skieur hors-piste que « le risgue acceptable ne peut
étre pensé comme un simple rapport de I'individu a lui-méme, comme une
problématique tout entiére contenue dans le libre arbitre de ce dernier. 1l ne peut étre
réduit a un agrégat, une simple juxtaposition des préférences de chacun.» (p 19
(Noiville, 2003)). Si I’on reprend I’exemple du skieur hors-piste, on voit bien que les

actions qu’il méne en montagne ne concernent en rien la communauté tant que celle-ci
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n’oblige pas I'implication d’ autres acteurs. Ainsi, un skieur hors-piste peut étre tolére,
s'il prend uniquement des risques pour lui-méme — s on ne considere pas le colt
économique et social inhérent au danger pris par le skieur, des risgues qui ne dépassent
pas ce gue lui-méme peut supporter. Ainsi, le risque lié au ski hors-piste ne demeure
acceptable que si la responsabilité que prend le skieur n’implique pas une remise en
cause de la sécurité d autres usagés de |’ espace montagneux. Plus encore, lorsque le
skieur hors-piste prend le risque de partir en montagne et donc de se blesser ou de
tomber dans une crevasse, par exemple, il prend le risque corrédlé d'impliquer
d éventuels secours pour venir le chercher en cas de probléme, ce que sa responsabilité
ne peut prendre en considération lorsgue tout se passe bien. Il existe donc bien une
tension entre acceptabilité individuelle des risques et acceptabilité collective ou sociale
des mémes risques. Plus encore, si discerner I’ acceptable de I’ inacceptable est déja une
préoccupation importante au niveau individuel, cette frontiére devient pour le moins
floue et incertaine des gqu'on passe au collectif. En effet, ce qui était acceptable

individuellement ne |’ est pas forcément socialement.

2.4.2 L’acceptabilité comme mesure de la représentation des

situationsarisgues par lesacteurs

L’ acceptabilité est donc en quelque sorte une mesure de la représentation par un
acteur ou un collectif d'une situation a risques. Celle-ci est a la fois individuelle et un
construit socia et a pour objet I’ ensembl e des conséguences percues par les acteurs dans
I’ environnement. Pour appréhender |a notion d’ acceptabilité sociale, nous pouvons faire
référence a la théorie de |’ assurance gue nous avons déja évoguée (cf. exemple du Jet,
Encadré 2 page 68). Selon Francois Ewald, toute réalisation de risque améne de la part
du juge une recherche de la responsabilité des acteurs (p135 et suivantes (Ewald, 1996))
et donc de lafaute commise. Les techniques de |’ assurance, en tant que « technologie du
risque », permettent de s affranchir de cette recherche de la faute. Le risque est en
guelque sorte assumé par le collectif qui accepte d' en prendre la charge S'il se réalise.
Ce qui semble acceptable socialement pour Ewald serait donc le fait de pouvoir assurer

le risque. Or, celui-ci définit justement la notion de risque assurable comme ayant trois
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caractéristiques. Le risque doit étre calculable, collectif et ére un capital. Plus
précisément les risques qui peuvent entrer dans la théorie de I’ assurance sont ceux qui
sont probabilisables, ce qui implique qu’ils doivent s appliquer a une population dont
tous les membres sont susceptibles d' étre exposés au risque, et non individuellement,
pour pouvoir observer des lois de répartition. Enfin e risque assurable est un capital, au
sensou il n’est pas question de vouloir garantir le dommage du alaréalisation du risque
lui-méme mais une « compensation des coups du hasard par la mutualité organisée sur
les lois de la statistique» (p 140). Nous remarquons que la définition du risque
acceptable de F. Ewald est relativement similaire a celle que nous avons donnée dans un
premier temps, S ce N'est que la prise en charge du montant des réparations du
dommage est limitée a un montant forfaitaire fixé de maniére statistique et relatif a la
population exposée au risque. En ce sens on passe alors d'une notion de risque
acceptabl e intrinséguement a une notion de situation collective a risque accepté puisque

pris en charge par la communauté.

24.3 Lalégitimitédessituations a risques acceptables

Il est nécessaire cependant d’aller plus loin en ce qui concerne la notion de risque
acceptable. En effet, nous avons déja note que la part de I’ incertitude au sens de Knight
(Knight, 1971), semble s accroitre dans nos sociétés contemporaines. Ce qu’Ulrich
Beck notait en 1986, aprés |’accident de Tchernobyl, ¢’est que grands nombres de
risques tendaient a sortir d' une logique purement assurantielle ; la « société du risque »
voyant apparaitre des évenements dont les consequences sont de plus en plus diffuses
dans la société civile et dont la nature ainsi que les probabilités ne sont pas encore

connues ou méme appréehendables lors de la réalisation des événements (Beck, 2001).

Comment dés lors agir pour maitriser cette incertitude plus ou moins radicale, si I’on
ne sait quels en sont les tenants et les aboutissants ? Le seul fait que suite al’ explosion
del'usine AZF, la plupart des compagnies d’ assurance déclinent la possibilité d’ assurer
un certain nombre de risques jugés trop importants ou tout simplement hors limites,
meérite de poser la question du lien entre I’ acceptabilité des risques et leur [égitimité.

Nous avons vu que lalogique de I’ assurance arrivait a un probléme lorsque I’ incertitude
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prenait trop de place et que les événements se trouvaient déconnectés de leurs
conséquences. Si I’on considére le risqgue majeur au sens de Laufer (Laufer, 1993), il
semble déterminant que celui-ci, échappant a toutes limites, remette en cause les
fondements méme de la théorie de I’assurance en battant en bréche le systéme de
représentations des acteurs.

Lerisgue « ordinaire » peut étre représenté avant laréalisation de I’ évenement par un
couple probabilité/impact, existant et mesurable. 11 entre donc bien dans |e paradigme de
I” assurance tel que le présente Ewald. La réalisation du risque n"empéche pas de se le
représenter dans le méme cadre de référence. Celui-ci est fondé sur le systéme de
|égitimité de la société qui établit, al’ aide de systemes de représentations fondés sur les
connaissances scientifigues — de conserver dans la société rationnelle légale, la
séparation entre la nature et la culture (Laufer, 1993). La science ici permet de
déterminer une certaine métrologie du risque et d en retrouver les causes tout en en
évaluant les conségquences. C'est-a-dire que la science permet de produire des
représentations qui pourront sous-tendre I’action. C'est en cela que le risque ordinaire
peut étre considéré comme légitime. Sa réalisation entre dans le systeme de
représentations des acteurs et, de fait, dans le systéme de Iégitimité auquel il fait

référence.

Le risque majeur est au contraire tellement important et différent qu’il ne trouve plus
de vaeur dans le systéme de représentations des acteurs, ce qui provogque
I’ effondrement de celui-ci accompagné de I’ effondrement du systeme de |égitimité de la
société. Dans ce cadre, les situations a risques majeurs, ne peuvent étre considérées
comme acceptables. Elles revétent une caractéristique d’ inacceptabilité du moment ou

elles détruisent les fondements méme du systeme de |égitimité de la société.

Nous avons donc pu établir un lien entre |’ acceptabilité des situations a risgues et
leur légitimité sociale. Les situations d'incertitudes deviennent donc par la méme
inacceptables s par leur nature, elles remettent en cause les fondements de la société
rationnelle légale. Comment appréhender des lors ces situations d'incertitude, mal
qualifiées, et ma évaluées? Comment donner sens a la déconnexion entre les

évenements et |’ espace de leurs conséguences ? Comment prendre en compte dans la
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gestion des risques les implications de |’ action collective et tenter de faire face alacrise
des représentations que nous avons largement évoquée ? Nous allons voir maintenant
gu’ une réponse possible a ces questions réside dans I’ élargissement de la notion de

situation en gestion vers les environnements risqués.

2.4.4 Un nouvel espace de mesure pour |’ acceptabilité

Lorsque I'on considere uniquement les événements, leur fréquence et leur
probabilité, et que ceux-ci son mal définis, on ne peut se forger une idée correcte de
I’ acceptabilité de ses attributs. En effet, nous avons vu que ceux-ci éaient tributaires
des représentations que I’on pouvait faire de la situation. Celles-ci dépendaient de la
nature des collectifs impliqués par les conséquences des actions menées dans la
situation. L’introduction de la notion de situation a risques permet dés lors d’ évaluer en
terme d’ acceptabilité non pas un événement isolé mais un ensemble d’ événements et
surtout un ensemble de conséquences. La décision d’agir ne se prend plus seulement
lorsgue I’ acceptabilité d’ un événement est insuffisante mais quand celle de la situation
et donc des actions qui y sont engagées sont inacceptables. L’ acceptabilité n’est plus
une mesure fondée sur un seul évenement qui peut interagir avec d autres mais
I"appréhension par les acteurs d’'un ensemble agrégé d évenements aux relations

causales indéterminées et aux conséquences incertaines.

Deés lors, c’'est la premiére qualification de la situation a risgues considérée qui va
permettre aux acteurs de construire une représentation propice a la mesure du niveau
d’ acceptabilité. Celui-ci n’est alors plus donné, mais variable d' une part, en fonction des
connaissances construites dans la situation et d autre part, en fonction des acteurs
impliqués dans la perception et |’ élaboration de sa représentation. La construction du
niveau et de la mesure de I’ acceptabilité de la situation ne peut donc pas se faire par
I"identification d’événements et plus encore de leurs espaces de conséquences ou de
probabilités mais bien dans une démarche de conception de I'espace d action qui
émerge entre les évenements, les actions et les consequences a évaluer. Cette tache de
conception des situations a risques est a notre sens I’ étape primaire de la gestion des

risques. Or, pour aborder cette question nous devons nous intéresser a ce qui permet de
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déclencher I’action collective en gestion des risques et de ce fait de |’ existence ou de
I’ élaboration d’ actions orientées vers la maitrise de ces situations. Pour pouvoir agir sur

lesrisques, il faudra donc pouvoir gérer les situations.

Nous pourrons alors distinguer deux types de situations. D’ une part, les situations a
risques gérables cest-a-dire dans lesquels on pourra mettre en cauvre des modes
d action visant a la réduction des risques. Et d autre part, des situations a risques
ingérables qui échapperont au domaine d’ actions possible de I acteur. On voit dés lors
que la distinction entre risques externes et risgues internes dressée par Amalberti doit
étre amendée par cette typologie des situations afin de prendre en compte la capacité ou
non d’ agir de I’ acteur face aux situations a risques. Or, la crise de la représentation que
nous avons tenté de préciser précédemment rend encore plus ardue la détermination de
I’ existence d outils de gestion des risques. En ce sens, il S agit ici de doter les acteurs de

moyens d’ action et de reconstruction des représentations des situations a risgues.

Nous avons vu que la notion de risque, malgré son usage courant, était une notion
complexe et polysémique. La nature des événements considérés, I’ éendue des espaces
d’ action désignés sont, en effet, autant d’ ééments qui rendent incertaine et difficilement
saisissable la notion de risque. Dés lors, nous avons montré qu’il fallait accepter de
sortir d’'une optique principalement axée sur I’évenement pour Sintéresser a des
situations de gestion qui rendent compte a la fois des interdépendances entre les
évenements mais aussi des aspects collectifs qui existent nécessairement lorsgu’ on
étudie les risgues. Nous avons vu, enfin, que la notion d' acceptabilité des situations a
risques était déterminante dans la définition des représentations nécessaires ala mise en
ceuvre d’ action en gestion des risques. L’ acceptabilité des situations permet, de plus, de
déterminer la légitimité des actions menées pour corriger ou éviter les évenements
redoutés par les acteurs de I’ organisation. Or, ce sont justement les actions en gestion
des risques qui découlent de ces différences de qualification des situations a risques. |l
nous faut donc nous intéresser a la nature des modes d action disponibles dans les
situations de telle maniére a mettre en évidence leurs atouts et leurs limites face aux
problemes de construction des représentations dans les situations a risques.
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3 IMPACTS DES LIMITES DE LA REPRESENTATION DES
EVENEMENTSET DESACTIONS

Nous avons vu que la question de la représentation dans la gestion du risque est
fondamentale des que les acteurs envisagent d’ agir. Nous verrons que la question de la
représentation est auss présente dans la formulation des modes d’ actions en gestion des
risques. Nous nous intéresserons ainsi aux objets sur lesquels portent les actions en
gestion des risgues et nous verrons en quoi ces actions induisent aussi des perturbations
dans les représentations des situations formulées par les acteurs (3.1). Nous verrons
ensuite, que la gestion des risques doit faire face aujourd hui a de nombreux problemes
qui peuvent étre ramenés aux limites et aux difficultés de construction des
représentations. Une typologie des travaux de recherche en gestion des risgues permet
de faire apparaitre les limites de la représentation des situations a risgques comme un
probléme majeur, tant au niveau théorique qu’'au niveau pratique de ce champ de
recherche (3.2).

3.1 GERERLESRISQUES: DEL'EVENEMENT A LA SITUATION

Nous avons définit les risques. Reste a savoir ce qui concerne la gestion de ces
risques. Quels objets gere-t-on ? Quels modes d’ action met-on en place pour éviter —ou
se protéger contre — des situations collectives porteuses de risques ? Nous alons voir,
tout d'abord, que le déclenchement de I’ action en gestion des risques est directement lié
au caractere acceptable ou non de la situation considérée (3.1.1). Mais une fois défini
I"intérét d'agir dans une situation, il faut pouvoir mettre en ceuvre des moyens pour
réaliser les actions en gestion des risques. Les situations a risques pourront alors étre
gérables ou non (3.1.2). Enfin, nous verrons que les limites de la représentation, qui
étaient sous-jacentes aux définitions des risques admises traditionnellement dans la
littérature, induisent aussi des difficultés pour élaborer des actions dans les situations a

risques (3.1.3).
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3.1.1 Déclenchement de I’action dans les situations a risques
inacceptables

Les actions sont entreprises généralement si les situations sont jugées inacceptables
par les acteurs. Des lors, I'acceptabilité semble étre le facteur principal de
déclenchement de I’action. Nous avons vu que le droit permettait de refléter
I"inacceptable du point de vue du légidateur (Noiville, 2003). Celui-ci crée de
nouvelles lois a partir de conséquences d’ accidents. Retracer les évolutions du droit
conduit donc a préciser la prise en compte d’ objets comme faisant partie de situations a
risques. Ainsi, la formulation dans le droit des préoccupations de protection de
I”environnement (Lascoumes, 1994) permet de construire une histoire de |’ acceptabilité
sociadle des risques. Le plus souvent, les regles caractérisant |’acceptabilité de la
situation suffisent & donner les modes d’actions permettant d'éviter les événements
redoutés.

Mais gu’'en est-il lorsgue aucune régle n’existe pour caractériser une situation ? En
effet, comme les systemes de regles sont fatalement incomplets, il existe toujours des
situations qui ne sont pas prises en compte. Il en résulte que I’action en gestion des
risques devient plus ardue et nécessite une mise en forme préalable — ou une
représentation — de la situation rencontrée afin de pouvoir mettre en cauvre les actions

pour éviter les risques.

Dans le cas de situations treés incertaines, le gestionnaire se trouve dans
I"impossibilité de qualifier I’ acceptabilité de la situation. La premiére tache de gestion
des situations a risques sera dans ce cadre un effort de qualification et d’ acquisition de
connaissances sur la situation et sur les interactions gu’'elle peut engendrer. Plus
précisement les acteurs devront étre en mesure de dresser une représentation de la
situation de maniére a concevoir des outils adaptés a la gestion des risques. Ce point est
d autant plus intéressant pour la gestion, qu'il est renforcé par la dimension collective
de la situation, et par la maniere dont sont éaborées les représentations par les acteurs

en présence.

Nous allons, maintenant, montrer que certains modes d’ action existants ont pu étre

décrits dans lalittérature. Puis nous verrons en quoi il existe aujourd’ hui des limitesala

85/360



PREMIERE PARTIE : LESNOUVEAUX ENJEUX DU MANAGEMENT DESRISQUES |

représentation et comment celles-ci nous incitent a penser autrement la question de

I” action collective dans les situations de risques.

3.1.2 Lessituationsarisquesgeérablesou ingérables

Les situations a risques sont de deux types différents au regard de |’ action collective.
On pourra distinguer en effet les situations gérables de celles qui ne le sont pas. Nous
avons vu que le concept de situation était fécond pour analyser la capacité des acteurs a
forger, en agissant, le sens de celle dans laguelle ils sont plongés. Dans les situations a
risques, la capacité d’ action de I’ acteur va dépendre des moyens dont il dispose pour
parvenir a ses objectifs. Les acteurs peuvent alors se trouver dans une situation ou
aucune action de leur part n'entrainerait |’évitement de I’évenement redouté. Il
n' existerait alors, dans la situation, aucun moyen d’action utile dans la lutte contre le
risque considéré. Celle-ci porte alors en elle un risque externe au sens d’ Amalberti qui
tend a la réalisation de I’ événement quelque soit les actions menés par les acteurs. Un
tremblement de terre en milieu urbain, par exemple, ne peut étre empéché par les
acteurs. Ceux-ci pourront, a défaut de pouvoir I’ éviter, en atténuer les conségquences, par
la construction d’ immeubles parasismiques.

Si I’on considere maintenant le cas d’ une maladie incurable, on envisage la situation
sous un aspect déterministe: celle-ci aura une issue fatale. Dans ce cas, la marge de
manoauvre des acteurs est faible. On parlera de situation a risques non gérables, puisque
les moyens d'action dont disposent les acteurs ne permettent pas de modifier
substantiellement les parametres de la situation, ni d'agir pour sortir par I’action,
I’ évenement de la zone de dangerosité définie au préalable.

3.1.3 L’action en gestion des risques face aux limites de la

repr ésentations

Nous avons montré que les représentations, que peuvent générer les acteurs d’une

situation, dépendent a la fois de I’existence d'outils de mesure qui structurent leur
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systeme représentatif, mais aussi des actions et des outils disponibles qui peuvent
modifier les situations sans que ces évolutions n’ apparaissent aux yeux des acteurs. La
guestion des représentations est alors déterminante pour I'action. En effet, sans
représentations, les acteurs sont incapables de définir I’objet sur lequel agir. L’action
qui est donc sans objet devient impossible.

Karl Weick décrit des situations ou justement les représentations s effondrent et
empéche les acteurs d agir. C'est le cas des pompiers de I’ accident de Mann Gulch qui
n'arrivent plus, a obtenir avec les ééments disponibles dans la situation des
représentations en harmonie avec laréalité qu’ils vivent (Weick, 1993). Dans ce type de
situation, on note que les acteurs se trouvent dans |’incapacité a exprimer ce qu'ils
vivent, comme s le langage disponible dans la situation ne permettait pas de se
représenter correctement les événements qui S'y produisent. C'est effectivement le cas
dans de nombreux épisodes « cosmologiques » (Weick, 1985 1996) ou le langage n’ est
plus a méme de supporter la construction des représentations. Les acteurs se trouvent
alors dansI’incapacité d’ agir, c'est-a-dire de concevoir des actions en adéquation avec la

situation considérée.

Un autre probleme impliquant représentations et actions est déterminant pour une
étude gestionnaire des situations a risques. Dans des situations régulées, les
représentations sont induites directement par les systemes de regles qui S imposent a
I”ensemble des acteurs. Cependant, il arrive assez souvent que |’ environnement de la
situation évolue. Des lors, les systémes de régles qui supportent les représentations
doivent étre capables d' évoluer de maniere a éviter que les actions ne sortent de I’ espace
de maitrise ains défini. Cela suppose d'une part, que le langage des instruments de
gestion en place rende possible cette évolution. Et d autre part, que ce langage produise
des représentations cohérentes avec la réalité de la situation et cohérentes entre les
différents acteurs. Or, tout langage est polysémique ce qui rend le partage des
représentations essentiel pour le pilotage de I'action dans les situations a risques. Le
langage en tant que support des représentations est donc déterminant a notre sens pour
ladéfinition et le déploiement de |’ action collective.
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Lamise en évidence de ces différentes limites de la représentation et donc de I’ action
collective, devrait donc étre I’ un des points central de discussion de lalittérature sur les
risques. Nous allons voir que cette approche n’'est développée qu’ en marge d’ autres

considérations par les chercheurs en gestion des risques.

3.2 LA GESTION DESRISQUESFACE AUX LIMITESDE LA REPRESENTATION

Nous allons voir dans un premier temps comment s articulent les travaux existants en
gestion des risques au regard de la problématique des limites de la représentation
(3.2.1). Nous verrons ensuite sur quels présupposés et quelles hypotheses reposent ces
études (3.2.2). Nous montrerons enfin, que la plupart de ces travaux laissent ne peuvent
rendre compte d’ une part non négligeable des situations a risgques car ils ne s intéressent

pas a un type pourtant trés courant de crise de la représentation, qui est invisible (3.2.3).

3.21 Quelquesrégimesd action issusdelalittérature dansles
situationsarisques

Les auteurs de la littérature sur les risques rattachent leurs analyses a des types de
modes d'action dominants qui peuvent étre identifiés comme un régime d'action
collective qui découle de laregle (3.2.1.1), comme des actions déviantes par rapport au
systeme de regles (3.2.1.2) ou encore, comme des actions collective dans I’ antagonisme
(3.2.1.3).

3.2.1.1 Lesmodesd action collectives suivant les systémes de régles

La gestion traditionnelle des risques implique une régulation forte des situations a
risques pour contraindre et limiter les comportements des acteurs afin d éviter un
évenement redouté. Les modes d’actions qui S imposent dans ce paradigme sont donc

assez simples. Tout d'abord, identifier les situations pour rendre actionnables les
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éléments genérateurs de risques. Puis, mettre en ceuvre avec les moyens dont on dispose
des actions visant atraiter ou terminer les risques ains identifiés. Les acteurs sont donc

censes appliquer laregle alalettre de telle maniére a évacuer ou maitriser les risques.

Pour Perrow, les organisations complexes peuvent étre représentées comme des
systemes techniques inter reliés et interpénétrés suivant des régles de fonctionnement et
de sécurité qui sont propres a chacun des sous-systemes de I’ organisation (Perrow,
1984). Bien que les acteurs respectent ces regles de fonctionnement, la complexité du
systeme induit des interdépendances et des effets non attendus dans le systéme. De plus,
le fort couplage, qui peut exister dans ce type d’organisation, induit une contagion a
d  autres sous-systémes et des résultats non attendus. Il en résulte que toute action dans
un tel systéme est vouée un jour ou |’ autre a dégénérer en un accident grave mettant a
mal |’ organisation, elleeméme. Ajouté a cela, et en vertu de la notion de variété requise
(requisite variety), Perrow indique qu’il est fort peu probable qu’ un quelconque acteur
soit capable de récupérer la situation et cela a cause des carences latentes en termes de

représentation que ceux-ci accusent.

Au contraire, les chercheurs de I'école de Berkeley sur les High Reliability
Organizations (HRO) partent du constat de Perrow et montrent qu'il peut exister des
modes d'action collective qui permettent a certaines organisations a hauts risgues
d atteindre un niveau de fiabilité inégal €. Les organisations hautement fiables élaborent
des regles qui permettent aux acteurs d’avoir un niveau de vigilance supérieure a ceux
obtenus dans les organisations normales (Roberts, 1990; Roberts et a., 2001). Ces
regles consistent a éradiquer I’ignorance, pour réduire les colts engendrés par les
échecs, et a communiquer de fagon ininterrompue sur I’ activité de I’ organisation. Ces
organisations créent des redondances et chacun sait qu’il ne sait pas tout. La simulation
est utilisée pour entrainer les acteurs a réagir dans les situations non standards. Elles
montrent une gestion du collectif relativement participative et développe des cercles de
réflexions autour de la notion de sécurité. Enfin, elles présentent des manageurs qui
donnent aux acteurs, par |’ expression de leur intention stratégique (Hamel & Prahalade,
1994), une représentation unifiée de I’ organisation dans laguelle ils évoluent. Les HRO
édictent donc bien des régles qui doivent étre suivies par I’ ensemble des acteurs. Cette

condition est nécessaire al’ atteinte d’ un niveau de fiabilité optimal.
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3.2.1.2 Les modes d'action de la déviance par rapport aux systémes de
regles

D’ autres chercheurs se sont intéressés a toutes les situations ou la regle n'est plus
respectée, ou la déviance par rapport aux regles existe et a des conséguences sur les
situations considérées. La recherche et I’analyse des déviances par rapport a la regle
peuvent prendre alors deux formes. D’un cété I'analyse passera par |I'éude du
comportement des acteurs individuellement dans la situation. C’est |” approche retenue
par les ergonomes et |es psycho-ergonomes. L’idée est de regarder comment les acteurs
dévient sciemment ou non par rapport a laregle. René Amalberti observe que la plupart
des pilotes, auxquels il fait passer un test sur simulateur, ne passent pas en commandes
manuelles aprés la constatation d’ une panne de la gestion automatique de la manette des
gaz. Il observe aussi comment les pilotes raisonnent et justifient leurs choix de ne pas

observer larégle (Amalberti, 1997).

Une approche collective, ensuite, montre comment il est possible que le respect
d une ou de plusieurs régles soit oublié par I’ensemble des acteurs lors de la prise de
décisions importantes. C'est ce que Diane Vaughan analyse dans son étude sur
I’explosion de la navette Chalenger (Vaughan, 1996 1997). Elle parle aors de
« normalisation de la déviance » ou la maniére dont les ingénieurs, du fait de la pression
du collectif et de I’ organisation, ne parviennent pas a affirmer qu’il pourrait y avoir un
risque d’ explosion de la navette spatiale lors d’ un lancement par basses températures.
Ils continuent donc a agir normalement jusqu’a en oublier |’existence méme de ce
risque. Elle décrypte les processus organisationnels et collectifs qui conduisent a la
décision de lancement de la navette alors que |'ensemble des savoirs disponibles
conduiraient naturellement a la décision d’ gjourner le lancement. Toute cette analyse
S appuie sur des regles de comportement collectif et organisationnel existants a la
NASA et que doivent respecter I’ ensemble des acteurs. Elle montre comment ces regles
peuvent devenir contradictoires dans une organisation ou les populations d’ acteurs sont
tres différentes et produisent, malgré eux et du fait de I’ organisation, des comportements

déviants par rapport aux systémes de regles.
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3.2.1.3 Lesmodes d action collective dans I’ antagonisme

La question gque se posent d autres chercheurs est de savoir quels sont les modes
d action qui permettent de faire émerger les situations en tant que situations a risques.
Ces chercheurs s'intéressent aux collectifs et plus précisément aux modes d’ action du
groupe pour faire émerger les menaces a la société civile. On se place ici dans une
approche ou la situation générale est celle de I’ignorance ou de la quasi ignorance, c'est
a dire de carence de savoirs sur la situation. Dans ce cadre, les notions signifiantes
seront celle d'alertes (Chateauraynaud et al., 1999) se formant autour de controverses
(Lascoumes, 1994) ou de conflits d’intérét politiques (Gilbert, 2003). Les situations de
risques, ici, ne se stabilisent qu’ a partir de la perception et donc des représentations que
peuvent en avoir les acteurs. Lorsque les représentations s effondrent alors, les
situations a risgues deviennent indéterminées et la place est laissée au débat public
(Cdlon, Lascoumes, & Barthe, 2001). C'est du débat public que doivent émerger de
nouvelles formes de représentations qui permettront |’ élaboration de nouvelles formes
d actions publiques. On notera que dans ces cas, |’ inacceptabilité percue collectivement
par les groupes, qui détiennent le pouvoir de décision, déterminera le moment et les

moyens de lamise en cauvre de |’ action publique.

3.2.2 Présupposes et hypotheses des approches évoqueées

Nous alons voir que malgré I'intérét de ce type d'analyse, nous ne devons pas
oublier qu'elles reposent sur des hypotheses fondatrices limitatives. Les régimes
d action collective décrits présupposent par exemple, tout d’ abord, que les évenements
risqués soient visibles, repérables par les acteurs ou tout simplement générateurs de
conflits. Or, si une situation ne crée pas de controverse, n’est pas saillante aux yeux des
acteurs aucune action collective pourra étre engagée. 1l faut, ensuite, que la situation a
risques soit percue comme suffisasmment inacceptable par les acteurs ou les groupes
d acteurs concernés. Or, il peut subsister des variations assez fortes entre les différents

groupes d'intéréts. La question n'est findlement pas de savoir s la situation est
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inacceptable, mais plutét de savoir pour qui elle est inacceptable. L’ exemple du skieur
hors piste, que nous avons déja exposé, permet d'illustrer ce probleme de référentiel au
sujet de I’inacceptabilité de la situation. Dans une approche juridique, on désignera de
telles situations comme inacceptables si le droit le définit comme tel. Ce dernier
s élaborant au gré des débats et des jurisprudences sur le sujet. A ce titre le dossier de
I”amiante est assez caractéristique de la maniére dont on peut percevoir les incertitudes
relatives a la représentation des situations considérées (Chateauraynaud et al., 1999).
Enfin, une autre hypothése limitatrice importante est le fait qu'il existe des moyens
d action disponibles pour agir sur la situation considérée. C'est-a-dire que, de facto, la
Situation est considérée comme une sSituation a risques gérables. La question de

I” absence ou de I’ inadéquation des moyens a la situation est évacuée.

Pour finir, ces régimes d’ action et leur analyse présupposent de maniere assez forte
la stabilité des situations considérées — c'est-a-dire une stabilité des représentations — au
moins pour les deux premieres classes de régimes d’ action collective. Or, nous avons vu
que I’ action collective en elle-méme était génératrice de perturbations et d’ évolutions de
la situation qui rendaient les actions ellessmémes non linéaires quant a leurs résultats.
Cette maniére de penser la question des risques pose probléme, car €elle cristallise les
limites que nous avons pu noter aux systemes de représentations des situations a
risques. C'est pourquoi pour pouvoir repenser la gestion des risques il importe de
pouvoir concevoir une nouvelle topologie des situations a risques qui S appuierait sur
I’ axiomatique de I’évenement qui fonde la gestion traditionnelle des risques tout en

I’élargissant al’ organisation et al’ action collective.

3.2.3 Existence dedeux typesde crisesdelareprésentation

Cette littérature élabore des résultats qui se préoccupent essentiellement d'un certain
type de crise de la représentation. En effet, la littérature rend bien compte de I’ ensemble
des phénomeénes sensibles aux yeux des acteurs. Ce type de crise de la représentation
I’est effectivement parce gqu’elle donne lieu a des conflits et des controverses sur la

nature des objets nouveaux qui émergent.
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Que cela soit une sociologie de |'alerte (Bessy & Chateauraynaud, 1995;
Chateauraynaud et al., 1999) pour comprendre comment émergent ces objets nouveaux,
et comment des collectifs sociaux les prennent en compte. Ou encore, la mise en place
de forums hybrides (Callon et a., 2001) par exemple, les actions a mettre en cauvre pour
reconstruire les représentations dans ces situations permettent une prise de décisions sur

le traitement de ces objets émergents.

On appliquera soit par la jurisprudence soit par la mise en cauvre du principe de
précaution des regles nouvelles en mesure de les maitriser. Ces outils de gestion de la
controverse, aboutissent en fait finalement a se mettre d’ accord sur I’ acceptabilité de ces
événements émergents et de ce fait a revenir a une relation classique entre I’ espace des
événements et celui desrégles.

Mais cette situation finale d' accord entre les acteurs, nous semble receler |’ existence
d'un danger encore plus profond. C'est celui de la crise de la représentation qui
intervient lorsque tout a I'air d’étre normal, qu'il y a accord sur la nature et les
conséquences d'un objet émergent. Dans ce cas, la crise de la représentation reste
souterraine et invisible aux yeux des acteurs masguée justement par I’ accord sur |’ objet
de la situation. Nous pouvons ramener |’ étude de la gestion de cette forme de la crise de
la représentation a quelques propositions faites dans la littérature qui naturalisent ou

critiquent le réle de I’ organisation dans |’ obtention d’ un niveau de sécurité inégal é.

Tout d’abord, nous devons parler a nouveau de I’approche des High Reliability
Organizations qui note I’ existence d’ organisations assurant un taux extrémement faible
d accidents et doivent donc avoir développé des routines organisationnelles propres a
assurer ce niveau de fiabilité. Ensuite, le développement de la notion de résilience
analysée notamment par Erik Hollnagel, qui place I’ organisation dans une perspective
critique ou la sécurité n’ est plus donnée par un agencement particulier des systémes de
regles, mais dans la capacité de ces systémes a régénérer les représentations de maniére
afaire face a des nouveaux dangers (Hollnagel, Woods, & Leveson, 2006).

Cette thése présente une autre alternative pour la compréhension et I’ analyse de cette
crise de la représentation invisible, qui ne porte pas directement sur les organisations,
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mais plutdt sur la capacité des acteurs a reconstruire des représentations en adéquation
avec les gituations. Une classe de phénomenes peut y étre attachée car elle pose les
mémes questions que celles posées par |a crise de la représentation sans y répondre par
des théories probabilistes qui sont prépondérantes dans |’analyse des risques
habituellement. Il s agit du phénomene du quiproquo.

Débat :
-Alerte
-Forums hybrides

Crise de la représentation
visible

Décision :
: Controverse -législation
Crise de la -précaution
représentation
Accord sur I'objet Organisation : _
HROs (Roberts, Weick, ...)
T Résilience (Hollnagel, ...)

rise de la représentation
invisible Langage

et raisonnements :
guiproquo

Figure4 : crisesdelareprésentation visible et invisible
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4 CONCLUSIONS DE LA PREMIERE PARTIE :
RISQUES ET LIMITES DE LA REPRESENTATION DES
EVENEMENTSET DEL'ACTION COLLECTIVE

Nous avons montré dans cette premiére partie que malgré son apparente simplicité et
banalité, la notion de risgue est non seulement difficile a définir, mais pose pour les
sciences de gestion de nombreuses questions relatives a son actionnabilité. Nous avons
vu que ces difficultés pour appréhender la notion de risque résidaient dans quelques
caractéristiques intrinseques a celle-ci. Elle repose, tout d abord, sur la nécessité pour
les acteurs de se représenter les situations dans lesquels ils se trouvent plongés de
maniére a pouvoir déterminer leur moyen dagir. Traditionnellement, ces
représentations portent sur des événements qui ont une probabilité d’ occurrence et des
conséguences. Or, ces grandeurs ne peuvent étre rendues tangible que s'il existe des
instruments permettant de les mesurer. Ce fait entraine deux conségquences distinctes.
D’une part, si ces instruments ou outils n’existent pas, ces grandeurs ne pourront étre
mesurées et les événements seront alors qualifiés d’'incertains. D’autre part, les
instruments utilisés pour rendre compte des situations peuvent ne pas étre parfaitement
adaptées a celles-ci. Dées lors, les situations ne seront que imparfaitement représentés et
de ce fait les actions entreprises par les acteurs ne pourront étre parfaitement en
adéguation avec la situation. Ces éléments perturbateurs de la représentation sont
renforcés encore par |’aspect nécessairement collectif de la notion de risque. C'est
pourquoi, il est nécessaire de passer d’ une représentation basée sur I’ évenement a une

représentation des situations de gestion considérées.

Cette instabilité et cette volatilité des représentations sont aussi valables lorsgu’ on
Sintéresse a la qualification des objets sur lesquels vont porter la gestion des risgues.
Ainsi, I’ acceptabilité des risques est-elle déterminante pour |e déclenchement de |’ action
en gestion des risques. Elle est partie prenante de la construction des représentations des
situations et aussi un support essentiel pour I’ action. Nous avons montré enfin, que les
limites théoriques de la représentation, qui posent probleme pour |I’éaboration de
nouvelles formes de gestion des risgques, rejoignaient les limites qu’ éprouvent, eux-
mémes, les praticiens. Dés lors, il nous faut poser la question de la nature d une
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nouvelle gestion des risques qui serait a méme de faire face a la crise des

représentations que nous avons mis en évidence dans cette premiére partie.
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DEUXIEME PARTIE
LESNOUVEAUX ENJEUX DE LA GESTION DESRISQUESII :
CRISE DE LA REPRESENTATION ET MODESD'ACTION

COLLECTIVE.
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Nous avons montré gque la notion de risque ne pouvait étre considérée comme une
notion simple. Elle est polysémique et encore difficile a opérationnaliser. Elle repose sur
des concepts, qui n’ont pas la méme acceptation pour |’ ensemble des acteurs et qui de
fait rendent difficiles les tentatives d unification. Or, cette conception de la notion de
risque est déterminante quant aux actions qui seront menées pour les éviter. On ne peut,
en effet, séparer les représentations des situations a risgques des actions menées dans ces

situations pour les maitriser, celles-ci faisant partie de leur processus de construction.

La question de I’ action dans les situations a risques se révele donc étre un probleme
aigu. Les acteurs agissent afin de construire des représentations qui vont leur permettre
de trouver des solutions aux situations rencontrées. Or, ces actions de construction
interagissent elles aussi avec les situations de telle maniere a les transformer sans
pouvoir en déterminer I’issue a priori. On est donc face a une problématique d’ action
dans un cadre représentatif qui n'est pas stable et de ce fait qui ne peut fonder
simplement I’ action collective. Dés lors, en quoi les actions en gestion des risques sont-
elles a méme de trouver des réponses adaptées aux situations a risques ?

Pour tenter de trouver une réponse a cette question, nous allons voir dans un premier
temps que la gestion des risques aujourd’ hui est encore trés profondément marquée par
des pratiques historiques fondées sur les savoirs faire de I’ingénieur (1). Nous verrons
ensuite quelles pourraient étre les conditions a I'éaboration de nouveaux modéles
d action propres a faire face a une crise des représentations (2). Nous montrerons, enfin
qu’'on peut dresser un modéle élargi de la gestion des risques qui nous permettra de
dégager des pistes de recherches pour tenter de concevoir de nouveaux modeles d action

dans des situations de crise de la représentation (3).
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1 LA GESTION DES RISQUES EN PRATIQUE : DU GERABLE A
L’ACCEPTABLE

L es pratiques de gestion des risques en entreprises sont issues d' une longue tradition
d'ingénierie. Elles reposent comme nous I’ avons vu sur des représentations construites a
I’aide d'instruments de mesure permettant de rendre tangible et de mesurer des
grandeurs telles que la fréquence d’ occurrence d’ un événement ou encore |’ ampleur des
conséguences. Nous avons vu qu'il existait aujourd hui une instabilité chronique des
représentations mais aussi une incapacité toujours plus grande des outils usuels a les
produire de maniére a permettre |’ action dans les situations. Dés lors, la question des
modes d’ action a mettre en ceuvre dans les situations devient moins triviale que dans un
environnement stabilisé. Pour analyser les modes d’ action en gestion des risques, nous
alons tout d abord chercher a en décrire les pratiques courantes dans les organisations.
Nous verrons en ce sens gqu'’il existe une focalisation extréme sur la notion d’ évenement
qui fonde ainsi I’ ensemble des représentations existantes des risques dans les situations
(1.1). Nous montrerons ensuite que cette dictature de I’ événement comme objet pour la
gestion des risques nous permet de dresser une typologie des modes d’ action a risques
selon les représentations dressees des situations en question (1.2). Nous verrons, enfin,
les limites théoriques et pratiques que peut receler I'approche dominante par les
évenements. |l sagira alors de confronter les pratiques en gestion des risques aux
problemes liés ala représentation des situations que nous avons déja évoquées (1.3).

1.1 L’EVENEMENT DANSLA GESTION DESRISQUES

Traditionnellement, la gestion des risques était |’ apanage des ingénieurs. Ceux-ci
construisent des savoirs techniques fondés sur une évaluation multiple d’évenements
probables. Lorsque ces évenements sont qualifiés d'inacceptables parce que dépassant
un certain seuil de probabilité d’ occurrence et un niveau de conséquences données, les
ingénieurs installent des routines organisationnelles (systémes de regles) et des
dispositifs techniques (Equipement de Protection Individuel, par exemple) visant a
«réduire» les risques considérés. Cependant, nous sommes ici dans une démarche

« quasi-positiviste » — terme emprunté a Romain Laufer (Laufer, 1993) — ou il faut
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supposer que le risque existe et soit mesurable, pour pouvoir |’identifier et I’évaluer
(méthodes AZOP, IDER, par exemple) puis le maitriser en élaborant des outils de
gestion techniques ou organisationnels. Il est communément admis dans les
méthodologies de gestion des risques (manuels de gestion des risques ou
recommandation de consultants en gestion des risques) que |I’on peut définir quatre
modes d’action en gestion des risques qui correspondent a quatre grands types

d’ évaluation des événements.

A
||

Fréquence"

|

événements

Frontiére des risques acceptables

Figure 5 : représentation traditionnelle des risques dans I'espace
probabilités/conséguences

Les risques a faible probabilité d occurrence et criticité faible, situées dans le quart
nord-ouest du graphique, requierent de la part des acteurs une tolérance et de ce fait ne
ferons pas I’ objet d’ une gestion particuliére. Les événements concernés font partis de la
zone des risques acceptables et donc ne donne pas lieu a des actions correctrices ou
protectrices. Les risques a probabilité et a criticité moyenne — c'est-a-dire proche du
centre de lafrontiére d’ acceptabilité des risques — demandent, au contraire, un ensemble
d actions de la part du gestionnaire des risques. Ces événements doivent étre traités en
menant d’'une part des actions de prévention qui consistent a faire chuter la probabilité

d occurrence et d’ autre part des actions de protection qui cherchent a limiter la criticité
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du risgue. Mettre une rampe le long d’ escalier est une action de prévention car elle vise
aréduire le risgue de chute des opérateurs. Le port du casgue de protection ainsi que le
port d’ Equipements de Protection Individuels résulte d’ une démarche de protection qui

viseraaorsaréduire lagravité d un choc sur la téte de I’ opérateur.

Viennent encore les risques a faible probabilité d’ occurrence et a forte criticité. Ces
risques relévent en général de compétences spécifiques que I’ organisation elle-méme ne
peut posséder gu’'avec un fort investissement. Dés lors, il est souvent conseillé de
transférer le traitement de ces risgques a des organisations spécialisees. Le traitement des
flocages al’amiante fait parti de ces risques qui nécessite un transfert vers |’ extérieur de
I’organisation. Enfin, nous trouvons les risques a criticité et a probabilité fortes.
Personne ne peut prendre de tels risques et les actions menés pour les traiter doivent

chercher aleur mettre un terme — terminer.

'%réqu ce
| Traiter ]

|| +ro

inacceptable

Figure 6 : modes d'action en gestion desrisques selon le type des événements considér és
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Si ce modéle est celui qui prévaut dans la plupart des installations industrielles, il
n’en oblige pas moins a décréter la frontiére entre des risques qui semblent acceptables
ou non. Or, les risques sont rarement aussi bien définis et s'ils I’ éaient, nous avons vu
gue I’ acceptabilité des situations a risques €elle aussi restait incertaine. Mais nous alons
voir maintenant que cette approche masgue toute une série de situations mal définies et

qui mettent en échec ce type de gestion des risques.

12 DES MODES D’ACTION COLLECTIVE EN RAPPORT AVEC LES

REPRESENTATIONSDES SITUATIONS A RISQUES

Nous avons vu précédemment que les Situations a risques pouvaient étre
caractérisées selon deux axes qui découlaient de la construction de représentations de la
situation par les acteurs. Le premier consistait a classer les situations selon la capacité
des acteurs a disposer d'actions leur permettant d’ agir en vue de modifier la situation
initiale et lui enlever ainsi son potentiel de danger. Plus précisément, les situations
peuvent étre classées selon que les acteurs possédent des outils — ou ont les capacité de
les élaborer — capables de générer des représentations permettant la réduction des
risques de la situation.

Le second, rapportait la situation a risques a la perception que les acteurs pouvaient
en avoir en les classant selon leur degré d’ acceptabilité, avec toutes les imprécisions de
la notion, c'est-a-dire a la capacité qu’ auraient les acteurs a générer des systemes de

regles isomorphes a la phénoménol ogie issue de la situation.

Pour décrire des modes d’ action en gestion des situations a risques, il est intéressant
de rapprocher alafois ces moyens d’ actions et la perception des situations que peuvent
avoir les acteurs. Aingi, il nous sera possible de faire émerger une relation de
contingence entre le type de représentations des situations considérées et les moyens
d actions disponibles au sein de ces situations. Les couples représentations et moyens
d action réunis dans le tableau suivant permettent de faire apparditre quatre postures

possibles des acteurs en termes d’ action relatives a ces couples perception/moyens.
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Situation a risques Situation a risques
acceptable inacceptable
Situation a On ne fait rien. Gestion traditionnelle  des
risques gérable risques. Ex : méthodes AZOP,

IDER, utilisation d’EPI, etc...

Situation a C'est la nature. On ne fait | risque majeur (Laufer) ou
risques ingérable | rien. Fatalité, ex : maladie | contradiction majeure dans la
incurable société

Tableau 2 : typologie des situations a risques et des modes d'action en gestion desrisgues

Nous verrons dans un premier temps, que si |es acteurs se trouvent dans une situation
arisgues gérables et acceptables, alors ils peuvent expérimenter le confort d’ une action
régulée (1.2.1). Dans un second temps, nous nous intéresserons a des situation tout aussi
confortable, celle ou les acteurs se trouvent dans des situations a risques gérables mais
inacceptables, c'est-a-dire le champ de la gestion traditionnelle des risgques (1.2.2).Nous
observerons ensuite, e cas de situations qui se révelent acceptables parce que les acteurs
n'ont pas de moyen pour agir quant au risques de la situation (1.2.3). Et nous
analyserons ensuite des situations qui se révelent tres problématiques pour la gestion
des risques aujourd’ hui, car elles deviennent de plus en plus courantes et mettent a mal

la construction des représentations des situations par les acteurs (1.2.4).

1.2.1 Les situations gérables et acceptables ou le plaisir de

I"action par rapport aux régles

Considérons tout d abord les cas de situations a risques gérables que I’ on croiserait
avec les situations a risques acceptables. |1 existe des moyens d’ actions sur les situations
puisque celles-ci sont gérables. Cependant, les situations sont considérées comme
acceptables. De ce fait, les acteurs devront assumer la charge due a la réalisation des
dommages dans la situation. En cela, les acteurs prennent leurs responsabilités quant a
ce qui pourrait se passer dans la situation. Lorsque I'’on se proméne a pied dans une

ville, on accepte de courir le risque d’ étre écrase, car nous évoluons dans une situation a
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risques gérable au sens ou il existe des régles de circulation, de limitation de vitesse,
etc... On peut donc voir dans cet exemple que la situation comporte des risques mais
gue la configuration de la situation elle-méme permet d' en prendre la responsabilité
plutét que de rester enfermé chez soi. Ici c'est donc le systeme de régles qui guide
I’action et qui la permet au sens ou il définit les responsabilités et régule les activités
des acteurs. La représentation que |I'on peut construire de la situation est alors
primordiale pour le déclenchement de I'action. En effet, on pourra observer de
nombreuses différences entre les organisations. Ainsi, on peut observer gu’'une
entreprise spéciaisée dans le déflocage de I’ amiante n’ aura pas la méme représentation
d une situation gérable ou méme acceptable gu'une entreprise spécialisee dans la
fabrication de voitures. Des lors, la description de semblables types de modes d’ action
en gestion des risques ne pourra qu'étre contingente aux situations a risques
considérées.

1.2.2 Lessituations gérables et inacceptables: le champ dela

gestion traditionnelle desrisques

Considérons pour commencer le cas d’ un événement dont on sait en déterminer ala
fois la fréguence et la gravité, on dispose d'un résultat gqu’il convient de modifier afin
d éviter sa réalisation. Prenons un exemple. Dans la plupart des usines, on identifie
comme assez probable le fait qu’ un objet ou un homme chute d’ un niveau supérieur sur
un autre acteur. La situation qui met en présence a la fois un travail en hauteur
susceptible de faire chuter des objets et un travail en contrebas, porte en elle-méme le
risque que cet objet ou cet individu tombe sur la téte d' un des acteurs évoluant au
niveau en dessous. Deux solutions s offrent au gestionnaire des risques a ce stade ainsi
qu'une option impossible. Le gestionnaire des risques pourra éviter de réaliser les
actions menées en hauteur pour éviter la chute d objets. On voit bien que cette solution
N’ est pas viable si la conception de I’ installation N’ a pas prévu cette éventualité. Ensuite,
le gestionnaire des risgues pourra, par exemple, placer des rambardes de sécurité qui
permettront de limiter les risques de chute d’ objet ou d’individu. Gére-t-on directement

les risques ici ? On dirait plutdét que le gestionnaire cherche en fait a modifier les

105/360



DEUXIEME PARTIE : LESNOUVEAUX ENJEUX DU MANAGEMENT DES RISQUES ||

conditions a travers lesgquelles les acteurs évoluent. En ce sens il tente de modifier leur
situation. La résultante de cette action gu'on qualifiera plus tard, de prévention, sera
une baisse de la probabilité d occurrence de risque de chute d objets. Enfin, si le
gestionnaire des risques impose le port d’'un casque de securité, cela entrainera une
modification de la situation de telle maniére aréduire la gravité d’ une chute d’ objets sur
la téte des acteurs en contrebas. La encore, on ne réduit pas I’ évenement lui-méme mais
I’'une des composantes du risque qui est une résultante de la représentation de la
situation. Ce que le gestionnaire des risques gere sont donc les paramétres de la
situation et ses interdépendances avec les actions menées par les agents qui y évoluent.

1.2.3 Lesstuationsingérableset lareativité del’ acceptabilité
au regard de I'inexistence de moyens d’actions dans la

situation

Si la situation considérée est qualifiée d' ingérable et d’ acceptable, ¢’ est que I’ acteur
ou le groupe d' acteur fait face a la fatalité. En effet, il ne dispose d’ aucun moyen pour
faire infléchir la situation. Il se trouve démuni et subira la situation. Il s'agit d’'une
situation a risque ayant une composante externe importante au sens d’ Amalberti
(Amalberti, 1996). Dans ce cas, la situation devient acceptable par le fait qu’ on ne peut
en refuser |’ augure et qu’ on doit donc se plier a supporter les dommages qui peuvent en
résulter. Les maladies incurables peuvent étre classées dans ce type de situation au sens
ou elles trouvent leur place dans les situations a risques de mort et que les acteurs
subissent plutot qu’ils n’ agissent dans de telles situations puisgque leurs moyens d’ action
n'existent pas par définition. On voit & nouveau gque c'est la situation qui domine
I’action dans cette classe de situation. |l semblerait donc que des qu'il accepte une
situation arisques, I’ acteur adopte une posture subie face aelle.

Dans cette classe de situation, il est une question essentielle pour les acteurs. Est-on
bien dans une situation ou I’on ne dispose pas de moyens d’ action dans la situation ?
Peut-on étre bien sir que tout ce qui a été possible a bien été mis en ceuvre ? Cette
frontiére entre ce qui est gérable et ce qui ne I'est pas induit de maniére directe le

caractére acceptable de la situation. Pour Laufer, cette question doit pouvoir étre réglée
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par laréférence au systéme de |égitimité de la sociéte (Laufer, 1993). Or, aujourd’ hui, la
crise des représentations dans le systeme rationnel-légal qui prévaut dans nos sociétés
modernes induisent des perturbations dans la détermination de ce qui est gérable
(culture) de ce qui ne |’ est pas (nature). C’ est dans ce type de situations ou il semble que
I”’on ne puisse agir, que la question de la construction des représentations est essentielle
puisqu’ elle permettra de dégager ou au contraire d’ engager la responsabilité des acteurs

en état d’ agir.

1.2.4 Les situations ingérables et inacceptables: le lieu de la

crisedelareprésentation et del’action collective

Intéressons nous maintenant aux situations a risgues qui sont a la fois ingérables et
inacceptables. Ces situations plongent |es acteurs dans une crise de la représentation. En
effet, nous sommes dans des situations ou les moyens d’ action restent a concevoir, alors
méme gue celles-ci doivent étre refusees par les acteurs. Nous sommes dans le cas de
situations mal connues dont personne ne peut prendre la responsabilité alors méme que
les rapports a I’action existent. Ce sont des situations qui sont sujettes au « risque
majeur », selon le terme de Laufer (Laufer, 1993) : la |égitimité de la société est
engageée, car les fondements méme de |a représentation ont disparu. Dans ces risgues, on
ne peut dissocier I’action de la situation. Des lors les systemes de regles s effondrent,
ainsi que les modes de coordination et d’action collective dont disposent les acteurs.
Ains, Laufer donne-t-il I'’exemple du tremblement de terre en zone urbaine. Celui-ci
peut étre considéré comme un risgue naturel, mais lorsque la ville est située sur une
zone de faille sujette a des mouvements tectoniques importants, le fait de continuer a

construire des batiments de grande hauteur peut laisser songeur.

Ces situations sont caractérisées par le fait que s le risque se réalise alors les acteurs
ne pourront prendre référence aux normes établies car ces situations a risgues dépassent
toute limite ou mesure. Les systémes de représentations volent en éclat et les acteurs
font face a une situation qui ne trouve pas d expression. Les situations a risques ne
pourront étre circonscrites au seul émetteur de I’ évenement, mais diffuseront sur une

grande partie de la population. Ainsi I’ accident de Tchernobyl a-t-il contaminé une zone
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importante autour de la ville et ceci de fagon durable. L’ accident révele alors une faille

au systeme de régles et donc montre les limites du systéme de représentations.

Les modalités de I’ action sont difficiles a discuter a priori dans de telles situations.
Elles restent a étre congues. Or, selon Laufer la premiere tache de gestion de ces
situations est de les nommer afin d’ en faire des objets de gouvernement. Lorsqu’ on
désigne par «culture d OGM » les plantations de mais transgénigue on favorise la
conception d’ outils visant a la réduction de ces situations a des situations a risques
gérables qui pourraient, donc, en devenir acceptables. Ici I'action est donc a concevoir
paralélement a la situation a risque ellee-méme et non plus comme précédemment

dépendante de la situation.

1.3 LESLIMITESDE L'APPROCHE DESRISQUESPAR L'EVENEMENT

Nous avons vu gue les modes d’ action en gestion des risques étaient principal ement
fondés autour de la mise en action de la notion d’ événement dont il faut déterminer la
probabilité d’ occurrence et I’ ampleur des conséquences pour en juger de I’ acceptabilité.
Nous avons vu aussi que les représentations construites de ces évenements dépendaient
principalement de la nature des outils utilisés pour les décrire. Nous ne nous sommes
pas encore interrogés sur la nature des relations qui existent entre les représentations et
la réalité des risques. Si les situations a risques, que nous décrivons a I’ aide d’ attributs
de I’ évenement tels que la probabilité d’ occurrence et une évaluation des conséquences,
se révélaient étre toute autre chose ? Nous alons voir dans un premier temps que la
représentation communément admise des situations a risques pose probléeme quand il
S agit de mettre en oauvre des actions collectives (1.3.1). Nous proposerons ensuite une
représentation alternative des situations a risques permettant de prendre en compte des
aspects utiles mais trop souvent oubliés dans les approches traditionnelles de la gestion
des risques (1.3.2). De I3 nous verrons enfin quels peuvent étre les quelques
enseignements et pistes de recherche ouverte par la crise des représentations de I’ action
collective (1.3.3).
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1.3.1 Une topologie des risques qui trompe les acteurs dans

I’action collective

Comme nous |’ avons dga noté, la premiere tache de gestion des situations a risques
est de chercher a qualifier ceux-ci en en évaluant la probabilité d’ occurrence ains qu’en
en mesurant I'impact. De cela, on peut tirer ce qu on appelle usuellement une
cartographie des risgues. On représentera les risques qui émaillent la situation dans un
graphique a deux dimensions correspondant respectivement a la mesure de I’aléa en
termes de probabilité et a la mesure des conséquences de |’ événement. De ce fait on
considere que I'information est parfaite et que les risques qualifiés de non acceptables
sont soit gérés, soit laissés a |’ écart ou évités mais acceptés comme fatalité. On se situe
alors dans un cadre déterministe ou la question de |’ action pour contrecarrer les risques
est supposée résolue malgré la nature aléatoire des évenements considérés. On peut
envisager cette cartographie des risques comme une topologie de gruyere ou le fromage
serait les zones maitristes ou maitrisables et les trous, les zones d'incertitudes.
Finalement, la représentation commune des situations a risques permet de distinguer les
risques maitrisables ou évitables des risques moins connus, qui ne donnent pas lieu
directement a des modes d' action particuliers. De 13, la situation d’ un point de vue
global, concernant aussi les acteurs qui y évoluent, dégagera un niveau d’ acceptabilité
en ce qui concerne le couple probabilité/conséquences. Chague situation envisagée
comme non acceptable sera alors traitée de telle maniere a ramener ses attributs dans la

zone des situations a risgues acceptables.
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Figure 7 : modéletopologiquetraditionnel desrisques: unereprésentation desrisquesen

gruyére

L’ambiguité d'un tel modele réside dans ses fondements épistémologiques quasi-
positivistes. La situation présente des informations qui acquiérent du sens par la science,
et qui peut alors développer des outils de gestion des risques adaptés. Or, on suppose
ainsi que tous les risgues peuvent étre connus et donc maitrisés. Les acteurs, selon
(Laufer, 1993), « se comporte(nt) comme si e monde était modélisable et I'incertitude
maitrisable » (p 12). C'est-a-dire que les acteurs agissent comme S'ils étaient aux prises
avec des situations a risques, et non d’incertitude. Or, I’ évaluation des situations réelles
montre que I’ incertitude est souvent beaucoup plus répandue, que ne veut bien le faire
apparditre le modele précédent. Nous avons vu que le langage ne permettait pas
d atteindre le niveau de représentation nécessaire pour atteindre I'exhaustivité qui
permettrait de se mettre a |’abri de tous les risques. La représentation des évenements
risqués gu’ adopte la gestion traditionnelle des risques masque en effet, les situations
d'incertitude. Ne sont pas pris en compte les événements qui sont imparfaitement
tangibles ou sensibles et dont on ne peut évaluer la fréguence d’ occurrence. Un
évenement comme le crash d' un avion de ligne sur un gratte-ciel, s'il peut avoir été

prévu par les concepteurs de I'immeuble, peut provoquer des réactions en chaine qui
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n'auront pas pu étre prises en compte et qui, comme au World Trade Center en
septembre 2001, ont fait s effondrer les Twin Towers. On assiste dans ce cas a une
déconnection entre |’ évenement et ses attributs en terme de risques. Les conséguences
directes du crash étant sans commune mesure avec les régles de conception adoptées
pour la fabrication de ces batiments. Un systéme de regles traditionnel permet de faire
face a un ensemble d événements bien identifiés, mais laisse donc a |'écart les
évenements, qui ont une qualification et une évaluation incertaine. Pour en apprécier la

complexité, il nous faut tenter de repenser e modéle précédent.

1.3.2 Le «modéle du gruyere inverse»: proposition d'une
topologie pour penser différemment lesrisques

Nous avons observé que le modéle précédent ne tenait que tres partiellement compte
de la part d’incertitude incluse dans les situations étudiées. Une maniére de la prendre
en compte serait d gjouter des dimensions inexistantes dans le modéle précédent a
I’ objet risque. Ainsi, on peut gjouter les dimensions liées a I’ intentionnalité des actions
ou a son degré de dangerosité, entre autres. Rajouter des dimensions a ces événements
qui interviennent ou sont susceptibles d' intervenir dans les situations, contribue au fait
de faire perdre le sens a la notion de distance algébrique dans I’ espace des probabilités
et des conséquences. |l en résulte que deux évenements, en apparence tres proches dans
le modéle précédent, peuvent en fait se révéler trés éloignés les uns des autres et
inversement. Plus encore, certains évenements qui pouvaient sembler fort proches
d’ évenements acceptables dans des situations a risques gérables peuvent d’ un coup se
révéler parfaitement inacceptables ou ingérables. Repenser les situations a risques
consistera dés lors a manager |es représentations des risgques (Laufer, 1993), et de ce fait
aréviser latopologie que I’ on dresse habituellement des évenements dans ces situations.

Pour représenter cette nouvelle topologie, il nous faut considérer des évenements
formant des archipels de maitrise autour desgquels se trouvent de grandes zones
partiellement connues mais régies par I’incertitude. Les distances algébriques entre les
évenements sont inconnues a priori par les acteurs, qui n'en percoivent la mesure

gu’une fois I’ évenement réalisé. |l résulte de cela qu’ entre des évenements bien connus
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et situés dans la zone des risgues acceptables et d’autres évenements qui en semble
proches dans les deux dimensions considérées habituellement, il peut y avoir une
distance tres importante et faire sortir ains les évenements de la zone d’ acceptabilité.
Par ailleurs d autres événements qui pouvaient paraitre plus lointains, selon les deux
dimensions primaires, peuvent se révéler, dans une approche multi variée, beaucoup
plus proches des évenements acceptables. En ce cas, par rapprochement ou plutdt par
contagion, les acteurs rameneront ces événements a de |’ acceptable. Nous envisageons
ainsi une topologie des situations a risques ou I’incertitude serait la situation normale et
le risque maitrisé ou maitrisable I’ exception. Si I’ on représente ce modéle dans les deux
dimensions initiales on obtiendrait quelque chose comme ce qui suit : un modele ou

I"incertitude ne serait plus représentée comme les trous du gruyere mais par le fromage

|ui-méme.
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Figure 8 : modéle topologique des risques en « gr uyer e inver sé »

Ce modéle n’est pas sans rappeler le modéle systémique de Perrow qui conclut a
I"inéluctabilité d’ un accident qu'il désignera de « normal » et résultant de couplages
inattendus intervenants dans le systeme technique considéré (Perrow, 1984). Ici les

couplages inattendus résultent de |'absence de prise en compte de dimensions
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essentielles dans la définition des situations qui rapprochent ou éoignent les
évenements nouveaux ou mal connus des évenements usuels. Or, ce que démontre
Perrow, c'est que les acteurs ne peuvent du fait de leurs capacités cognitives limitées,
prendre en compte |’ intégralité de la complexité du systéme technique. Dés lors, ceux-ci
ne peuvent appréhender I'intégralité des dimensions des événements et des situations
considérées. Le modéle des risques fondé sur la notion d évenement pose donc un
probléme de représentations pour les acteurs. Le paradigme qui pousse les acteurs a
fonder leurs représentations sur les notions de probabilités ou de conséquences sont
sujets a faire face a des événements ou des situations qu’ils ne seront pas en mesure

d exprimer et qui les contraindra al’ inaction.

1.3.3 Quelques enseignements et consequences de la crise de

la représentation

La crise de la représentation entraine la production de deux limites des systemes de
gestion des risgques. Une premiére limite de I'approche par les évenements est
gu’ aucune stratégie d’ actions ne peut étre éaborée en gestion des risques du moment
que ceux-ci ne sont pas qualifiés, ni évalués. En effet, s les conséquences d un
évenement ne sont pas clairement définies ou s les consequences ne sont pas liées
directement a un évenement, alors mettre en place des outils pour permettre d’ éviter que
ces consequences se rédisent est difficile. L'un des modes d’action en gestion des
risques consiste a prévenir des conséquences néfastes d’évenements. Or, comment
prévenir une conséquence dont on ne sait pas comment elle est produite et dont la
chaine de causalité n’ est pas claire ou perceptible en I’ état par les acteurs. Les actions en
gestion des risgues peuvent étre menées, si les évenements auxquels ils font référence
ont une fréquence bien définie ou encore des conséquences claires. Or, la stratégie de
recherche des connaissances manguantes sur |’environnement n'est pas donnée. Les
chaines de causalités sont incertaines et nécessitent une construction pour devenir
tangibles. Des lors, une construction des représentations des évenements est donc
nécessaire a la qualification des risques. Or, de nombreux événements échappent a cette

logique quasi-positiviste de qualification.
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Une deuxieme limite a I’ approche par les évenements réside dans le fait que si les
modes d’ action sont donnés, comme la prévention ou la protection, les actions a mener
elles, ne sont pas fournies par le modéle traditionnel. En effet, les actions n'y ont pas
leur place ou seulement comme produisant des événements ayant une fréquence et des
conséguences mesurables. Lorsque des événements émergents apparaissent, les
représentations évoluent afin de les prendre en compte et de les traduire dans les
systemes de régles qui S en trouvent modifiés. Des interactions inattendues dans les
systemes de représentations peuvent alors remettre en cause la validité du modéle

traditionnel de I’ événement. On se trouve face & une crise de la représentation.

Nous allons voir maintenant que ces limites de la gestion des risques par évenement
ébranlent la formulation collective de la notion d acceptabilité des risques qui est
fondatrice dans I’amorcgage d’ actions en vue de maitriser les risques. Nous allons donc,
tout d’ abord, tenter de donner une définition de la notion d’ acceptabilité en relation avec
la notion de risques. Puis nous verrons en quoi les perturbations et la remise en cause

des modes de représentations des risques peuvent en brouiller la mesure.
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2 QUELLES CONDITIONS A DE NOUVEAUX MODELES POUR
LA GESTION DESRISQUES AUJOURD’HUI ?

Nous avons vu dans la premiére partie de ce chapitre en quoi |es représentations des
situations a risgues pouvaient induire des modes d’ action particulier selon les moyens
d action existants et la connaissance que les acteurs peuvent construire des situations.
Nous alons voir maintenant qu'il existe un lien fort entre la construction des
représentations des situations a risques et |I'éaboration d’'instruments de gestion des
risques et notamment lorsqu’il n’est plus question de gérer des risques, mais d’agir en
situation d’incertitude. Pour aborder cette question, il nous parait important de revenir
sur des modes d'action classiques mais tres complexes et polysémiques. Nous
analyserons, tout d’ abord a ce titre, la notion de précaution qui est récurrente lorsqu’ on
sintéresse a la question de la gestion des risgues (2.1). Cependant, nous verrons ensuite
que la précaution telle que nous I'avons abordée dans un premier temps, cantonnait
notre éude a un cadre encore quasi-positiviste qui ne nous permettait de prendre en
considération que des moyens d’ action peu explicites en situation d’incertitude (Dupuy,
2002). Des lors, nous aborderons, enfin, la question de la nature des incertitudes que
I”on peut rencontrer dans les situations et qui contribuent a perturber |es représentations

des acteurs (2.2).

2.1 PROCESSUSD EXPLORATION ET MAITRISE DE L'IGN