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Le paradoxe de I'incertitude :
(Quand moins signitie plus

DARREN DALCHER

Résumé : Le récent écroulement de Wall Street et d’ autres places financieres illustre le revers de la médaille
des opportunités et des potentialités. Le 29 septembre 2008, a la suite de quelques liquidations mineures dans
les bourses asiatiques, I’indice Dow Jones a fait une chute de 778 points, soit plus de 7 % en un seul jour. En
un peu plus de six heures lavaleur de |’ industrie des Etats-Unis a été amputée de plus de 1000 milliards de dol-
lars — la premieére perte de plus de mille milliards de dollars en un seul jour et lajournée la plus sombre depuis
le krach de Wall Street en 1987. Le marché mondial a suivi latendance américaine avec une perte globale jour-
naliéere dépassant 5 000 milliards de dollars.

Les courtiers, traders, banquiers et méme |es régulateurs ont été victimes d’ un scénario supposé impossible. Selon
|le mathématicien et économiste éminent Benoit B. Mandelbrot, |a probabilité d’ un tel effondrement en un jour,
en utilisant la théorie admise, est de 1 sur un milliard. Pourtant un tel effondrement est bien arrivé ; cette
situation a incité Mandelbrot a pointer du doigt une évaluation imprudente des risgques et une vague intuition

reposant sur des approximations grossiéres d’ un comportement typique.

1. GERER LES RISQUES

La gestion des risques a émergé graduellement
comme une activité normale qui maintenant est
partie intégrante de nombreuses professions. En
fait, la gestion des risques est devenue un pilier de
lagouvernance, pilier qui a été adopté universel-
lement par les entreprises, les gouvernements et les
organi sations non gouvernemental es. L e concept
de risque est devenu tellement universel que nous
recherchons continuellement a expliquer le monde
qui nous entoure au travers des risques. Dans cette
poursuite d’ explications nous avons élaboré des
principes universels d’ organisation et de gestion
au travers du controle des risques.

L e sociologue allemand Ulrich Beck aremar-
qué en 1992 que les risques sont devenus un trait
dominant de la société remplagant la production de
richesse en tant que mesure pour jauger les déci-
sions. Le concept d’ une société a risques décrit
lafacon dont la société s organise et fait face aux
risques. En fait, certains peuvent rétorquer que
ce concept refléte notre préoccupation quant au
futur et &l’incertitude qui lui est associée.

Les promesses de la technologie sont sédui-
santes. Dans la précipitation a adopter les nou-
velles technologies et a saisir de nouvelles

occasions, nous avons souvent montré une répu-
gnance a accepter les risques associés. Ceci s ac-
compagne souvent de |’ hypothése que les risques
peuvent étre maitrisés grace au talent.

Mais que se passe-t-il si le risque n’est pas
notre véritable probleme ?

2. RISQUE OU INCERTITUDE ?

L erisque représente une fagon classique d’ expri-
mer |’'incertitude sur les résultats possibles.
Lorsquel’incertitude diminue, il devient possible
de quantifier pleinement lesrisques. A I’inverse,
lorsgue les niveaux d’ambiguité, d’incertitude et
de complexité d' un systeme augmentent, il devient
progressivement plus difficile d’identifier plei-
nement, sans les quantifier, tous les risques poten-
tiels.

L’incertitude peut étre vue comme une nou-
velle situation ou la connaissance du passé n’a
gue peu de valeur, voire aucune. Les gens sont
souvent mal al’aise avec I'incertitude ; la plu-
part d’ entre nous préférent des risques (connus) a
I’incertitude.

A titred’illustration, considérons |a situation
suivante :
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Vous étes devant deux urnes intitul ées respectivement Urne 1 et Urne 2.

L’urne 1 contient 100 boules noires et rouges, mais vous ne connaissez pas les proportions respectives.
L’urne 2 contient exactement 50 boules rouges et 50 boules noires.
Maintenant, je vous offre trois possibilités de pari.

1- En aveugle, j' extrairai une boule de chaque urne. Préférez-vous parier 100 dollars sur tirer une boule rouge dans
chaque urne ou tirer une boule noire dans chaque urne ?

2- Maintenant, il vous est permisdetirer juste une boule (en aveugle) dans |’ une des urnes. Parierez-vous plutot 50
dollars sur trouver une boule rouge dans |’ urne 1 ou trouver une boule rouge dans’urne 2 ?

3- A nouveau, il vous est permis detirer une boule (en aveugle) de |’ une des deux urnes. Préférerez-vous parier 50
dollars sur tirer une boule noire de |’ urne 1 ou une boule noire de I’ urne 2.

Cette expérience a été menée avec des
dizaines de milliers de sujets. Elle est connue sous
I" appellation de paradoxe d’ Ellsberg [5]. Les résul-
tats sont presque toujours les mémes. Il est indif-
férent alaplupart des sujets de parier 100 dollars
sur les boules rouges ou noires dans les deux
urnes. Ceci est a peine surprenant, car il s'avére
que les probabilités de gagner sont les mémes
pour chacun des cas.

La plupart des sujets préferent parier 50 dol-
lars pour une boule rouge dans |’ urne 2 a parier sur
une boulerouge dans|’urne 1. Ils préferent aussi
parier 50 dollars pour une boule noire dans |’ urne
2 aparier une boule noiredans|’urne 1. Laraison
typiguement donnée par les sujets est que les pro-
portions précises des boules noires et rouges dans
I”urne 2 sont connues et donc le pari est moins
risqué. Les résultats suggérent que les parieurs
préférent les situations a risques (ou les propor-
tions des boules de deux couleurs différentes sont
déterminées a50/50) acelles de vraie incertitude
(ou les boules ont été tirées d'un mélange aléa-
toire — impliquant alors une probabilité d un
mélange a 50/50). Lorsqu’ils parient sur une cou-
leur, la plupart des parieurs choisissent la pro-
portion déterminée pour chaque coul eur, suggérant
que la probabilité de chaque couleur est supé-
rieure a 50 % (tout en ne montrant aucune diffé-
rence entre les couleurslorsqu’il leur est demandé
de parier pour une couleur dans les deux tas).

Cetype de préférence est incohérent avec une
prise de décision rationnelle. L'implication du
paradoxe d’Ellsberg est que les décisionnaires
sont plus al’aise avec le risque qu’ avec I’ incerti-
tude. Il est intéressant de noter que le montant du
prix offert ne modifie pas le choix préférentiel
des participants de sorte que des résultats iden-
tiques sont obtenus que le prix offert soit de 50
dollars ou de 500 000 dollars. De méme, |e niveau
de connaissances et d’ expertise dans |la prise de
décision ne semble pas modifier les préférences
des sujets, les experts faisant des choix similaires
aceux des novices.

Le paradoxe d’Ellsberg

D’ autres expériences montrent que les déci-
sionnaires différeront des décisionsimportantes en
cas d’incertitude. Ceci s applique méme quand les
décisions ne sont pas directement liées, ce qui montre
gue I’incertitude dans un domaine peut avoir une
influence sur nos actions dans d’ autres domaines.
Par exemple, lorsqu’il leur était offert un forfait de
vacances a un prix fortement réduit, la plupart des
étudiants ont retardé leur choix et choisi de verser un
acompte non remboursable, tant qu’ils ne savaient
passi ilsavaient réussi leur examen de fin d’ année.
D’ autres groupes avaient été avertis de leurs résul-
tasfinals et lamajorité de ceux qui avaient réussi et
de ceux qui avaient échoué ont choisi de prendrela
méme offre (probablement atitre de récompense ou
deréconfort). J ai essayé d’ expérimenter des situa-
tions similaires avec des professionnels qui atten-
daient de connaitre les résultats d’ une décision
maj eure quant au financement d’ un projet ou aune
promation ; lesrésultats ont été identiques. Lamajo-
rité de ceux qui attendaient des résultats ont choisi
de retarder leur décision et de verser un acompte,
tandis que lamajorité de ceux qui avaient leurs résul-
tats, quelle gu’ en soit I’ issue, ont choisi de prendre
laméme décision.

« Nous faisons face a |’ incertitude de
facon irrationnelle en n’en tenant pas
compte ou en s'ingiétant. »

Detlof von Winterfeldt

Le paradoxe décrit ci-dessus et d'autres
exemples font ressortir notre incapacité a traiter
I"incertitude. La plupart d’entre nous est mal a
I’ aise en présence d'incertitude et préférera une
connaissance partielle a une ignorance total e quant
aune situation donnée. Il en résulte que les occa-
sions liées a des situations incertaines peuvent
souvent étre sacrifiéeslorsque lerisque est préféré
al’incertitude (des bénéfices additionnel s poten-
tiels peuvent aussi étre perdus dans une tentative
de réduire le niveau de risque).

La présence d'incertitude et d’ ambiguité est

souvent vue avec une certaine géne. L’incertitude »>
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> semble agir comme une menace et détermine ou et

comment aborder des situations. L es sociologues
Douglas et Wildavsky [4] ont noté que I’ incerti-
tude empéche ou inhibe la prise de risque. En fait,
comme les gestionnaires de risques et les chefs
de projet, la plupart du temps nous ne gérons pas
les risques ; nous essayons simplement d’ éviter
les incertitudes et les ambiguités.

3. L'OBSESSION DU RISQUE
Dans le but de nous attaquer al’incertitude, nous
dépensons des ressources en vue de réduire la
vraisemblance ou |I’impact attendu de certains
risques ou d’en atténuer les conséquences. Tou-
tefois, des situations complexes, particulierement
celles impliquant des incertitudes et des ambi-
guités, requiérent des compromis complexes.
Réduire un risque peut en amplifier d’ autres ou
introduire de nouveaux risques pour lesquels nous
ne sommes pas préparés. Notre tendance a éviter
I"incertitude et a controler les risques se traduit
alors par le développement de mécanismes pour
agir sur lesrisques et celui de mesures de sécurite.
Toutefois, les mesures de sécurité ont un prix.

Nous avons aussi des preuves que lorsque
intervient une réduction des risques les gens ten-
dent a modifier leur comportement et a se com-
porter de facon moins responsable. Ceci est patent
en ce qui concerne les lieux ou nous construisons
nos maisons. Au fur et a mesure que la société
devient plus apte a faire face aux conséquences
des feux de forét ou des tremblements de terre,
des maisons sont construites plus profondément
danslesforéts et plus pres des faill es géologiques.
Les opérations d’ évacuation et de secours lors de
futurs incidents deviennent de plus en plus exi-
geantes et de plus en plus dangereuses pour ceux
qui y interviennent. De plus, la perception d’'une
plus grande sécurité pour une zone peut mainte-
nant y encourager larelocalisation d’ usines chi-
miques, de réacteurs nucléaires, de raffineries
pétrolieres ou de laboratoires de recherche bio-
logique, ce qui ajoute des interactions, incerti-
tudes et des risques encore plus complexes. Les
futursincidents et désastres potentiels deviennent
alors plus compliqués et dangereux. L'améliora-
tion potentielle dans le traitement des risques se
traduit alors en un comportement imprudent qui
souvent sape les améliorations.

Le spécialiste en sécurité Samuel Peltzmann
[8] adémontré que les mesures de sécurité entrai-
nent souvent un comportement plus imprudent,
car les gens se sentent davantage en sécurité. Sa
recherche suggere que les ceintures de sécurité
ont rendu les voitures encore plus susceptibles
d’ accidents mortels. Dans son ouvrage a succes
« Why things bite back: Predicting the problems
of progress » [11], Edward Tenner décrit « |’ effet
de vengeance » qui accompagne I’ introduction de
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mesures de sécurité. L'ouvrage est rempli
d’ exemples de technologies favorisant de nou-
veaux comportements. Un de ces exemples est
celui des systéemes de commande qui, en raison
de I’ apparition d’'une protection accrue, favori-
sent |’ occupation des zones inondables. De la
méme facon, de meilleurs systéemes d’ alerte et
d’ évacuation peuvent conduire in fine & une expo-
sition aux risques plus importante, car les gens se
sentent davantage en sécurité et ont tendance a
prendre des risques plus importants.

Lesinterventions de sécurité servent souvent
aredistribuer ou atransférer la charge du risque
plutdt que de laréduire. L’ effort direct pour éli-
miner ou réduire un risque identifié peut alors
conduire & une augmentation nette du méme risque
ou a de nouveaux risques. La redistribution
concerne |e sentiment d’ une sécurité accrue mais
aussi de nouveaux mécanismes qui doivent étre
intégrés dans des systemes et procédures exis-
tants et le besoin d’ assurer que ces derniers sont
correctement activés et utilisés comme prévu.
Comme nous I’ avons vu au cours desans avec ala
fois des tempétes et des inondations, |es mesures
de sécurité peuvent aussi contribuer a de nou-
veaux modes de défaillance, parfois aune échelle
nouvelle et inimaginable.

Plutét que d’ étre davantage maitrisé, le monde
semble s’emballer [6]. De nouveaux risques et
incertitudes, y compris le réchauffement global
et les krachs financiers, affectent tous les indivi-
dus, qu’ils participent ou non aux événements
conduisant acesrisques ou aleur régulation. Leur
taille et impact potentiels et les méthodes pour
les traiter sont aussi inconnus.

4. LES ORGANISATIONS A RISQUES
L"humanité a depuis longtemps eu afaire face aux
risgues associés aux désastres naturels et ala sur-
vie. En tentant d' améliorer notre condition natu-
relle, nous nous sommes efforcés de créer,
construire et concevoir un environnement amé-
lioré. Toutefois, une retombée majeure des pro-
gres faits en matiere de technologie et de
développement a été la génération de nouveaux
périls et dangers. Nombre ce ces derniers sont
conséquents, globaux et irréversibles. |ls sont
aussi mal compris et nombre d’entre eux s’ac-
compagnent de nouveaux risques.

L a société moderne essaie de plus en plus de
garantir, a ses citoyens, employés et actionnaires,
des environnements sOrs et maitrisés. Ceci peut
étre une entreprise difficile étant donné I’ ambi-
guité et I'incertitude qui accompagnent de nou-
velles situations.

Latendance acontréler |'incertitude au travers

de la réduction des risques persiste. Avec I’aug- P>
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> mentation del’ échelle et de la portée des risques,

les tentatives de malitriser ces derniers résultent
dans la génération de nouvelles structures et pro-
cédures relatives au contrdle et ala gouvernance.
Une des réponses a la croissance des risques a été
en fait I’ émergence de larégulation des risques, le
développement de politiques global es et de modes
d’audit qui essaient de contréler lesrisques et de
normaliser les réponses aux risques. Ceci, a son
tour, conduit & de nouveaux cadres et formes de
gouvernance.

Au cours des dix derniéres années, la gestion
des risgues est devenue un des piliers de lagouver-
nance. Les cadres de gouvernance permettent aux
organisations et a des parties de la société d’ agir en
sefocalisant sur laresponsabilité et le contrdle ;ils
introduisent aussi la structure pour s’ organiser en
fonction des risques et des incertitudes.

En réponse aun flot de défaillances, la gestion
des risques organi sationnel s a été imaginée comme
un ensemble de pratiques et de régulations tentant de
réduire I’incertitude a laquelle on doit faire face.
Des mesuresréactivestellesquelacertification et les
modes de divulgation, illustrés par lalégidation Sar-
banes-Oxley, offrent un contréle régul ateur. Chague
krach, accident ou défaillance peut alors étre utilisé
comme point de départ pour imposer des couches
supplémentai res de mécanismes, de structures et de
politiques de contréle. Ceci introduit des procédures
de responsabilité et de conformité régulatrices. De
cettefagon, I incertitude est réduite graduellement en
risques plus petits, mieux compris et pouvant étre
gérés et atténués.

Lerisque aaussi été porté au centre de |’ or-
ganisation. De nombreuses grandes organi sations
dominent I’ économie global e et ont un fort impact
sur la société prise au sens large. En raison des
cadres de |égislation et de gouvernance, la ges-
tion des risques est montée dans les rouages des
entreprises et joue un role clé danslavie des orga-
nisations. La gestion des risques d’ entreprise se
développe dans de nombreuses entreprises
majeures. Les décisions sont souvent soumises a
des comités spécifiques de risques, des directeurs
chargés des risques ou des commissions de gestion
derisques et, dans certaines entreprises, les risques
peuvent étre énonceés par le conseil d’administra-
tion ou assignés a des décisionnaires particuliers.
En conséquence, nous sommes passés d’une
société a risques, qui engendre de nouveaux
risques au travers du développement, a une col-
lection d’ organi sations sensibles aux risques met-
tant en ceuvre de nouvelles procédures et structures
de gouvernance visant aréduire le changement et
a apporter visibilité, contrble et responsabilité.

Toutefois, de telles structures donnent nais-
sance inévitablement a de nouveaux risques et
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incertitudes. Les structures de gouvernance uni-
fient et normalisent les actions. Dans un contexte
de concurrence, et particuliérement en cas de crise,
elles peuvent assurer que tous les participants
auront tendance a réagir de la méme fagon et par
la augmenteront la crise. De plus, en commun
avec toutes les mesures de sécurité, elles engen-
drent des impacts nouveaux et inattendus et pro-
voquent une incertitude supplémentaire.

Un exemple d’ un mécanisme de contréle ima-
giné pour atténuer le risque financier et modérer
la panique financiere est la création en 1913 de
la Federal Reserve, la banque centrale des Etats-
Unis. Sur le site de la Federal Reserve il est
affirmé que « laFed fournit alanation un systéeme
monétaire et financier sir, souple et stable. » La
réussite de la Fed a contenir le krach du marché
financier en 1987, la crainte en 1998 du Long-
Term Capital Management et |’ effondrement en
2000-2001 des actions technol ogiques ont prouvé
gue le systéme fonctionne en grande partie. Ainsi,
les succes et améliorations passés peuvent
conduire ade nouvelles attitudes, a un comporte-
ment détendu et a des risques redistribués.

La crise financiere de 2008 a pris tout le
monde par surprise, en partie parce que les baisses
des cours passées ont été des événements relati-
vement mineurs. Comme nous |’avons vu, la
réduction des risques conduit souvent a un com-
portement de plus en plus imprudent. En |’ ab-
sence de panique majeure dans le passeé récent,
les gens ont commencé a se comporter comme si
aucune panique ne pouvait intervenir. Apres tout,
des couches de protection multiples étaient en
place et une nouvelle législation, telle que le cadre
régulateur Bale Il mis en cauvre récemment (visant
afournir une meilleure information sur I’ exposi-
tion aux risques et a garantir un capital suffisant),
garantissait que rien ne pourrait mal tourner.

Obtenir quelque chose pour presque rien était
trop tentant et la mémoire des incertitudes pas-
sées était trop distante. En fait dans un nouveau
développement, |e risque a été vendu comme mar-
chandise de sorte que I’ exposition aux risques a été
empaquetée et négociée. Des paquets d’ hypo-
theques (sub-prime) ont été découpés et revendus
commetitres. Le risque a été alors redistribué aux
organisations a risques munies de structures de
gouvernance responsables et d’ une nouvelle légis-
lation prescriptive — toutes placées sous la sur-
veillance vigilante d’instances gouvernemental es.

Au lieu de dével opper nos capacité, souplesse
et ressort dans le traitement d’ événements et de
fluctuationsinattendus [2], nous investissons sou-
vent dans des mesures normalisées et davantage
universelles pour traiter d’aspects communs
comme percus a la lumiére de situations de
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- défaillance antérieures et par la fournissant des

niveaux plus élevés d’ assurance formalisée. Nous
incarnons alors le principe de précaution en
essayant d’agir en anticipation de la pire des
formes de dommage qui est jugée inacceptable.
Toutefois, dans | e traitement des risques que nous
ne souhaitons pas tolérer, souvent nous menons
des actions et introduisons de nouvelles mesures
dont nous ne comprenons pas |'impact. La nou-
velle incertitude alors introduite peut dans cer-
tains cas s’ avérer plus menacante que les risques
d'origine.

5. DES ACCIDENTS NORMAUX AUX DECISIONS
NORMALES
De nouvelles menaces global es nous entourent de
toutes parts. Dans ce qui apparaitrait étre un monde
de plus en plus étroitement coupl &, toutes | es per-
turbations dans un secteur particulier auront un
impact important sur tous les autres. Comme elles
sont liées entre elles en formant des chaines d’im-
pacts étendues, les organisations arisques devien-
nent davantage dépendantes les unes des autres
et plus vulnérables aux nouveaux risques. Des
menaces allant d’ un tsunami en Indonésie ou d’ un
blocage de |’ approvisionnement en pétrole de
I”Europe a un conflit de frontiere en Inde, une
explosion au Japon ou un effondrement du marché
en Chine peuvent se propager dans I’ économie
globale en affectant les chaines d’ approvisionne-
ment et les flux monétaires et de marchandises.

L’ environnement dans lequel nous agissons
peut étre caractérisé comme étant de plus en plus
complexe, exigeant, global avec des enjeux élevés
pour tous les participants. Etant donné les nom-
breux changements, certains dus a notre propre
réponse aux risques, la connaissance de I’ envi-
ronnement doit tenir compte de |’ incertitude, de
I”ambiguité et méme d’ une certaine ignorance.
Comme nous I’avons vu dans I’ exemple de |’ ef -
fondrement financier, les organisations a risques
s'engagent dans divers problemes difficiles pré-
sentant des dimensions sociales et techniques. Les
organisations arisques jouent un réle actif en sui-
vant leurs propres calendriers et prenant alafois
la forme et le contexte de dilemmes et contro-
verses que leurs actions engendrent. Leurs per-
ceptions des risques reflétent le contenu humain et
le contexte social tout autant que les préoccupa-
tions techniques.

L es systemes a risques impliquent des struc-
tures, procédures (y compris celles destinées a
réduire les risques), des participants avec des per-
ceptions propres et des organisations a risques
oauvrant dans un environnement dynamique. S'in-
terfacer avec latechnologie dans de tels systemes
dans le but de ramener les incertitudes a des
risques résulte alors en environnements complexes
et confus. L’introduction de dispositifs régula-
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teurs de risques ne fait que contribuer a la com-
plexité.

L e sociologue et chercheur en accidentologie
Charles Perrow a observé que dans de tels envi-
ronnements caractérisés par une interaction com-
plexe (ou deux ou plus défaillances interagissent
de fagon inattendue) et par un couplage étroit (ou
des parties du systeme sont entremél ées et ont un
impact majeur |'une sur I’autre) les accidents
deviennent inévitables ; il introduit alors son
concept d’« accidents normaux » [9]. Les tech-
nologies présentant de telles caractéristiques, par
nature, ne sont pas sires. Le grand nombre de
composants et la multiplicité des liens entre eux
entrainent de nombreux modes d’ interaction poten-
tiels. Les composants peuvent alors influer les
uns sur les autres et peuvent propager des pro-
blémes. Ajouter de nouvelles mesures de sécurité
accroit le nombre d’interactions potentielles et
donc augmente aussi e nombre de potentialités
pour que quel que chose se passe mal. En d’ autres
termes, laredistribution des risques résultant d’ une
intervention visant aréduire un risgue connu peut
étre incertaine, imprévisible et incontrol ée.

Pour poursuivre notre discussion, les impli-
cations des « accidents normaux », dans leurs rela-
tions avec le contrdle des risques, sont les
suivantes :

* Les détenteurs d’ enjeux sont confrontés a des
interactions inattendues et mystérieuses entre
les défaillances (c’ est-a-dire nous ne pouvons
pas toujours comprendre comment les
défaillances se produisent).

Les événements importants débutent a petite
échelle (des petits changements et interventions
peuvent échapper au contréle).

Les organisations et le management jouent un
role majeur dans I’ émergence et la prévention
des accidents et défaillances (les organisations
arisques et leurs actions arisques, a leur tour,
faconnent I’ environnement et I’ organisation elle-
méme).

Les correctifs ainsi que les dispositifs de sécu-
rité rajoutent ala complexitéinhérente et, par 13,
alavraisemblance des accidents (les tentatives
pour réduire les risques peuvent avoir |’ effet
contraire).

Nous savons depuis longtemps que la solidité
d’un systéme n’ est autre que celle de son compo-
sant le plusfaible. Les systémes complexes a com-
posants multiples et a participants humains
présentent de multiples vulnérabilités. Viser des
risques particuliers sans connaissance suffisante de
leursinterrelations peut conduire a des défaillances
et des accidents de systémes. De fait, de nom-
breux désastres technologiques et défaillances
financieéres peuvent étre causés par des facteurs

organisationnels systémiques et peuvent étre P>
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= amplifiésau travers d’ une action destinée aréduire

les risques propres.

Néanmoins, une gestion efficace requiert que
soient prises des décisions importantes. En consé-
quence, les organisations a risques doivent
apprendre a développer une vue plus large qui
permettrad’ aborder I’ environnement et résultera
en décisions intelligentes normales quant a I’ ac-

tion, | attention et |’ intervention.

6. VERS UNE NOUVELLE CULTURE

L’ évaluation des risques en tant qu’ approche scien-
tifique et disciplinée pour analyser lesrisques et les
problémes de sécurité a été a |’ origine développée
pour des problémes mécaniques relativement bien
structurés ou | es questi ons techniques sont bien défi-
nies et ou la fiabilité des composants pouvait étre
analysée. Toutefois, de nombreux problemes relevant
d’ effetsd’inventions et de dispositifs scientifiques,
d’ingénierie et technol ogiques ne peuvent étre com-
pris par la science et les managers se trouvent de
plus en plus opérer en dehorsdeslimitesdel’incer-
titude scientifique. En fait, de nombreuses questions
a propos de fonctionnement futur et d'impacts a
retardement peuvent étre posees alasciencemaisla
science ne peut y répondre.

Les organisations a risques fonctionnent en
présence d’ ambiguité, d’incertitude, d’ignorance,
de contradictions, de démélés et de désagréments.
Traiter de questions d’incertitude requiert une
approche davantage holistique plutdt que de
s'adresser a un nombre restreint de sujets. Les
organisations et le public interagissent dans un
environnement trés incertain, en essayant de
résoudre des problémes sociaux et techniques a
lafois confus et difficiles.

Dans une conférence célebre, le physicien
anglais C. P. Snow [10] a souligné I’ abime sépa-
rant les deux cultures représentatives de la société
moderne, les sciences naturelles et I’ intellectua-
lisme littéraire. La dichotomie résulte en un
schisme qui aconduit al’isolement du processus
scientifique et du mode de pensée. Selon Snow, la
rupture de la communication entre les deux posi-
tions distinctes est devenue un obstacle majeur a
la résolution des problémes du monde réel.

Ledialogue entre les deux cultures a un poten-
tiel distinct, car il permet au critique d’interagir
avec I'imaginatif. L' approche littéraire reconnait
le role de I’incertitude et permet une pluralité de
concepts et d' interprétations. Mais comment pou-
vons-nous rendre compte de nos interventions et
comment assurons-nous gu'’ elles s' accordent avec
notre contexte ?

La solution consiste afaire appel a une troi-
sieme culture focalisée sur la pratique, culture
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gueje désignerai par design [3]. Le design est une
discipline orientée solution dynamique et évolu-
tive, baignant dans la fluidité et le changement,
ayant pour objet le lancement et |a création de
nouvelles formes en réponse a des besoins réels.
Une question souvent posée est de savoir si le
design s’ accorde avec I’ approche scientifique ou
avec laculturelittéraire. Laréponse est : avec les
deux ou avec aucune. Le design se nourrit de déci-
sions et de jugements et a pour objet |’ environ-
nement et les interactions avec les participants.
Il repose sur des connaissances pratiques basées
sur lacréation d’un équilibre entre I’invention et
I’ adaptation, la compréhension et I’ ajustement.
Laculture du design accroit alors la connai ssance
théorique et les processus des sciences, les idées
critiques, le discours et les valeurs esthétiques
des humanités en offrant une nouvelle dimension
alarésolution pratique des dilemmes.

La nature dynamique du design permet la
conciliation et la résolution de dilemmes, déci-
sions et compromis multidisciplinaires. Lafoca-
lisation premiére sur la création d’ artéfacts qui
résultent d’une intervention humaine dans le
monde naturel signifie que ce dernier est en réso-
nance avec laréduction de désadaptations et peut
alors se développer en présence d'incertitude et
d’ambiguité. Le design fournit le lien entre les
cultures, permettant alaloi naturelle de s adapter
al’ environnement humain dans un cadre pratique
et, par 14, de rassembler les domaines naturel,
technique et social représentés danslestrois cul-
tures.

Le design incarne un processus de négocia-
tion. Le processus profite de I’ itération et de |’ ap-
prentissage qui émergent de |’ interaction avec le
probléme. Selon notre vision du risque, le design
représente un processus continu pour aborder les
incertitudes et le risque. Les solutions inventées
stimulent les connai ssances et une future amélio-
ration au moyen d’ une suite de cycles essai-erreur.
La gestion des risques devient alors une étape
intermédiaire dans un processus exploratoire pour
aborder les situations dans la recherche continue
et dynamique d’ une solution. Des réponses aux
préoccupations et aux risques peuvent alors conti-
nuer a émerger de la pratique de lanégociation et
de I’ apprentissage. Plutét que d’ anticiper toutes les
réponses, le design crée un équilibre entre |’ anti-
cipation de réponses et | e ressort dans la capacité
a continuer la négociation de fagcon a améliorer
I"interface avec I’ environnement. 1l nous permet
aussi d’'aborder de multiples points de vue et pré-
occupations.

Les activités de discussion et de négociation
sont critiques dans le processus du design, car
elles favorisent perspicacité et compréhension et,

au bout du compte, laformulation globale du pro- »>
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bléme. La clé de la réussite réside dans le fait
d’'impliquer de multiples détenteurs d’ enjeux ayant
des ensembl es différents de préoccupations et ten-
tant de concilier de multiples points de vue et ana-
lyses raisonnées a la lumiere d'intuitions
émergentes. La prise de décision, I’ évaluation et
la compréhension sont au cceur de telles actions
lorsque nous nous efforgons de comprendre I’ en-
vironnement et créons des solutions pratiques qui
satisfont nos besoins et nos préoccupations.

Lestrois cultures, ou les trois domaines prin-
cipaux de la connaissance humaine, peuvent alors
étre décrites comme les disciplines techniques,
les humanités et les disciplines du design. Lelien
dans ce nouvel ordre du monde découle du pro-
cessus de compréhension, qui imprégne toutes les
disciplines et offre |’ outil moteur requis pour éta-
blir des compromis intelligents entre elles. Ceci
peut étreillustré par le modele de lafigure 1 mon-
trant les liens entre les trois cultures.
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Figure 1 : Gérer les trois cultures

7. AU-DELA DE LA GESTION DES RISQUES
Le prisme fourni par le modéle ci-dessus facilite
I’ adoption d’ un nouveau point de vue sur I’ incer-
titude et sagestion. L’ incertitude s’ est avérée étre
une caractéristique déterminante du développe-
ment et de la croissance. Au moment ou nous abor-
dons notre environnement nous devons continuer
a apprendre et a nous adapter.

L'incertitude elle-méme est complexe et a
volets multiples. L’ aborder révéle certains des
paradoxes et contradictions qui aident a définir
ce que I’on peut atteindre. Le présent article se
conclut avec plusieurs contradictions que nous
devons prendre en compte a cette époque d’'in-
certitude — ou le risque n’est jamais la solution
totale.

Le progrés conduit & de nouveaux risgues.
Au cours de I" histoire moderne, I’innovation et
les nouvelles avancées ont donné naissance a de
nouvelles vulnérabilités. En tant que tels de nom-

breux risques sont des sous-produits des avancées
qui les ont créeés.

La gestion des risques est risquée. Les orga-
nisations a risques qui améliorent leur capacité a
maitriser les risques produisent aussi simultané-
ment de nouvelles incertitudes. La gestion des
risques est souvent utilisée en raison de notre aver-
sion pour |"ambiguité. Lasolution qu’ elle apporte
peut augmenter |’ambiguité (conduisant alors
potentiellement & de nouvelles réponses et de nou-
velles régulations qui elles-mémes apporteront
une nouvelle incertitude).

Acheter de la sécurité n’est pas toujours sdr.
L’ adjonction de dispositifs de sécurité peut en fait
réduire lasécurité, car les nouveaux dispositifsinter-
agissent avec |es systémes et structures anciens selon
des modes nouveaux et incertains. L’ achat de pro-
tection peut aussi avoir le méme résultat.

Alors qu’elles ont visé a améliorer notre
condition et a nous mettre davantage en sécurité,
nombre de nos avancées au cours des ans nous
ont aussi laissés plus vulnérables. Une focalisation
sur I’ élimination et laréduction desrisques n’ est
pas suffisante. Nous ne pouvons pas traiter ce que
NOUS Ne connaissons pas.

Rechercher |e progrés implique un long pro-
cessus d’ adaptation qui peut profiter d’ une posture
ouverte réceptive alareconnaissance d’ ambiguités
et de désaccords. Comme nous nous rendons compte,
au travers de notre nouvelle lentille, que I’ anticipa-
tion et I’ éradication totales des risgues est inattei-
gnable, nous pouvons commencer a apprendre a
équilibrer le besoin de contréler les risques avec le
besoin de répondre, co-évoluer et de prospérer dans
un environnement incertain. Créer une soci€té pleine
de ressort nous dotera de la souplesse et de la capa-
cité innée pour nous adapter et répondre tout en
maintenant les ressources pour faire face a des dan-
gers non prévus apres gu'’ils soient devenus mani-
festes. Ceci aussi ouvriralapossibilité de bénéficier
de nouvelles occasions qui n’ont pas disparu dans
notre recherche du contréle des risques.

« L"amour de la certitude est une
demande de garanties avant I’ action ».
John Dewey

Dans notre recherche d’ une plus grande certitude
nous rencontrons un paradoxe émergent du XXI¢
siécle, montrant que I’ obsession du risque et nos
tentatives sociétales et organisationnelles d’ amé-
liorer notre capacité a maitriser les risques peut en
réalité produire de nouvelles incertitudes. De la
méme fagon que lesingénieurs en sécurité ont appris
gu’une sécurité accrue contribue en fait aux
défaillances et accidents, |’ organisation & risques,

qui est un nouvel éément dans notre société a P>
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B risques, commence areconnaitre que les nouvelles

incertitudes que nous rencontrons sont parfois plus
grandes que les risgues que nous pensions avoir
oubliés.

Notre paradoxe de I'incertitude montre que
moins de risgques peut en réalité signifier davantage
de risques. Le risque restera une conséquence de
I"innovation technol ogique. Dans une soci été obse-
dée par I’ élimination de I’ incertitude, les organisa-
tions et leurs actions fabriquent et incubent
directement de nouveaux risques. En conséguence,
si le seul risgue est lanouvelle mesure delarichesse,
larecherche de laréduction desrisques peut encore
nous laisser appauvris et affamés.
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