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'EPREUVE DES FAITS

o

GENESE ET GESTION
D’UNE CRISE
’EDITION 2007

DU MARATHON

DE CHICAGO

Des conditions climatiques particulierement éprouvantes ont entrainé
I"interruption de I"édition 2007 du marathon de Chicago (MC). Mal
maitrisé, cet arrét de la course a généré son lot de controverses quant

au degré de préparation a la crise des organisateurs. Ce cas est

intéressant a analyser sous I'angle de la genése et de la gestion de la

crise, envisagée ici comme un processus de fragilisation et de déstabilisation

organisationnelle. Une méthodologie combinant analyse documentaire et

entretiens semi-directifs a permis d’aboutir aux principaux résultats suivants :

le développement exponentiel du MC a accru sa vulnérabilité ; I'histoire

climatique caniculaire de la région de Chicago a été « oubliée » ; les

aménagements opérationnels et logistiques consentis par les organisateurs

se sont révélés inadéquats ; des prévisions alarmantes ont été insuffisamment

prises en compte ; une forme de culture de I'infaillibilité peut étre évoquée ;

enfin, I"absence de criteres sportifs de sélection pour pouvoir participer au

MC a été mise évidence. L'article se termine par une discussion

consistant en une mise en perspective théorique des résultats.

Par Bastien SOULE*

u méme titre que Berlin, Boston, Londres ou
New York, Chicago peut senorgueillir d’ac-
cueillir un marathon figurant au nombre des

cinqg World Marathon Majors. Son parcours relative-
ment plat en fait 'un des plus rapides au monde (les

* Maitre de Conférences, Centre de Recherche et d’Innovation
sur le Sport (EA 647), Université Lyon I Claude Bernard.

(1) Outre les coureurs venant a Chicago dans le but de réaliser le temps
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records personnels y sont fréquemment battus) (1) et
un choix réputé idéal pour les débutants (un tiers des
inscrits n'a jamais couru de marathon auparavant).

Le 7 octobre 2007, pour la 30¢ édition, 36 000 cou-
reurs (sur les 45 000 inscrits cette année-1a (2)) ont

minimal exigé pour participer 4 d’autres marathons (Boston, en tout pre-
mier lieu), cinq records mondiaux y ont été battus.

(2) Les inscrits qui sont blessés, empéchés ou qui n'ont pu se préparer
correctement, renoncent.
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pris le départ & 8 heures. La température caniculaire
(un pic a 37 °C a été relevé), couplée a un taux d’hu-
midité trés élevé (de 86 %) et a I'absence de vent,
entraina un nombre considérable de malaises (coups
de chaleur, déshydratations, épuisements a la chaleur)
des les premiers miles et, incidemment, un dépasse-
ment des capacités de prise en charge médicale et
d’évacuation. Le rythme particulierement lent adopté
par les coureurs amateurs faisant craindre une exposi-
tion prolongée a la chaleur, la course a été interrom-
pue au bout de trois heures et demie (seulement 1 363
coureurs avaient alors franchi la ligne d’arrivée. Les

o

LES BOULEVERSEMENTS INDUITS
PAR 'ENGOUEMENT CONTEMPORAIN
POUR LES MARATHONS URBAINS

Une réinvention du marathon est & 'ccuvre depuis
une trentaine d’années : le simple fait d’écre capable
de tenir la distance prenant le pas sur le « chrono »
réalisé, des néo-marathoniens plus ou moins prépa-
rés cotoient massivement des compétiteurs profes-
sionnels (LAPEYRONNIE, 2007 ; SU0Zz0, 2002). Le
marathon serait devenu un rite d’auto-validation

« Les organisateurs du Marathon de Chicago souhaitent en faire le plus grand rassemblement de coureurs au monde. Cette
volonté s’inscrit dans la tradition de gigantisme de Chicago, une ville dont plusieurs des réalisations architecturales sont par-
ticulierement imposantes. » Ve du marathon de Chicago — Edition 2007.

autres furent orientés vers la zone d’arrivée, apres
s'étre vu signifier I'obligation de marcher ou d’embar-
quer a bord de bus affrétés par le comité d’organisa-
tion).

Sans se révéler catastrophique, le bilan n'en est pas
moins grave : deux coureurs sont décédés, trois cents
quinze ont été transportés en ambulance vers des cen-
tres médicaux et cent quatre-vingt-cing seront finale-
ment admis dans des services d’urgences, dont
soixante-six dans un état sérieux et une douzaine dans
un érat critique (3). Ce cas est intéressant a analyser
sous 'angle de la genése et de la gestion de la crise, en
sinterrogeant sur l'interaction multiforme entre les
faits et leur contexte.

pour privilégiés (4) remplissant une fonction de
compensation de la banalité de la vie ordinaire.
Dans un pays comme les Etats-Unis, fortement
concerné par 'obésité, et ol le challenge représente
une valeur transcendante, cette mutation représente

(3) Chicago Star Tribune, 17 octobre 2007. Si tout marathon est
physiquement éprouvant, I'impact sanitaire de I'édition 2007 du MC
est exceptionnel. Les déces au cours d’un marathon ne sont, par ailleurs,
pas rares (incidence d’environ 1 déces pour 50 000 participations).
Lautopsie a révélé qu'un des deux décédés (agé de 35 ans) souffrait

de longue date de problemes cardiaques. Lautre a péri des suites d’'un
épuisement 4 la chaleur.

4) 36 % des participants au MC gagnent de 50 000 2 100 000 dollars
par an, et 20 % gagnent entre 100 000 et 200 000 dollars par an.
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une opportunité pour les directeurs de course visant
I'accroissement du nombre d’inscrits 2 leur mara-
thon (Suozzo, 20006).

Au fur et & mesure de leur développement, les mara-
thons posent des problemes grandissants d’organisa-
tion aux villes qui les accueillent. Celles-ci restent
néanmoins attachées 2 ces courses, qui concourent a la
valorisation de leur image et contribuent a I'instaura-
tion d’une dynamique événementielle sur leur terri-
toire (LAPEYRONNIE, 2007).

LE MARATHON DE CHICAGO : UN CAS A PART

A la fin de la décennie 1980, la ville de Chicago, qui
souffrait d’une image négative (tensions raciales, his-
toire mafieuse), a fond¢ sa stratégie de redressement sur
la tenue de célébrations publiques censées témoigner
du dynamisme et de I'unité de la ville. Parallelement, le
marathon de Chicago (MC), considéré dans les années
1980 comme une nuisance, connut une renaissance,
avec l'arrivée (en 1994) de la Banque LaSalle en tant
que sponsor principal, arrivée qui fut synonyme d’am-
bitions et de moyens revus a la hausse ; le nombre de
participants a dés lors rapidement augmenté, 4 tel point
quen 2003, un seuil maximum d’inscriptions a été ins-
tauré (fixé initialement 2 40000, puis porté a 45 000 en
2006). Le soutien municipal se traduit par de nom-
breuses prestations gratuites ou faiblement tarifées
(signalisation, nettoyage, transport, police, etc.), faisant
de la ville un sponsor officieux. En retour, 'impact éco-
nomique local est estimé dans une fourchette allant de
90 a 140 millions de dollars, pour le seul week-end de
la course.

Les organisateurs du MC souhaitent en faire le plus
grand rassemblement de coureurs au monde. Cette
volonté s'inscrit dans la tradition de gigantisme de
Chicago, une ville dont plusieurs des réalisations
architecturales sont particulierement imposantes.

En cohérence avec cette ambition, linscription au
MC na jamais été conditionnée & un niveau mini-
mum de performance sportive du participant, au
contraire de Boston : au MC, chacun peut s'inscrire,
tant que le seuil des 45 000 participants n’a pas été
atteint.

(5) Quinze stations de ravitaillement jalonnaient le parcours, soit une
station tous les 1,7 miles. Pour d’autres marathons, le choix est fait d’ins-
taller ces zones de ravitaillement, cruciales pour le bon déroulement de la
course, a chaque mile.

(6) Plusieurs bénévoles confirmerent ce constat, tout en le précisant : des
coureurs peu coutumiers des événements de masse que constitue ce type
de marathon « encombreérent » les premiéres tables des SR, accentuant le
phénomene de congestion, alors que des tables situées quelques dizaines

de metres plus loin étaient davantage accessibles (THIGPEN, 2008).

(7) The New York Times, 8 octobre 2007.
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POLEMIQUE AUTOUR DE LA PREPARATION
DU MARATHON ET DE LA GESTION DE LA CRISE

Lorganisation de I'édition 2007 du MC a fait 'objet
de vives critiques. Plusieurs stations de ravitaillement
(SR) se sont trouvées dans 'impossibilité de fournir
des boissons aux coureurs, ce qui n’a pas permis de
leur assurer une bonne réhydratation. Bousculades
aux abords des SR, participants s'écartant du tracé de
la course pour se procurer a boire : la plus grande
confusion a régné, notamment dans les premieres SR,
lictéralement prises d’assaut (interviewé E5).

D’autres reproches émergerent (effectifs restreints de
bénévoles, éloignement important entre les SR
(5)...), saccompagnant parfois d'une demande d’ex-
cuses officielles, voire de remboursement des droits
d’inscription.

La direction de la course et les représentants de la
banque LaSalle relativiserent fortement ces pro-
blemes, affirmant qu’ils relevaient surtout du compor-
tement des coureurs : absorption excessive et usage
détourné des boissons (afin de sasperger pour se
rafraichir), attitudes responsables de I'épuisement
rapide des stocks de fluides. Certains marathoniens
n'auraient, par ailleurs, pas trouvé de gobelets dispo-
nibles (6) ; des commercants auraient amplifié le
désordre en prenant I'initiative de vendre de 'eau ; les
bénévoles affectés au ravitaillement auraient moins
manqué de fluides qu'éprouvé des difficultés a satis-
faire la demande des coureurs, concentrée sur
quelques minutes (7).

Les producteurs de I'événement rappelerent a poste-
riori les précautions prises en raison de la chaleur
étouffante : nombre de boissons servies porté de 1,6 a
1,8 million, mise & disposition de glace en quantité
supplémentaire, d’éponges imbibées d’eau, de vapori-
sateurs et de bus climatisés (8).

« Nous étions préparés, nous avons fait face de maniére
trés adaptée et satisfaisante », déclara ainsi Pinkowski
(le directeur de la course) au cours d’'une conférence
de presse. D’autres mesures, d’ordre davantage pré-
ventif que logistique, ont été énumérées : chaque cou-
reur avait écé averti des difficultés potentielles liées au
climat et de ce qu'il pouvait faire pour s'en prémunir
(9). Bref, la pro-activité de 'organisation et la parfaite

(8) USA Today, 8 octobre 2007.

(9) « Nous avons informé tous les participants des conditions, des pro-
blemes potentiels, nous avons communiqué sur ce qui a été ajouté [...] ;
Cétait déja une préparation 4 ces conditions spéciales » (précisions
apportées par Shawn Platt, directeur de la banque LaSalle, en conférence
de presse). Une alerte  la chaleur a été diffusée aux coureurs par courriel
une semaine avant I'événement. La veille de la course, un second cour-
rier électronique a été envoyé par le directeur de la course et par son
directeur médical. Limportance de I'hydratation et de I'adaptation du
rythme aux conditions particulieres régnant lors du marathon a notam-
ment été rappelée (WILLEY, 2008).
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coopération avec les services de la ville de Chicago et
le département des pompiers ont été soulignées.
Faisant front avec 'organisation de la course, le maire
de Chicago affirma pour sa part : « Notre ville n'a pas
réellement de responsabilité dans la crise. Les coureurs
doivent prendre leurs propres responsabilités. Les gens ne
réalisent pas ; ils devraient savoir que la chaleur est trés
dangereuse ; on le leur a répété a plusieurs reprises. Tour
a extrémement bien fonctionné, en termes de réactivité,
du coté des secours ».

Cette autosatisfaction, combinée a la centration des
facteurs explicatifs sur les coureurs, a déclenché une
vague de réactions offusquées et ce, d’autant plus
quen cas de forte chaleur, seule la combinaison d’une
hydratation par ingestion et d’une aspersion externe
est 4 méme d’éviter une élévation dangereuse de la
température corporelle. De plus, la portée symbo-
lique des propos tenus a 'encontre des participants a
suscité chez eux un certain émoi et accentué leur res-
sentiment.

LES DIFFERENTS ELEMENTS PERMETTANT
DE CONSIDERER CET EVENEMENT COMME
UNE CRISE

La chaleur érouffante, combinée au manque de fluides,
a généré un nombre important de victimes présentant
des pathologies spectaculaires. La forte visibilité des opé-
rations de secours a accentué cette inquiétude collective
grandissante, tout comme le fait d’apprendre l'interrup-
tion de la course par le biais de représentants des forces
de l'ordre (interviewés E4 et EG).

Par ailleurs, le degré inadéquat de préparation aux
conditions exceptionnelles a contribué a déstabiliser le
systtme organisationnel, générant une situation de
crise (LAGADEC, 1991). Outre les carences en bois-
sons, le nombre insuffisant d’ambulances disponibles
est révélateur de la sous-estimation du potentiel de
crise inhérent 2 cette manifestation (10). Le rapide
épuisement des stocks de glace, d’aliments énergé-
tiques et de produits pharmaceutiques constitue un
autre indice de la difficulté éprouvée par plusieurs
décideurs a prendre la mesure, en temps et en heure,
de l'ampleur des problémes sanitaires rencontrés :
autant de lacunes accentuant I'impression générale
d’absence de maitrise de la situation.

La mise en ceuvre du plan d’urgence s'est par ailleurs
traduite par la formulation de messages contradic-
toires, accentuant la confusion tant parmi les coureurs
que chez les bénévoles (interviewé E5). Les agents de
police chargés de mettre fin 4 la course se heurterent

(10) Dans un premier temps, dix véhicules supplémentaires ont été
mobilisés. Une heure plus tard, ce sont trente autres ambulances prove-
nant de plusieurs banlieues de la ville, qui seront & nouveau requises par
les organisateurs.

o

par exemple a I'incrédulité, voire a la désobéissance
des participants, dont une large majorité a poursuivi
le marathon...

Lorganisation d’urgence des réseaux d’acteurs
(KERVERN, 1995) ne sest révélée efficace que grice a
la mobilisation et a la résilience des spectateurs et des
habitants. Alors que plusieurs éléments renvoient bel
et bien a ce que Weick (1993) considere comme les
ingrédients constitutifs d’'une crise (fragilisation de la
structure organisationnelle, brouillage des roles, perte
de la capacité a donner du sens aux événements), C’est
finalement grice 4 un ensemble de régulations (for-
melles et informelles) qu'un équilibre relatif a pu étre
préservé.

Il convient néanmoins de souligner que, dans ce
contexte critique, 'action des secouristes et des méde-
cins a permis d’éviter un bilan beaucoup plus lourd.
Des conséquences plus dramatiques furent évitées
grice 4 une prise en charge prompte et efficace, sur
place, d’une dizaine de cas de forte hyperthermie. Si
la course n’avait pas été interrompue, Cest, du reste, le
systeme de prise en charge des urgences médicales de
toute la ville qui aurait été a terme saturé (THIGPEN,
2008).

Enfin, les contextes de crise génerent immanquable-
ment leur lot de controverses, dont l'origine est par-
fois a rechercher dans les stratégies visant a atténuer,
voire & nier, la responsabilité de certains acteurs,
quitte, pour cela, A partir en quéte de boucs émis-
saires. Sur ce point encore, il semble judicieux d’évo-
quer une crise pour caractériser I'édition 2007 du

MC.

LE RECOURS A UNE PERSPECTIVE D’ANALYSE
SYSTEMIQUE

Lobjectif de cette analyse est d’identifier les dysfonc-
tionnements qui, en s accumulant, ont conduit a la dés-
organisation (LIBAERT, 2009). Les terrains favorables a
I'émergence de crises ont en effet connu au préalable un
processus de fragilisation et de déstabilisation plus ou
moins long et complexe. Ce constat plaide pour une
approche processuelle (et non pas uniquement événe-
mentielle) de la crise : il convient de rechercher les fac-
teurs de vulnérabilité & travers des signaux faibles, de
rupture ou de changement (ROUX-DUFORT, 2005).
Cette conception de la crise fait écho au modele cin-
dynique de Kervern (1995), sur lequel s'appuie cette
étude de cas. Celui-ci permet, en effet, de décrire la
maniere dont la dégradation des systemes est propice
a Poccurrence d’accidents et/ou de crises, en recensant
les facteurs de vulnérabilité et en explicitant leur arti-
culation. Il est basé sur les postulats suivants :

— toutes les parties prenantes (en l'occurrence: la
direction de la course, les représentants des sponsors,
le maire et son équipe municipale, les médecins, les
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policiers, les pompiers, sans oublier les bénévoles, les
coureurs et les spectateurs) poursuivent chacune des
objectifs, qui peuvent aussi bien diverger que conver-
ger avec ceux des autres acteurs ;

— elles disposent de connaissances permettant I'antici-
pation, linterprétation et lexplication des événe-
ments redoutés ;

— elles conservent en mémoire les faits problématiques
antérieurs (incidents, accidents, crises), y compris
éventuellement ceux qui se sont produits dans des
contextes comparables ;

— elles élaborent, font respecter et se conforment plus
ou moins strictement a des regles ;

— enfin, elles ne sont pas insensibles & certaines valeurs
et peuvent chercher a agir en conformité avec elles ou
a les protéger, quand celles-ci semblent menacées.
Chacun de ces domaines (téléologique, épistémique,
mnésique, déontologique et axiologique) sous-tend
les actions et décisions, ainsi, incidemment, que la
genese de situations critiques. Cest dans I'identifica-
tion de certaines ambiguités que réside 'apport essen-
tiel du modele. En dressant un état des lieux des cing
dimensions précitées, I'analyste est 2 méme non seule-
ment de constater d’éventuelles lacunes, mais surtout
de mettre en évidence des incohérences entre certaines
de ces dimensions et/ou des décalages entre acteurs :
ce sont autant d’indicateurs de la vulnérabilité du sys-
téme, qui augmentent sa propension a générer une
crise. En déclinant plusieurs registres de facteurs pro-
pices a l'occurrence d’une crise et en permettant une
approche combinatoire de ces facteurs, cette grille de
lecture fournit un cadre de modélisation 3 méme
d’approfondir la réflexion sur les processus de crise,
tout en la structurant.

Ancrée dans une perspective décisionnelle et managé-
riale, cette approche présente en outre I'intérét de décen-
trer son regard de I'individu. Mais cette posture intellec-
tuelle pourtant devenue classique dans bien des secteurs
a risque peine a simposer dans le domaine sportif, olt
dominent encore les approches actancielles. Quelques
accidents de sport retentissants ont néanmoins été ana-
lysés sous I'angle systémique des cindyniques (SOULE,
2009 ; LEBIHAIN, 2001), qui illustrent 'apport heuris-
tique de ce modele. Toutefois, les crises, dans ce méme
secteur, nont pour leur part jamais fait I'objet d’ap-
proches mobilisant cette grille de lecture.

LA METHODE

Chaque description de I'enchainement des événe-
ments est partielle, influencée par le role assumé par le
locuteur au sein du systeme, la zone du parcours fré-
quentée et U'expérience vécue le jour de la course. De
surcroit, les intéréts et préoccupations gravitant
autour de cet événement mal maitrisé divergent. Pour
toutes ces raisons, il aurait été souhaitable de consul-
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ter suffisamment de parties prenantes pour atteindre
une représentativité fonctionnelle, sinon statistique,
au sein du systeme observé (HUBERMAN & MILES,
1991). Il n’a toutefois pas été possible d’aller directe-
ment 2 la rencontre de tous les membres de la « trame
systémique » évoquée plus haut. Ce sont par consé-
quent des données de seconde main, dont le recueil a
débuté au surlendemain du marathon et s’est étalé sur
quatre mois, qui ont été mobilisées.

De nombreux articles de la presse nord-américaine ont
ainsi éeé collectés. Par ailleurs, le contenu de quatre
forums de discussion sur Internet a été systématique-
ment analysé (11). Cette consultation a donné acces a
des prises de position tres contrastées mettant 'accent
sur des facteurs de crise pluriels. Héas et Poutrain
(2004) soulignent néanmoins que ce mode de recueil de
données n'est pas dénué de pieges : 'absence d’interac-
tion physique et la communication sous pseudonyme
contribuent probablement 2 faire basculer certains
contributeurs vers I'exagération, ce qui contraint 'ana-
lyste a procéder & un recoupement raisonné des sources
afin de ne pas donner plus d'importance qu’il n’en faut
a des propos particulierement acerbes (d’otr la nécessité
de confronter les données ainsi obtenues a un décryp-
tage critique). Lenquéte a donc été prolongée par la
conduite d’entretiens avec deux participants, deux béné-
voles et deux experts. Malgré plusieurs sollicitations, il a
été impossible d’obtenir un entretien des organisateurs
de la course. D’une durée moyenne d’une heure et
demie, ces interviews ont consisté A vérifier la véracité
des premieres données recueillies, 2 affiner certaines des-
criptions, a éprouver leur pertinence et a obtenir des
informations complémentaires relatives 2 des aspects
peu documentés lors des deux étapes antérieures.

LES RESULTATS

Le développement que nous proposons reprend les cing
dimensions du modele de Kervern (1995). La plupart
des données recueillies concernent les trois premicres
dimensions de ce modele (téléologique, mnésique et
épistémique), particulierement cruciales dans I'analyse.

La dimension téléologique
* Limpact du succés du MC sur sa vulnérabilité

La direction du MC a eu pour objectif constant,
depuis la fin des années 1990, de dépasser New York
et ses 35000 a 38000 coureurs (interviewé E1). Clest
ce qui a conduit, en 2006, a rchausser le nombre
maximal d’inscriptions. De I'aveu général, le seuil des

www.marathonguide.com/races/MoreReviews.cfm ; www.coursea-
11 honguid / /MoreR fi
pied.net/forum ; courirlemonde.org ; www.realbuzz.com/en-

us/forum/index?pagelD=19968&topic=61433
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E1 Charles Suozzo

Universitaire de I’'Université De Paul a Chicago
Spécialiste du marathon (en particulier de celui de Chicago).

E2 Allen Sanderson

Economiste du sport a I’Université de Chicago (correspondance électronique).

E3 David Reithoffer

Responsable de la 4¢ SR (mile 8) justifiant de 20 ans d’expérience (s’est vu
confier la mission de formation des responsables de SR, aprés 2007).

E4 Coureur souhaitant
conserver |’anonymat

Coureur dont le MC 2007 constituait le 13¢ marathon, et le 10° a Chicago
(temps visé : 4h50 ; abandon au 20° mile).

E5 Bénévole souhaitant
conserver |’anonymat

Bénévole en place sur la 8¢ SR justifiant de 3ans d’expérience.

E6 Coureur souhaitant
conserver |’anonymat

First time marathoner, interrompu, puis dérouté a mi-parcours.

Tableau 1 : Codage et caractéristiques des interviewés

40 000 inscrits, fixé en 2003, était déja des plus déli-
cats a gérer (notamment aux moments du départ et
des ravitaillements) et il était, de ce fait, considéré
comme une limite & ne pas dépasser (SUOZZ0, 2000).
La concurrence entre marathons a néanmoins eu rai-
son de cette réserve, entrainant les organisateurs dans
une certaine démesure. Le MC est ainsi devenu un
événement de plus en plus difficile & maitriser, surtout
en cas de situation inattendue et/ou de fluctuations
dans son environnement.

Par ailleurs, la volonté délibérée d’accueillir un tres
grand nombre de coureurs altére le profil de ces der-
niers. Avec pour seul critere limitatif le seuil de 45 000
inscrits, sans méme que ne soit exigé un certificat médi-
cal d’aptitude a I'effort (interviewé E3), les organisateurs
sont confrontés a des temps projetés, a des niveaux de
préparation et a des besoins de ravitaillement extréme-
ment variés. Les contraintes organisationnelles en sont
d'autant plus fortes. De surcroit, le manque d’expé-
rience de nombreux coureurs sest traduit par des com-
portements attestant d’'une méconnaissance du fonc-
tionnement des SR, ainsi que par une adaptation parfois
hasardeuse aux conditions (en termes de tenue vesti-
mentaire, de rythme adopté, de mise a profit des zones
ombraggées, etc.) (interviewé E4).

Enfin, si le MC a une longue histoire, ce n’est que récem-
ment qu'il est redevenu un événement majeur. La crois-
sance des effectifs a ainsi été de 450 % de 1995 a 2003.
Or, un progres rapide accroit les vulnérabilités et génere
son lot de problemes managériaux. Fréquemment asso-
ciée a ce type de développement exponentiel, la crise
témoigne d’un stade de développement au-dela duquel
l'organisation ne peut plus continuer sur les bases qui
Pavaient jusqu'alors portée (ROUX-DUFORT, 2005).

(12) Ne pouvant s'aligner au départ de toutes ces épreuves, les athletes
operent des choix. Afin de les faire fléchir, le MC offre des primes parti-
culierement alléchantes de participation, de victoire (125 000 dollars, en
2005) et de record du monde (100 000 dollars, en 1999). Des récom-
penses sont également accordées pour les temps proches du record du
monde (30 000 dollars, en 2005). Ce sont ainsi plus de 715 000 dollars
qui ont été distribués en 1999, faisant du MC, a partir de cette date, le
marathon le plus richement primé au monde.

o Le maintien de [l'édition 2007 dans des conditions
hasardeuses

Lorganisation d’un événement comme le MC présente
une telle inertie que son report est difficilement conce-
vable : s'éralant sur plusieurs mois, le processus de pré-
paration implique de nombreuses parties prenantes, que
contraignent, par ailleurs, d’autres échéances. En dépit
des moyens modernes de communication, il est égale-
ment délicat de décaler le départ de la course. Cette
solution impliquerait, en effet, de communiquer cette
décision a plusieurs dizaines de milliers de bénévoles et
de participants. La possibilit¢ méme de reporter I'édi-
tion 2007 a du reste été éludée.

Chaque année, les organisateurs des World Major
Marathons se livrent, par ailleurs, une lutte sans merci
pour attirer les plus grands spécialistes de la discipline
(12). Lannulation de la course est de ce point de vue ini-
maginable, tant cela porterait atteinte & sa réputation.
Son maintien, puis la décision de I'interrompre lors de
d’atteinte d’un seuil jugé critique, a permis de sauvegar-
der cette dimension, bien que les temps réalisés en 2007
alent été décevants. Il semble plausible que la stratégie
adoptée ait consisté a donner le signal du départ, a lais-
ser I'élite se disputer les places d’honneur, quitte ensuite
a suspendre la course, dans 'hypothese ol les risques
sanitaires générés par les conditions météorologiques
seraient venus a se concrétiser.

Les enjeux strictement économiques ne sauraient
étre passés sous silence. Certes, aucun bénéfice
direct n'est réalisé par les organisateurs du MC
(Suozzo, 2006) (13). Toutefois, les partenariats
mis en place avec une quarantaine de sponsors pla-
cent les organisateurs dans une situation de dépen-

(13) En muldpliant les tarifs d’inscription au marathon (110 dollars
pour les citoyens américains, 130 dollars pour les étrangers) par le
nombre d’inscrits, on parvient a 5 millions de dollars collectés. Cette
somme, entierement engagée pour organiser I'événement et attirer les
coureurs d’élite, n'est cependant pas suffisante pour couvrir I'intégralité
des frais engagés, d’ott le soutien d’une quarantaine de sponsors.
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dance vis-a-vis de ceux-ci. Mais surtout, le montant
des fonds injectés dans 'économie locale (dans les
secteurs de 'hotellerie et de la restauration, notam-
ment) est considérable (14). Les deux tiers des cou-
reurs n’étant pas originaires de la ville, ils introdui-
sent de la « nouvelle monnaie » dans I’économie
locale, faisant du week-end de la course un événe-
ment touristique tres lucratif.

Ainsi, des intéréts sportifs, touristiques et écono-
miques viennent se greffer & de fortes contraintes
organisationnelles. Au terme de ce premier niveau
d’analyse, on pourrait conclure que I'événement a été
mal maitrisé du fait d’une volonté de gigantisme cou-
plée a la nécessité de ne pas en grever la profitabilité et
de ne pas porter atteinte 4 son image. Il importe néan-
moins de ne pas restreindre 'analyse a cette compo-
sante intentionnelle.

La dimension mnésique

* Lhistoire caniculaire trop facilement oubliée du climat

de Chicago

Le pic de chaleur atteint en octobre 2007 dans la
région de Chicago aurait été d’'un niveau sans précé-
dent depuis une cinquantaine d’années. Ce constat,
qui a a 'évidence contribué a la genese de la crise, a
dans le méme temps permis aux organisateurs d’adop-
ter une attitude fataliste.

Dans I'Etat de I'Illinois, les canicules sont récurrentes.
Il semble deés lors surprenant que les organisateurs du
MC, dont la dépendance vis-a-vis de I'aléa météorolo-
gique est tres forte, naient jamais établi de plan d’ac-
tion spécifique. D’autant que cette course a déja été
perturbée par une météorologie capricieuse : en 1978,
pres de 10 % des coureurs ont été traités pour épuise-
ment a la chaleur ; en 1989, le temps fut particuliére-
ment chaud et humide, affectant les performances de
Iélite 5 en 1993, au contraire, la température n’était
que de 2 °C et une couche de neige recouvrait le par-
cours. ..

Les discours politiques ayant suivi la canicule chica-
goane de 1995 (de 500 a 700 déces) présentent des
similitudes frappantes avec I'argumentaire déployé en
octobre 2007 : mise en avant de la responsabilité indi-
viduelle, relativisation de la capacité d’action des pou-
voirs publics confrontés a I'incapacité des citoyens a
prendre soin d’eux-mémes, faible attention accordée
par ces derniers aux messages préventifs, etc. En
« naturalisant » de la sorte les effets de la canicule, les
élus et les responsables municipaux avaient réussi, en
1995, a éviter les foudres de la population
(KLINENBERG, 1997).

(14) Les estimations de cet impact économique (interviewé E2) vont de
20 4 100 millions de dollars (estimation du Regional Economic
Assessment Laboratory).
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* Difficultés et aménagements opérationnels sur d'autres
marathons

En 2007, une vague de chaleur exceptionnelle a per-
turbé le déroulement d’autres marathons renommés.
Celui de Rotterdam fut interrompu. D’autres, a 'ins-
tar de ceux de Paris, Londres, Boston et New York,
furent maintenus, mais occasionneérent davantage de
déces et néceessiterent plus d’assistance médicale qu'a
laccoutumée. A Chicago méme, les difficultés éprou-
vées lors d’'un semi-marathon couru quelques
semaines avant le MC 2007 auraient pu servir de
signal d’alarme (15): SR dépourvues de fluides,
manque de gobelets, agressivité de certains coureurs,
malaises dus 2 la chaleur, etc. (interviewé E1).

Par ailleurs, les équipes organisatrices de marathons se
déroulant régulierement par temps chaud et/ou
humide (Singapour, Kuala Lumpur, etc.) integrent ces
données aux contraintes avec lesquelles elles doivent
composer, notamment en termes d’horaires. Parfois,
ces aménagements revétent un caractere exception-
nel : ainsi, 2 Boston, en 2007, le départ fut avancé
(16).

Plus globalement, les marathoniens s’élancent tres tot
(avant le lever du jour) a Miami, 2 Houston, a
Orlando ou a San Diego, afin d’éviter le pic de cha-
leur de la mi-journée (WILLEY, 2008).
Lapprentissage organisationnel des organisateurs du
MC semble s’étre restreint aux quelques éditions pré-
cédentes de cette méme course, alors qu'un élargisse-
ment d’horizon aurait pu leur permettre de s'inspirer
des aménagements réalisés dans d’autres contextes a
risque. On décele ainsi ce que Kervern (1995) nomme
une culture organisationnelle nombriliste, propice a la
crise en raison de sa focalisation excessive sur les seules
expériences locales récentes. Lors des dernieres édi-
tions, il y avait trop d’eau et de glace sur le MC (I'édi-
tion 2006 sest courue par une température tres
fraiche), ce qui a engendré d’'importants gaspillages (le
participant interviewé E1 estime que la diminution
du stock de fluides mis a disposition en 2007 découle
de ce constat, assorti d’un souci de réaliser des écono-
mies) : une SR a ainsi été supprimée en début de par-
cours, ce qui a constitué un élément clé de la crise. Le
participant E3 précise, quant a lui, que, lors de I'édi-
tion 2007, certains bénévoles souhaitant minimiser le
gaspillage de fluides (notamment dans les trois pre-
mieres SR) ne se sont résolus que tardivement a distri-
buer lintégralité de leur stock. Par conséquent, les
coureurs ayant programmé un temps supérieur a trois
heures (soit 'immense majorité des présents au
départ) n'ont pu se ravitailler qua partir de la qua-
trieme SR.

(15) USA Today, 8 octobre 2007.

(16) The New York Times, 8 octobre 2007
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La dimension épistémique

* Des choix logistiques discutables

La pertinence de certains choix logistiques fut vive-
ment contestée @ posteriori: disponibilité tardive
(uniquement a partir du 20°¢ mile) des brumisateurs,
de bus climatisés et d’éponges imbibées d’eau (17) ;
espacement trop conséquent entre les SR (interviewé
EG). A titre de comparaison, le marathon de New
York dispose de 24 SR, contre 15 seulement a
Chicago, en 2007. Par ailleurs, des dispositifs de
rafraichissement plus nombreux et mieux positionnés
auraient probablement permis d’atténuer le recours
des participants a 'eau de boisson pour s'asperger.
De maniére générale, les aménagements de fortune
semblent avoir été privilégiés. Par exemple, au lieu
d’installer un plus grand nombre de SR, les organisa-
teurs se sont contentés de davantage les approvision-
ner (cela, avec un nombre de bénévoles et de tables
resté stable). Il saverera a posteriori que ce n'est pas
tant la quantité globale de fluides disponible, décrite
comme suffisante par plusieurs observateurs (intervie-
wés E4, E3 et E5), que sa répartition sur le parcours
et sa distribution qui ont posé probleme. Certaines
solutions envisagées la veille du marathon (installa-
tion de tuyaux d’arrosage percés afin de rafraichir les
coureurs, « réquisition » d’eau aupres de restaurants
ou d’écoles...) revétent un caractére bricolé qui trahit
une confiance relative dans les dispositifs en place
(interviewés E1 et E3). Ces décisions peuvent étre
interprétées a travers le prisme de l'illusion de la réali-
sation partielle (MOREL, 2002). Celle-ci apporte la
satisfaction de ne pas étre resté les bras croisés ; I'im-
pression de travail accompli qui en découle, ne garan-
tit toutefois pas que les actions entreprises aient été
adéquates.

* Des incantations en lieu et place de la prise en compte
de prévisions alarmantes

Les organisateurs se sont interdits d’envisager le pire,
préférant se convaincre de la possible amélioration des
conditions climatiques. Au mépris de prévisions, qui,
une semaine avant la course, annongaient un temps
chaud et humide pour le week-end de la course.
Interrogé sur les fondements de cet étonnant opti-
misme, Pinkowski affirma que lui-méme et ses colla-
borateurs avaient cru entrevoir une parenthése dans
I'épisode caniculaire au moment du départ (18), en se
basant notamment sur la présence de quelques nuages

(17) Cette concentration de moyens sur la fin du parcours atteste une
nouvelle fois de la probable sous-estimation des risques de la part des
organisateurs, surpris par 'ampleur des besoins et des problemes
sanitaires.

(18) USA Today, 8 octobre 2007.

o

et une température de 21 °C a sept heures du matin. I
espérait alors que le climat allait « coopérer » : « jespé-
rais et je priais pour quune petite pause se produise. .. ».
Dans son analyse des décisions erronées et/ou
absurdes, Morel (2002) affirme que les phénomenes
climatiques sont constitutifs d’un picge tres
répandu. Le cas du MC de 2007 lui donne raison :
les organisateurs n‘ont guere pris en considération
I'historique des vagues de chaleur locales ; pis, ils
ont espéré une baisse de température, contredite
aussi bien dans les faits que dans les prévisions dont
chacun disposait, notamment parce que les condi-
tions météorologiques d’alors étaient jugées « anor-
males » pour la saison.

* Une attitude de victimisation couplée & la stigmatisa-
tion des coureurs

« Cétait simplement un jour incroyable, un jour dingue,
complétement hors saison » : tenus, a chaud, par le direc-
teur de course, ces propos traduisent une attitude de
victimisation mettant 'accent sur des processus exo-
genes indépendants de la volonté des acteurs (ROUX-
DUFORT, 2005). Elle se combine a la stigmatisation des
coureurs s étant aspergés d’eau. Envisagée supra sous un
angle stratégique (attribution partielle de la responsabi-
lité de la crise aux marathoniens), elle semble aussi tra-
hir une méconnaissance des usages en vigueur chez les
coureurs lambda.

Tant dans la préparation du MC qu'au cours de son
déroulement, l'attention des décideurs se focalise sur
la téte de la course: tout doit étre parfaitement
orchestré pour le passage dans des conditions opti-
males des coureurs d’élite. A tel point que Platt et
Pinkowski ont affirmé ne pas avoir anticipé I'usage
détourné de 'eau de boisson, qui serait, a leurs dires,
une premiere dans I'histoire des marathons. Cette pra-
tique est pourtant extrémement répandue, des lors
que la chaleur géne les coureurs (interviewés E3 et
E5) ; elle est du reste expressément recommandée a
des fins de refroidissement corporel (19), et les orga-
nisateurs disposent habituellement de suffisamment
d’eau pour y faire face (interviewé E3).

o Pinkowski, LaSalle et le MC : une indéniable réussite
conduisant a une culture de Uinfaillibilité ?

Depuis le début des années 1990, le MC est devenu,
sous la houlette de Pinkowski, un des tout premiers
marathons urbains mondiaux (en termes de taille, de
budget, de performances réalisées, etc.).

(19) Le corps a besoin de transpirer pour se rafraichir. Or, lorsque air
est tres humide, il ne peut absorber I'eau dont le corps cherche a se
débarrasser. Par conséquent, le fait de boire beaucoup ne garantit
nullement au coureur qu'il supportera Ieffort. Il est aussi (sinon plus)
important de s'asperger réguli¢rement d’eau, afin de faire baisser la
température corporelle.
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Cette success story a-t-elle conduit les organisateurs a
penser qu'ils n’avaient plus grand-chose a redouter ? On
peut le supposer, en sappuyant sur Roux-Dufort (2005,
p- 12) & « plus le succes se présente, plus les mécanismes liés
a ce succes seront simplifiés encore. En cadenassant les
mécanismes du succes, on verrouille lattention managériale
sur ces mécanismes, ainsi que les déséquilibres inhérents &
cette forme dorganisation. La simplification de l'organisa-
tion et des mécanismes dattention nourrit considérable-
ment lignorance managériale sur des terrains de crise ».

e —_ —=

o

aux frais occasionnés par I'inscription, le déplacement
et ’hébergement, pour les non-résidents de Chicago,
les coureurs, malgré la formulation de conseils de pru-
dence, sont indirectement incités a participer a 'évé-
nement cofite que colite.

Une plus grande flexibilité des organisateurs de mara-
thon (remboursements, invitations pour d’autres
courses ou une édition ultérieure du MC, etc.) elit été
a méme de permettre I'adoption de décisions plus rai-
sonnables (21). De maniere générale, cela est encore

A

« Labsence de critéres sportifs de sélection pour s’inscrire au Marathon de Chicago incite la participation de coureurs de tous
niveaux, y compris des personnes peu aptes a terminer dans une condition physique satisfaisante. » Série de photographies
réalisée par Eadweard Muybridge (1830-1904) décomposant les mouvements de la course d’un homme nu.

La dimension déontologique

Labsence de protocole stipulant les criteres suscepti-
bles d’entrainer une annulation ou une interruption
de la manifestation a participé de la désorganisation
survenue apres I'annonce de la neutralisation de la
course. Non avertis de cette issue possible, des milliers
de coureurs ont passé outre I'injonction d’interrompre
leur effort: « Nous avons essayé de bloquer la course,
mais les coureurs ont traversé les barriéres en sautant par
dessus les vélos des policiers. .. Ils ne voulaient [tout] sim-
plement pas sarréter » (20).

En I'absence de clause de remboursement et eu égard

(20) Propos du porte-parole des pompiers de Chicago chargés de la sécu-
rité de I'épreuve.
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plus vrai pour les first-timers, qui sont particuliere-
ment désireux de s’aligner au départ, et pour les cou-
reurs inscrits dans une démarche caritative, qui se sen-
tent investis d’une certaine mission.

Par ailleurs, I'absence de critéres sportifs de sélection
pour s'inscrire au MC incite la participation de coureurs
de tous niveaux, y compris des personnes peu aptes a
terminer dans une condition physique satisfaisante.
D’autres marathons se montrent plus sélectifs, renon-
cant par la-méme a atteindre un nombre conséquent
d’inscrits. Outre 'exemple de Boston, il existe (par
exemple, & Hokkaido) des temps d’élimination tout
au long du parcours. De telles restrictions sont diffici-

(21) Propos de Frank Shorter, champion olympique du marathon en
1972 (The New York Times, 12 octobre 2007).
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lement envisageables 2 Chicago, tant ce marathon cul-
tive une image de manifestation accessible a tous et se
définit historiquement comme le Marathon populaire
par excellence.

La dimension axiologique

La valeur transcendante que représente aux Etats-Unis
le challenge personnel pousse certains marathoniens  se
dépasser pour terminer a tout prix. Suozzo (2006) pré-
cise que le marathon contemporain, en s'ouvrant a des
profils de coureurs diversifiés, sest logiquement chargé
de valeurs plurielles : d’abord puritaines et ascétiques,
elles se sont teintées de considérations hygiénistes et
sanitaires (symbole de renaissance physique, de reprise
en main de son capital corporel, de combat contre 'obé-
sité et le vieillissement), puis altruistes, avec la défense
d’une noble cause qui est le fait d’'un nombre grandis-
sant de charity runners (symbole du don de soi, voire du
sacrifice au profit de malades, de la recherche médicale
et/ou de victimes de catastrophes). Autant d’expériences
et d’engagements qui renforcent I'implication des cou-
reurs, leur conférant un caractere épique. Labandon
érant synonyme d’échec, la lutte contre soi, contre la
douleur et contre la fatigue pousse le participant dans
d’ultimes retranchements. Terminer quelles que soient
les difficultés constitue le mot d’ordre : comment, dés
lors, envisager de ne pas saligner au départ, en dépit
méme de messages soulignant des conditions défavora-
bles ? Comment accepter d’étre 4 I'écoute de son corps,
lorsque des signes d’épuisement commencent a se mani-
fester 2 Comment se soumettre 3 une improbable
injonction de stopper sa course ?

DISCUSSION ET CONCLUSION

La gestion de crise doit étre resituée au sein du proces-
sus élargi de gestion des risques, qui comporte leur
analyse, la prévention et la protection, la gestion des
éventuelles crises, la gestion post-crise et le retour
d’expérience. La communication de crise sinscrit,
pour sa part, au sein des antépénultieme et avant-der-
ni¢re phases. Cette trame processuelle structure la dis-
cussion proposée.

La présence d’'une menace liée aux conditions météo-
rologiques était identifiée par les organisateurs. Sa
magnitude, en revanche, semble avoir été sous-esti-
mée, ce que traduit la nature des réponses mises en
avant, d’une pertinence toute relative.

Les décisions prises se sont limitées a des variations de
volume (de fluides, de véhicules d’ambulance, etc.) ;
certes, elles n'ont pas altéré la structure de I'événe-
ment, mais se sont révélées inadéquartes.

Il y a, a cela, deux raisons essentielles, que Libaert
(2009) permet de mettre en perspective : I'incrédulité
(ou l'incapacité d’envisager le pire, malgré le repérage

o

de signaux d’alerte) et un sentiment d’avoir la capacité
de faire face, sentiment généré, entre autres choses,
par les succes antérieurs et les difficultés déja surmon-
tées. Concernant le premier point, il est fréquent,
lorsque 'on pergoit une menace, d’adopter une atti-
tude de rejet consistant a écarter les données pertur-
bantes. Ce refus du passage a I'acte préventif permet
d’éviter toute remise en cause de I'existant ; l'attitude
inverse implique une obligation d’action forcément
dérangeante ayant pour corollaire le fait de se voir
éventuellement accusé, a posteriori, d’avoir paniqué
pour rien.

Au stade suivant, lorsque se concrétise la menace a
laquelle on n’a pas voulu croire, il n'y a plus qu'a
affronter le déferlement de la crise et le dépassement
des capacités de réplique (DUSSERRE ez al, 2003).
Dans le cas d’espece, si la logistique a été défaillante,
les impacts sanitaires ont été, somme toute, limités
grice a l'interruption de course qui a permis de préve-
nir la chute dans une spirale incontrdlable. La crise a
néanmoins rebondi, changeant de nature et faisant
endosser aux coureurs, pour les uns le statut de vic-
time, pour les autres celui de bouc émissaire.

Les organisateurs se sont dédouanés en attribuant le
fiasco A des causes indépendantes de leur volonté,
allant jusqu’au déni de réalité en refusant de reconnai-
tre une quelconque part de responsabilité. Leur com-
munication de crise fut expressément orientée vers la
négation de toute contribution a la crise. Cette posi-
tion, qui offre 'avantage de limiter les poursuites judi-
ciaires, a pour contrepartie de mettre en péril I'image
du marathon, ainsi que le crédit et la légitimité de ses
sponsors, voire ceux de la ville de Chicago.

Ce refus de reconnaitre des erreurs, combiné 4 la mise
en avant des comportements inadéquats des coureurs,
sinscrit dans une stratégie cohérente. En effet, les orga-
nisations concernées par la crise ne visent pas nécessaire-
ment une communication de crise idéale ; elles cher-
chent plutét & rendre acceptable le cotit interne de la
crise (RENAUDIN, 2004). Ainsi, la dégradation de
I'image d’une organisation n’est finalement qu’'un risque
parmi d’autres, qui peut éventuellement étre assumé :
« La cellule peur décider, en toute logique (qui est la sienne)
que laisser — avec un risque jugé maitrisé — une image se
dégrader ou admertre un taux de clients désaffectant la
marque, peut étre moins coiiteux pour sortir de la crise
quun scénario optimal de communication de crise, oil
limage serait idéalement sauvegardée ».

Dans le cas de Iédition 2007 du MC, la communica-
tion de crise adoptée, a priori défaillante au regard des
criteres de bonne pratique en la matiere (transparence,
assomption des responsabilités, etc.), a permis de « ne
pas financer et déployer tout l'arsenal des outils et
recettes de communication de crise, et ce au profit d’'une
gestion de sortie de crise intermédiaire plus risquée mais
moins cofiteuse si elle réussit » (RENAUDIN, 2004).

Les changements apportés suite au retour d’expé-
rience de I'édition 2007 constituent 'aveu le plus clair
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de lexistence de lacunes : davantage de tentes et de
fournitures médicales, ajout de trois SR, un nombre
de bénévoles accru, rationalisation de la gestion de
chaque SR (hiérarchisation plus forte et roles mieux
répartis) (interviewé E3), amélioration des moyens de
communication avec les coureurs (conditions météo-
rologiques, conseils de préparation), optimisation du
systtme d’information en temps réel pendant la
course, amélioration des syst¢mes de rafraichissement
par climatisation et brumisateurs (placés avant les
tables de ravitaillement afin d’éviter le « mésusage »
des gobelets remplis d’eau) (interviewé E3)...

La taille de I'événement, qui n'est pas considérée
comme un probleme suffisamment important pour
faire 'objet d’une remise en question, n'a pour sa part
pas été revue 2 la baisse.

Au moment de conclure, alors que 'opérationnalité et
la transversalité du modéle de Kervern (1995) sem-
blent pouvoir étre opportunément soulignées, les
contours de certaines de ses limites peuvent, symétri-
quement, étre dressés. Leur transdisciplinarité reven-
diquée prive notamment les cindyniques de réelle
assise théorique et scientifique (22). Par conséquent,
si les descriptions permises sont intéressantes, débou-
chant notamment sur des synthéses pertinentes, elles
restent inscrites dans cette dimension descriptive. Le
passage a I'explication nécessite un ancrage discipli-
naire, éventuellement pluriel, & méme de délimiter
plus précisément les facteurs devant étre pris en consi-
dération afin d’approfondir I'analyse et d’éviter
Pécueil de descriptions superficielles et/ou généralisa-
trices a I'exces. W
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