Dossier

La catastrophe
et la gestion de crise

Les nouveaux défis liés a [a montée et a la multiplication des risques
inspirent inévitablement une certaine perplexité. Quels sont véritablement
les enjeux ? Quelles nouvelles logiques d’intervention développer ? Comment
se mettre en condition de réussite ? Le terrain est certes difficile et nous ne
disposons pas encore de toutes les clés ; mais déja l'expérience nous apporte
bien des enseignements qu’il est utile de mettre en forme et de partager.

New York, juillet 2001 : le maire de la ville,
participe - en personne — a un exercice de
crise. Un scénario sévére, de nature chimique-
biologique. Rudolph Giuliani ne se
contente pas de venir “ ouvrir ” ou
* conclure " cette simulation. Il y
reste deux jours, joue pleinement
son role : celui qui serait effective-
menl le sien en situation réelle. Une
décision est prise a l'issue des deux
journées : un second exercice sera organisé.
L.a date cst retenue : 12 septembre 2001.

New York. Toulouse, Dresde, 1'Aude ou le
Gard... Aujourd'hui. les risques débordent de
leur lit habituel. Pour les traiter, il ne suffit plus
de détenir des réponses : il faut étre en mesure
de se poser des questions, y compris non
conventionnelles. Il ne suffit plus de proclamer
que I'Etat est 1a pour intervenir : chacun a sa
partition a jouer, en cohérence avec les autres.
Il ne suffit plus de régler des difficultés logis-
liques : avec les crises en émergence, 1'essen-
liel tient aux problémes de pilotage — mettant
donc en premiére ligne les dirigeants.

Risques : des
franchissements de seuils

Le risque, méme majeur, ne date pas
d'aujourd’hui. On peut se souvenir aussi bien
du tremblement de terre de Lisbonne en 1753,
de T’explosion du Mont-Blanc chargé d’explo-
sifs dans la baie d’'Halifax en 1917. de I'inonda-
tion de 1910 & Paris. La liste des drames ayant
frappé les territoires est infinie. Et pourtant,
sur ce fond bien fourni. on peut tout de méme
discerner des sauts qui, aujourd’hui, nous
contraignent a reprendre le dossier des risques
et des catastrophes.
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Trois points d'entrée sont a considérer :

1. Des risques spécifiques imposants

La catastrophe de Toulouse, le
21 septembre 2001, a tonné comme
un rappel brutal : la question des
risques technologiques ne peut
jamais étrce considérée comme défi-
nitivement “réglée”. 10h17 : un
souffle énorme balaie la moitié de la ville.
100000 personnes. soit un toulousain sur
quatre. sonl victimes de la catastrophe. 35000
logements sont endommagés. parmi lesquels
11000 détruits ou gravement touchés.! Et le
spectre des gaz toxique, qui n'ont pas é&té
libérés mais que tout le monde avait a I'esprit,
ne fait qu'alourdir Pinterrogation.

2. Des risques de réseaux

Montréal, le 3 janvier 1998, se retrouve
dans le noir. Depuis le débul de la semaine,.
une série de pluies verglagantes a détruit le
réseau électrique du sud du Québec : peu a
peu, le chateau de cartes s'est effondré, et le
dernier fil a cédé. Lleffet domino esl impres-
sionnant : perte des usines d’alimentation en
eau, mise en panne des raffineries, réseau de
transport largement paralysé, débul de perte
des réseaux de télécommunication. risques
d'incendie élevés (on se chauffe avec des
moyens de fortune, on s'éclaire i la bougie, et
il N’y a plus d'eau). Autour, 700 municipalités
sont courant. En France, les tempétes de
décembre 1999 ont illustré ce risque d'effets
dominos courant le long de réseaux vitaux de
plus en plus imbriqués aujourd’hui. mais
fragiles.
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3. Des ruptures
lous azimuls

Nous voici aux prises avec des conditions
générales, des contextes qui bousculent ces
“ cartes ” de lecture. l.es risques naturels, liés
ou non aux changements climatiques, nous
exposent a des phénomenes extrémes : les
lempétes de décembre 1999 concernent
presque tout le pays. Il en est de méme en
matiére d’inondation. D’aulres franchisse-
ments de seuils ont pour cause : le foisonne-
ment accéléré des échanges (l'extension
quasi-instantanée des risques de santé
publique ou animale a I’échelle
d’un continent ou du globe) : I'in-
formatisation globale ; la média-
tisation désormais mondialisée,
qui exacerbe l'émotion sans
frontieres. Et naturellement, le
relour de la guerre. sous des
formes nouvelles (attaques du 1
septembre, attaques & l'anthrax
effectives aux FElats-Unis,
craintes en Europe). A parlir de
ces différents points d’entrée, les
territoires sont confrontés a de
nouveaux enjeux de sécurité, de
nouvelles formes de crises. Ce

qui  appelle  de nouvelles
approches et de nouvelles com-
pétences.

Réponses :
des compélences a développer

Pour toute catastrophe, il faut pouvoir
compter sur le savoir-faire des équipes d'ur-
gentistes (sapeurs-pompiers. Saiv). Mais des
compétences plus globales doivent étre
acquises par tous les grands intervenants
- notamment les responsables municipaux.

1. Une réactivité treés forte, pour éviter
la disqualification immédiate

Un certain nombre d'exigences de base
sont bien connues : * formatage ” des messages
(les types de données a transmettire sont déja
mis en forme el il ne s’agit plus que de remplir
des documents pré-rédigés). circuit d'informa-
tion d'urgence (pour éviter que les données ne
se perdent dans le systeme), régles de déclen-
chement d'alerle et de mobilisalion. Bien sar,
I'existence sur le papier de ce dispositif n'est
pas suffisant ; il faul encore que les méca-
nismes aient ¢1é effeclivement mis en place,
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qu'ils fonctionnent, que chacun se les soil
approprié. Le plus difficile esl sans doute de
faire preuve de celte réactivité forle lorsque la
crise est de nature insidicuse, Il s'agit alors
d’échapper aux paralysies classiques : un
étrange flottement ; la mise en avant d'argu-
ments “ techniques " pour ne pas se mobiliser
(“ agendas bloqués 7, “ processus déja enclen-
chés ) : I'absence prolongée et difficile a expli-
quer de responsables. I'impossibilité de
monter une réunion sur le sujel.
De méme, les actions & engager
sont & clarifier. Engager les secours néces-
saires. Rechercher aclivement des informa-
tions et les valider : les premieéres sont généra-
lement fausses ou trés insuffisantes. Quvrir un
livre de bord. pour éviter oubli ¢t confusion
rapide. Réunir une équipe pour le traitement
de la situation. el faire connaitre 'existence de
cette cellule. Communiquer : il s'agit avant
tout. par une communication dont le contenu
informatif sera immanquablement faible au
début, de poser trois actes politiques majeurs.
La démonstration de sérieux : les responsables
sont bien & la barre : la reconnaissance du
probléme - cela ne sera pas arraché aux déci-
deurs : la reconnaissance des interlocuteurs
— c'est 1a I'essentiel. Kt I'on prendra garde au
syndrome classique du “ rassuré & tout prix,
surtout si 'on ne sait rien " : ~ lout est sous
" apres des décennies d’affirmations

sans délais

controle
hatives dc la part des responsables, est imman-
quablement décryplé comme signifiant
% sauve qui peut 7).

2. Une capacité¢ a cerner enjeux
el acteurs, pour * embrayer’
sur I'événcement

Dans les crises complexes et inédites que
nous connaissons, il est le plus souvent indis-
pensable de se reposer la question : * De quoi
s'agit-il ? Les interrogalions-guides sont
notamment : Qu'est-ce (ui est véritablement
en train de se jouer ? Quels sont les divers
développements possibles que I'on peut anti-
ciper : que se passcra-l-il demain, dans huit
jours, dans un mois ? Qui sont et seront les
acteurs parties prenantes ? Ce travail de dia-
gnostic est éprouvanl. car aucun élément ne
semble saisissable. toutes les hypolhéses appa-
raissent possibles. y compris les plus extrava-
gantes. Mais il permet de définir peu a peu un
chamyp de travail. des lignes d’aclion. des
réseaux d’acteurs a impliquer.

Pour aider a ce queslionnement, il esl
nécessaire de disposer d'une cellule de
réflexion stralégique, en recul, d'une ou deux
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personnes rompues au raisonnement * hors-
cadre”, mais disposant cependant d'un solide
bon sens. Elle doit se consacrer exclusivement
a cetle tiche de réflexion. éprouvante car il
faut balayer en permanence tout le champ des
possibles et faire des incursions fréquentes
dans le champ du prétendu impossible, pour
étre certain que Yon n’est pas prisonnier de
visions du monde dépassées. Cette cellule doit
étre en mesure de produire, & toul instant. une
fiche de synthése pour le dirigeant. Trop
souvent, ce dernier est noyvé sous une foule de
détails, ou enfermé dans des évidences
fausses. Il est impératif de lui livrer, au
moment ol il le souhaite. une note de synthése
stratégique. batie a partir du tableau ci-
dessous :

Tableau de bord stratégique

Horuaire

® Faits essentliels

® Scénarios techniques : au-dela des
évidences. les débordements et
effets domino possibles. les surprises
(si telle hypothese jamais discutée

ne tenait plus) ;

Acteurs : carte des intervenants.
surprises, recompositions de forces,
et de relations

carts, dérives, gaffes : identifier
sur-le-champ et anticiper toutes les
grandes erreurs qui sont autant
d'attracteurs fatals

Ruptures de fond : ce qui a changé
fondamentalement dans le contexte
el qui rendent caducs nombres
d’hypothéses, de régles. de maniéres
de faire, de communications ; les
évidences qui ne fonctionnent plus

Les avancées réussies : il est trés
important de repérer ce qui a été
réalisé de facon positive. et qui
permet d'insuffler dans le systéme
de la force, de Poptimisme dans
Faction

Des propositions d’actes forts qui
constitueraient des leviers décisifs
pour transformer la siluation, casser
les engrenages lunestes, ouvrir des
possibles jusqu’alors impensables.
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Passer d'une logique défensive & une Iogiquf d'explicitation

A partir de ces éléments. il est possible de
dégager des lignes de posture fondamentale
qui puissent guider la réponse. C’est ce sens
qui fait le plus souvent défaul dans la conduite
des crises contemporaines.

3. Un pilotage global, pour conduire
une situation globale

Il1s’agit d’assurer une cohérence générale,
sans se laisser happer par l'avalanche de
réponses a fournir - le tout au sein d’un
systéme fragilisé, exposé a de multiples sur-
prises. En permanence, il faut s’interroger sur
la pertinence des visions que I'on a de la crise.
des logiques de réponse engagées, de organi-
salion mise en place. des fronts qu'il faut tenir.
De fa¢on plus spécifique, urne atltention fine est
a porter au fonctionnement des cellules de
crise. Il faut éviter de “ foncer " dans tous les
problémes techniques. ct de s’y engloutir en
quelques instants. C'est la granumaire générale
de T'action qui importe, beaucoup plus qite
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chaque action élémentaire : la gestion d'une
crise s¢ perd d'abord sur les insuflisances stra-
tégiques. On veillera au moins a disposer d'une
structure du type suivant : une salle de
décision (un petit groupe central) ; une salle
opérationnelle générale : une salle pour les
communicants (réception des informalions,
élaboration des messages) : une cellule d'appui
logistique. pour consolider le fonctionnement
du centre de crise ; une cellule de réflexion
stratégique. pour une prise de recul. en lien
direct avec la cellule de décision. En matiére
d’expertise, dés lors que I'on doit agir en
dehors des champs bien balisés. la question a
poser sera souvent la suivante : * Dans quel
délai, avec quelle fiabilité, quelle crédibilité.
quel réseau d’experts est en mesure d’apporter
quel type de diagnostic et de réponses ? " -en
sachant bien qu’'en crisc le décideur doit
souvent agir sans le support de 'expertise, ou
avec des appuis trés partiels.

En matiére de communication. I'exigence
est claire : se montrer en mesure d’apporter
une informaltion de qualilé tout au long de la
crise. du début a la fin ultime de I'épisode. Les
grands repéres d'aclion sont les suivants:

¢ Respecter les exigences fondamentales :
I'information externe est tout & la fois un
devoir dans une société démocratique el une
exigence opérationnelle dans toute situation
de crise ; qui lente de s’y soustraire risque de
s'exposer. immédiatement ou en différé. a de
redoutables reprises de crise. Et si I'exigence
de dignité esl a I'évidence bafouée, on s'expose
au risque d'une crise définitivement ingérable.

e Savoir gérer la communication dans la
durée : présence et déclarations adéquates, des
I'entrée en crise : compétence, lorsque les
médias reviennent avec des questions plus
précises qui portent sur la prévention. les res-
ponsabilités, les prises en charge ; persévé-
ance, jusqu'a la fin ultime de la crise.

* Se montrer 4 la hauteur des exigences de
base de la communicalion en situation de
crise : non pas “rassurer’, mais " informer " ;
fournir des informations fréquentes. cxactes.
aussi complétes que possible ; garder la cohé-
rence des messages dans la durée (en recon-
naissant d'éventuelles informations erronées).

e Avoir a sa disposition une organisation et
des outils ad hoc pour assurer cette mission :
porte-parole préparés a la communication
médiatique : centres de presse bien identifiés ;
respect des horaires (qui tiennent compte des
impératifs de “ bouclage ~ des médias) : traite-
ment approprié des différents médias (qui ont
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chacun des besoins spécifiques) : outils de
communication : pour soi, des listes de corres-
pondants. des données déja préles pour un
certain nombre de scénarios éventuels : pour
la presse. des schémas, des données de réfé-
rence (sur 'aclivité concernée, 'organisation,
les accidents ou problémes déja connus. etc. ).

* En dépit de I'urgence. de la faligue des
bouleversements, respecter les interdits
majeurs : ne pas menlir, ne pas tomber dans
Farrogance (que peul provoquer le stress) : ne
pas oublier toute responsabilité, en se langant
dans des extrapolalions fantasmatiques et des
procés expéditifs ; ne pas se mettre a la
remorque des médias, en leur laissant en
quelque sorte le role de décideur.

¢ Passer d'une logique défensive (sur la
base d’argumentaires fermés) & une logique
plus positive d’explicitation des difficultés. des
responsabilités assumées, des arbitrages effec-
tués, des valeurs mises au centre du pilotage.

Mais il faut aller bien au-dela de Ta commu-
nication médiatique : pour une bonne conduite
de la communication. il faut avoir identifié ses
multiples publics, ses publics prioritaires, leurs
besoins spécifiques. Vis-a-vis des victimes et
leurs familles, les régles d’or sonl notamment :
I'information rapide selon des modalités
humaines (attention aux dangercuses facilités
offertes par les outils modernes de communi-
cation) : une présence marquée parle tactet le
souci de ne pas laisser la personne ou sa
famille & l'abandon : l'offre de moyens de
recours pour vaincre les multiples difficultés
qui vont se présenter aux victimes. I y a, ici
encore, des modalités techniques d’interven-
tion a connailre et appliquer, telles la désigna-
tion de correspondants de haut niveau a qui les
viclimes peuvent avoir recours pour aplanir les
inévilables difficullés bureaucratiques. la mise
sur pied de centres d’information et d’accueil
ol sont représentés tous les interlocuteurs des
victimes. au nombre desquels on noubliera
pas 'assistance psychologique ni les associa-
tions de victimes.

Nous sommes trés souvent performants
pour la réplique instantanée. Or. désormais,
les fins de crise, les sorties de crise sont aussi
des rendez-vous difficiles. Il y a des rebondis-
sements multiples a suivre, hien au-dela du
départ des foules médiatiques. Il y a des cica-
trisations - physiques. psychologiques et
symboliques - & assurer si I'on veut éviter des
phénomenes de gangréne lente. Tout non-
engagement ou désengagement inapproprié
des dirigeants sera source de difficultés
majeures.

N° 56 /2003



Dossier

Responsabililé : des obstacles
a vaincre et dépasser

Dessiner des doctrines, des organisations,
des fonctionnements techniques est un
premier ensemble d'exigences. Mais il faut
savoir mesurer les limites de cette seule
approche * théorique ”. L'expérience montre
que l'on bute sur un certain nombre d’obs-
tacles fondamentaux - el que c’est bien la qu'il
s'agit de porter nos efforts.

1. Un déficit culturel : I'ignorance,
la peur ¢t le refus du non conventionnel

Les grandes crises contemporaines sont
trés généralement inscrites dans des logiques
échappant & nos cadres de références
= exceptionnelles 7, hors du champ d’expertise.
hors des repéres et modes de fonctionnement
classiques. Dés lors. si les responsiibles et les
organisations n'ont pas été entrainés a réflé-
chir et agir en dehors des cadres habituels, ils
sont rapidement désemparés lorsque frappe
I'événement. Or, précisément. cetle exigence
inspire lrop souvent la peur et le recul. Comime
I'exprimait un jour de fagon limpide un res-
ponsable : * Nous sommes ici pour résoudre les
problémes. pas pour nous en poser . Aussi
longtemps que telle est la logique dominante,
nous sommes dans I'incapacité de relever le
défi actuel.

2. Un déficit de management :
la non-implication des dirigcants
dans les clforts de préparation
Lexemple de Rudolph Giuliani a été cité
d'entréé. Combien de ses collegues. dans les
grandes villes européennes, ont consenti, au
cours des deux derniéres années, a participer
personnellement & un seul exercice de crise ?
Et. s’ils ont été présents. quelles surprises
comportait la simulation ? Quel retour d'expé-
rience en a été tiré ?

3. Un déficit organisationnel :
une difficulté a entrer dans des
fonctionnements en réscaux. au-dela
du hiérarchique élémentaire

Toute crise grave, aujourd’hui, conduit a
la mise sur pied d'un grand nombre de cellules
de crisc et de péles de décision. Méme s’il faut
viser la cohérence, il n’est plus possible de tout
centraliser en un seul point. La compétence a

Pouvorrs Locaux

91

acquérir est la suivante : savoir s’'inscrire de
facon efficace dans des réseaux ouverts et
instables. Et non pas : prendre le pouvoir et
Fimposer a lous les acteurs par des arguments
d’autorité. Toute erreur de perspective
conduira vite 4 des chaos majeurs. Que l'on
songe par exemple aux liens a lisser entre une
autorité locale et des enchevétrements d'opé-
rateurs d’infrastructures critiques, souvent
organisés i I'¢chelon national ou international.

4. Un déficit de participation :
un citoyen responsable,
remis dans la boucle

Laréférence ancienne est du type : en cas
de catastrophe, le citoyen ne doit rien faire.
mais attendre des ordres. Désormais. comine
cela fut clairement souligné par lcs tempétes, a
Montréal comme en France. les systémes ont
besoin de citoyens jouant leur partition, de
facon pertinente - ce qui suppose de la
confiance partagée et de la préparation. Toute
autre stratégie ne peut conduire qu'a la
défiance et 'impuissance de I'ensemble.

5. Un déficit d’initiatives

Lexigence de gouvernance responsable
doit inclure désormais la prise d’initialives
fortes. Sauf action résolue - au premier chef
des cercles de direction et des dirigeants eux-
mémes - chaque épisode difficile risque d'ap-
profondir la dynamique de découplage que I'on
percoit aujourd’hui & I'ceuvre entre société
civile et responsables. Et ce n'est pas I'épisode
du Prestige - comme en son temps 'Erika - qui
se pose ici en exemple a suivre.

Fort heureusement. nous disposons au
contraire d’'exemples rés positifs. Ainsi : au
moment des tempétes de 1999. EnF lance ins-
tantanément une réplique a I'échelle mondiale
(type de réaction qui a probablement manqué
dans le cas Azr). Avant I'événement - autre ini-
tiative — 'opérateur était allé au Québec faire
du retour d’expérience apreés |'épisode de
pluies verglacantes de 1998. Au retour, EnF
convia de nombreux partenaires d des simula-
tions non conventionnelles dans les régions.

Les défis de I'avenir se traiteront ainsi par
des voies nouvelles. Il nous revient d'oser les
explorer.

> P.L.

! Mairie de Toulouse : 21 septembre, Toulouse un an apres,
Direction de la Communication, septembre 2002,
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