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es grands pays indus-
trialisés, en tout pre-

est bien organisée mier lieu la France,

sont organisés pour affronter
les grandes situations d'ur-
gence structure ORSEC,
plans spécialisés, unités
entrainées, etc. Les événe-
ments de I'été 1995 a Paris
ont bien montré I'état de pré-
paration avancé des services
de secours ; chaque inter-
vention a l'étranger permet
d'ailleurs de constater ce
savoir-faire. La question se
pose cependant : qu'en
serait-il de ces capacités
remarquables en cas d'éveé-
nement majeur comme un
séisme de grande ampleur ¢
Premiére réponse, immédia-
te et évidente : elles resteraient des points
d’appui essentiels. Mais |'observation reste
trés insuffisante car un séisme grave nous
ferait trés rapidement entrer dans le domaine
non plus de l'urgence mais de la crise. Les
systemes socio-techniques, de multiples
fagons, sortiraient de leurs domaines de réfée-
rence. Il faut avoir d’emblée la lucidité de
reconnaitre que le champ de la crise reste
encore peu exploré, ne donne pas encore
lieu aux apprentissages de fond qui seraient
nécessaires. Ce que le Japon a vécu a Kobé
pourrait élre vécu par d’autres, et si le cas
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doit naturellement étre disséqué avec la
plus grande attention, il doit I'étre aussi
avec modestie.

L'objectif de cette courte contribution est
d'abord de pointer quelques-uns des pro-
blemes qui caractérisent ces situations de
crise dans nos sociétés complexes, puis
d’ouvrir la réflexion sur les exigences d’ap-
prentissage qui se posent en conséquence
pour étre mieux préparé collectivement a
affronter ce type de défi. Car il ne faut pas
se tromper : sans apprentissage dépassant
de loin les seuls services d'urgence, on lais-
serait libre champ a la crise.

Un nouveau théaire d’opérations

De l'urgence a la crise

Nos références instinctives, dés que se pro-
duit un événement grave, sont celles qui ont
toujours prévalu en cas d’accident :

e |'événement est bien cadré dans telle ou
telle catégorie (catastrophe naturelle, catas-
trophe technologique) et sous-catégorie
bien spécifique (séisme, inondation, tempé-
te, eic.) ;

e les problémes sont a traiter par des ser-
vices bien identifiés, en nombre limité ;

* ces intervenants travaillent selon des plans
appropriés, avec des outils bien adaptés ;
e leurs roles respectifs sont clairs, connus de
chacun, intégrés dans des logiques globales ;
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e |'information qui leur est nécessaire exis-
te, est collectée, transmise el analysée 4 tous
les échelons voulus (sans qu‘il soit besoin de
solliciter nombre d’autres organismes) ;

s |a structure d’autorité est bien connue et
reconnue, elle exerce le réle de comman-
dement central ;

e si personne ne vient géner |'efficacité de
ces intervenants particulierement dévoués a
leur mission (et l'autorité vy veillera), le
retour a I'état antérieur devrait étre possible
dans des délais acceptables.

Bref, il s’agit d'une bréeche, éventuellement
grave mais bien nette et donc aisément cica-
trisable, dans un environnement qui reste
globalement stable par ailleurs. Des spécia-
listes, agissant au sein d’une organisation
efficace, sauront en venir a bout. Chacun
fait confiance a ces moyens, comme le qui-
dam qui vient de composer le 15, le 17 ou
le 18. ORSEC met seulement plus de puis-
sance dans le systtme d’intervention intégré
qu'il faut mettre en ligne.

U'expérience comme l'anticipation respon-
sable invite a percevoir que ce bel ensemble
peut voler en éclat de facon brutale :

e ['événement, enclenché effectivement a
partir de tel fait initiateur spécifique,
devient bien vite inclassable : le séisme pro-
voque une catastrophe chimique, les
réseaux vitaux sont affectés, on assiste trés
rapidement a des déstructurations multi-
formes du systéme social concerné, etc. ;

e nombre d’outils ne fonctionnent plus : par
exemple, en cas de coupure d'électricité
étendue (et de non fonctionnement de sys-
temes alternatifs), on peut subir 'arrét des
moyens informatiques et des radio-télé-
phones, outils devenus centraux dans toutes
les situations d'urgence ;

e |'incertitude et méme l'inconnu font leur
entrée en force sur ce théatre d'opérations,
car chaque défaillance peut en enclencher
d’autres, a effets inédits, qui vont nécessiter
des recours toujours plus complexes a 'ex-
pertise ;

e si tel ou tel service est clairement celui
dont on a besoin pour tel aspect du proble-
me, on s'apercoit bientét que nombre
d’autres ne sont pas dans les références com-
munes, ne sont pas dans les états-majors
ORSEC ; ces intervenants nouveaux sont en
nombre extraordinairement élevé, ne se

connaissent pas, ont des cultures trés diffé-
rentes, n'ont jamais travaillé ensemble aupa-
ravant ; il se peut méme que des opérateurs
étrangers soient d’une importance cruciale
pour la vie locale : or, ils échappent trés lar-
gement a la structure d’autorité mise en
place ;

e le systeme médiatique mondial fond sur la
zone concernée el opere des ponctions
massives sur les faibles moyens matériels et
humains a disposition (saturation de |'espa-
ce aérien du fait de norias d'hélicopteres,
demandes d’énergie, de lignes télépho-
niques, de supports logistiques de toutes
sortes) ; ces interventions sont pour partie
absolument indispensables (et leur absence
serait trés pénalisante), pour partie extréme-
ment aggravantes (informations fausses, exa-
cerbation des sentiments négatifs, mise en
valeur de toute faille, de toute erreur, de
toute hésitation, voyeurisme insupportable
pour les victimes, etc.) ;

e de méme des hautes spheres de I'Ftat,
dans leurs multiples composantes, peuvent
venir compliquer singuliérement la tache
des acteurs locaux (visites incessantes neu-
tralisant les responsables locaux, blogués
dans leur fonction protocolaire, envahisse-
ment des PC avancés, etc.) ;

= en dépit du dévouement des sauveteurs, le
systeme judiciaire se met immédiatement en
marche, accroissant sensiblement encore la
déstabilisation des responsables ;

¢ 'intervention s'inscrit dans la trés longue
durée, qui va poser des problemes d’épuise-
ment, de rebondissements multiples, de
cicatrisation.

Un défi eulturel

Confronté a pareilles difficultés, les systémes
humains ont souvent tendance a se recro-
queviller sur des positions archaiques, rapi-
dement contre-productives. Dans cette
ligne, les réflexes suivant sont & craindre :

s |e réle du chef est brutalement réaffirmé,
avec force ordres siricts et interdictions
nettes : « un seul chef, une seule voix » ;

s les structures d’intervention sont resser-
rées pour éviter discussions, fuites, pertes de
temps : on ferme de plus en plus les états-
majors, et bieniot le chef s'enferme dans son
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bureau et ne discute plus qu‘avec la capita-
le ;

s des craintes vis-a-vis des populations sont
plus vivement ressenties et exprimées : on
met en avanl « paniques » et comportements
anti-sociaux, on se rabal sur la mise en
place de moyens de sécurité publique
d’appui utile, ils risquent de devenir le cceur
du dispositif et le symbole de la réponse.
Pareils référents peuvent accentuer singulie-
rement les difficultés. Un peu de retard
dans telle intervention, une prise de parole
inspirant plus de défiance que de confiance
partagée, quelque gaffe majeure de com-
munication (comme en géneére rapidement
ce type de situation)... et le décalage
risque d’apparaitre avec une brutalité
déconcertante. Les probléemes de la crise au
sein de systemes complexes, les exigences
médiatiques, les attentes sociales appellent
des modes de réponse profondément
renouvelés, inspirés de principes fonda-
mentaux repenses,

En bref, de nouveaux référents doivent ins-
pirer I'action stratégique et la préparation
des acteurs. Notamment :

¢ ['idée de surprise et d’inédit (et non seule-
ment de plans a appliquer) ; de complexité
enchevétrée (et non d’addition de difficultés
élémentaires pouvant étre séparées et trai-
tées de facon indépendante, par une série
de « tuyaux » ayant chacun sa logique) ;

¢ I'idée d'acteurs n’entrant dans aucune
conception hiérarchique ; de champs de
compétences trés ouverts (les autorités en
charge sont loin d’avoir le monopole de
I'expertise) ; de travail au sein de systemes
sujets a des reconfigurations fortes qu'il
s'agisse de fonctionnement, de valeurs ;

e |'idée d'information largement disséminée,
impossible a endiguer (et non plus de confi-
dentialité a sauvegarder) ; de jeu nécessaire
dans les systemes de pilotage (et non de cou-
plage serré, a serrer d’autant plus encore que
la situation est grave) ; de confiance partagée
(et non de défiance a priori) ;

e I'idée de durée extrémement longue, qui
va éloigner davantage encore des simples
cultures d'urgence.

Lirruption de pareilles références appelle
une redéfinition des exigences et des moda-
lités de I"apprentissage collectif. Et il faut ici
rappeler que, si les urgences se perdent en
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raison d'outils insuffisants, les crises, elles,
se perdent d'abord en raison de référents
décisionnels inadaptés, de défaillances
dans les préparations inter-acteurs.

Des exigences d’apprentissage

Les organisations les mieux préparées savent
pratiquer |'enirainement au déclenchement
des mesures d'urgence. La crise oblige a
d’autres exigences : |'apprentissage réitéré
des personnes, des équipes, des réseaux, au
repérage et au traitement collectif des situa-
tions de rupture. Il ne suffit plus de répéter
des gestes élémentaires codifiés, de vérifier
la pertinence des check-lists, de controler
leur bonne connaissance par les respon-
sables. On n’aiguise plus seulement des
réflexes, il s’agit de se préparer collective-
ment a affronter des situations inédites, a
fort potentiel de déstabilisation. Donc a
innover et prendre des initiatives.

Engager un travail des dirigeants
sur la question des surprises majeures

Le tout premier pas, indispensable, est de
faire travailler dirigeants et équipes de direc-
tion sur la question des grandes déstabilisa-
tions potentielles. Il s’agit, non pas de faire la
liste des risques envisageables ni des plans a
disposition, mais d’explorer de facon créative
el ouverle points faibles, défaillances
inedites, combinaisons surprenantes, effets
pervers inattendus, grandes failles intellec-
tuelles possibles, etc. Le but central de ces
échanges fondateurs — que 'on opére en
séminaire résidentiel hors du cadre quotidien
de travail — est moins un apport de connais-
sances qu'une rupture dans les logiques de
pensée et les démarches de pilotage. Il sagit,
fondamentalement, de constituer de véri-
tables équipes aptes a se porter en avant, de
facon solidaire et structurée, en cas de signal
de crise sur des questions délicates. Le point
essentiel de la démarche est ici I'engagement
personnel du plus haut responsable du syste-
me concerné dans une démarche d’interro-
gation personnelle et collective.

Si I'on considére le cas précis d'un séisme, le
préfet sera a la fois la clé de volte locale (ou
tout au moins |'une des clés essentielles) ;
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mais, dans le méme temps, il sera soumis a
de fortes demandes, interventions et instruc-
tions de l'échelon national. Il est clair
qu’une préparation réaliste devrait impli-
quer, dans les séminaires de simulation a
organiser, les acteurs clés de |"échelon gou-
vernemental. Ce serait la, a coup s(r, une
innovation décisive dans les pratiques d’ap-
prentissage. Ce type de question est parfois
traitée dans les grands systemes industriels :
I'échelon local exprime alors & I'échelon
national ce qu‘il attend de lui, les problemes
qu’il risque de lui poser en cas d'interven-
tions intempestives ou de retraits incompré-
hensibles ; I'échelon national exprime aussi
ses attentes et les contrats qu’il souhaite voir
passer avec ses représentants locaux.

Retours d’expérience

La démarche de retour d’expérience consiste
A revenir sur un épisode difficile, dans un
esprit constructif, pour cerner les enseigne-
ments essentiels a retenir de la conduite de
|"affaire par les principaux acteurs concernés.
En bref, on considére I'expérience comme
une opportunité de progrés collectif, non
comme une parenthése a « oublier » (et
moins encore comme une occasion de dési-
gner des coupables). Ce type de démarche est
désormais bien connu des ingénieurs fiabi-
listes intervenant a la suite de défaillances
dans les systemes techniques. Encore peu
appliquée au terrain des crises organisation-
nelles, elle peut y étre particulierement
féconde. Surtout si l'on sait engager ces
retours d’expérience sur des cas de gravité
modérée : il est infiniment plus difficile de
travailler d’emblée sur des catastrophes
majeures, d'ailleurs trop rares pour constituer
le seul terrain d’apprentissage.

En matiere de séisme précisément, il
conviendrait de renforcer nos capacités de
retour d’expérience, de doter les équipes
d'observation et d’analyse de modes opéra-
toires pertinents, d’établir des protocoles de
collaboration et d'échange sur cette question
avec d’autres pays, etc. En cette matiere
comme en d’autres, une professionnalisation
poussée est requise.

(7]

Exercices de simulation

Un groupe non entrainé éprouvera les plus
grandes difficultés 4 prendre en charge une
situation hors norme, a innover de facon mai-
trisée face a l'inédit. Il faut donc engager une
pratique continue d’entrainement, non pas a
des défaillances bien codifiées (le rituel de
I'exercice d’incendie) mais bien a des sur-
prises majeures hautement déstabilisatrices. Il
faut le faire en simulation : il n'est pas pos-
sible de se reposer sur les seules expériences
« réelles » pour s'entrainer collectivement.
Certes, il n'est jamais facile de s'engager dans
ces simulations exigeantes, destinées a
consolider les capacités de conduite straté-
gique (et non plus seulement les aptitudes a
déplacer des engins sur un site), précisément
ohservées et suivies de débriefings rigoureux.
Mais, une fois les réticences dépassées, cha-
cun se félicite généralement d'avoir choisi la
voie de |'exigence réaliste.

Il serait utile de s’interroger sur les modes de
simulation les plus pertinents a retenir pour
développer les capacités de pilotage néces-
saires pour faire face a un séisme. Des exer-
cices ont déja eu lieu sur ce theme du séisme
(Sud-Est 1981, Vosges 1983) mais il convien-
drait sans doute de renforcer I'aspect « exer-
cice de cadres », en n'en restant pas au
simple test logistique (méme s'il est valorisant
car plus spectaculaire et moins inquiétant
pour les décideurs). On rappellera ici qu'un
des moments les plus perturbant de la simu-
lation de novembre 1981 fut lorsque deux
membres de I"équipe d'animation introduisi-
rent I'hypothése d'une fuite de gaz toxique :
non prévue a l'origine, étrangere a la culture
de I'époque (on traitait d'une catastrophe
naturelle, il n'était pas question de considérer
une catasirophe technologique en supplé-
ment), cette initiative fut diversement appré-
ciée et engendra plus que de la réticence, y
compris au sein de |'équipe d’animation elle-
méme. Quelles surprises serait-il de méme
utile d’introduire aujourd’hui dans un tel
exercice ?

Perfectionnements spécifiques

Il est capital de former personnellement un
certain nombre de responsables : les diri-
geants, qui vont avoir un role politique cru-
cial dans le cours de ces crises, les directeurs
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de cellules de crise, qui vont avoir a piloter
des systemes extrémement complexes aux
effets pervers massifs... et peu connus, les
porte-parole, les experts, etc. L'habitude est
généralement prise, dans les organismes
avancés, de pratiquer le média-training. |l
faut aller beaucoup plus loin. C'est en réa-
lité des pans entiers et nouveaux du mana-
gement stratégique qu'il convient de faire
découvrir et de faire partager aux intéressés.
Que |'on songe ici, tout particulierement,
aux pathologies immédiates qui menacent
la dynamique des cellules de crise : sans
entrainement préalable, le risque d'échec
rapide est extremement élevé.

Certes, on se heurte la encore a des réti-
cences instinctives ; |'hypothese implicite
est que, si I'on est aux commandes, c’est
que |'on sait conduire des crises — et qu'il
serait dangereux de reconnaitre le besain
de formation sur cette question. Mais |'ex-
périence montre que pareil recul peut étre
dépassé. Il est naturellement préférable
qu'il le soit par le biais de I"apprentissage
que par celui d'une expérience douloureu-
se, en réel, sur le terrain.

Il serait bon d'organiser par exemple une
formation spécifique des préfets d'une zone
de défense exposée, a partir de leurs
besoins les plus essentiels dans la conduite
d’un séisme de grande ampleur.

Apprentissages inter-acteurs

Les crises étant des processus joués a plu-
sieurs, il devient important d'élargir I'ap-
prentissage a l'extérieur : rencontres, retours
d’expérience, exercices, explorations de
vulnérabilités inédites ne peuvent plus étre
menées strictement en interne. Il est néces-
saire d'élargir constamment les cercles d'ac-
teurs impliqués. Cela doit étre engagé des
que l'institution concernée se sent déja un
peu moins démunie, que de la confiance
partagée a pu se développer en interne.

Certes, les résistances sont encore plus
considérables ici. S'il est déja tres délicat
d’obtenir un effacement des cloisons entre
directions internes, I'examen ouvert des dif-
ficultés potentielles est percu avec une
inquiétude extréme. Mais on enregistire
cependant bien des adhésions au principe
de ces apprentissages ouverts, et des opéra-
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tions en ce sens ont pu étre conduites
réecemment, tant par la Direction de la
Sécurité Civile que par des zones de
Défense ou des entreprises.

Ce type de perspective serait particuliere-
ment adaptée pour la préparation aux
séismes : ils mettraient en effet en présence
une telle quantité et diversité d’acteurs que
I"action nécessiterait une préparation col-
lective particulierement poussée.

Des équipes « méthode » pour aider
@ la conduite de ces apprentissages

Pour mener a bien tous ces travaux, il est
nécessaire de constituer des missions
internes légéres (une ou deux personnes) a
qui est confiée une fonction d’animation,
d’aide méthodologique. Il ne s’agit pas de
responsables ayant autorité hiérarchique s'il
se produisait une crise ; au contraire, on doit
veiller & bien délimiter au seul plan métho-
dologique la compétence de ces missions.
On stipulera notamment que ces personnes
en charge de la préparation aux crises
auraient vocation, en cas de crise, non a
prendre les rénes, mais & continuer leur tra-
vail d'appui méthodologique — en assumant
par exemple la fonction d'observateur-ana-
lyste tenant un livre de bord stratégique.
Peu a peu, des expériences aidant, |'idée de
mettre en place pareilles équipes fait son che-
min dans certaines organisations. Dés que la
greffe a pu prendre, chacun se demande
comment il se fait que l'idée ait soulevé
autant d'inquiétudes, de résistances.

C'est d'ailleurs le trait commun de toutes ces
avancées en matiere d'apprentissage : mar-
quées au début par des refus, de la résistance
forte, puis de la simple réticence, elles peu-
vent peu a peu étre adoptées par l'organisa-
tion... jusqu’a devenir une norme absolu-
ment admise. Les clés du succes, comme le
montre |'expérience, sont notamment |'inves-
tissement personnel des plus hauts respon-
sables dans le dossier (chacun scrutera avec
attention leur attitude avant de s’engager), et
I'aide méthodologique que I'on peut apporter
tout au long du processus pour éviter
impasses, zones de trop grand danger, heurts
inutiles et lourdeur trop colteuse des procé-
dures proposées. Sur le terrain des crises,
I'enjeu des prochaines années est bien de
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parvenir a lancer et conforter pareilles pro-
cessus d’apprentissage fait de modestie, de
hardiesse et de détermination partagée a
s'engager personnellement et collective-
ment sur ce lerrain difficile. L'apprentissage
de la conduile des crises est devenu une
dimension essentielle de la responsabilité
du dirigeant : a lui de ne pas différer son
engagement. Les nécessaires changements
de culture sont longs a conduire, il convient
donc de commencer tot, et de poursuivre
avec compétence et détermination. (]
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