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IHTRODUCTION

L'objectif de cette présentation est triple: il s'agit de
sensibiliser a |'importance tout d'abord de pgerceve/r le risque

technologique majeur, puis de grérer eff/cocesent la catastrophe,
lorsqu'ellev survient, en passant par la prévention, considérée
comme la premiére étape de gestion de |'urgence. Mais avant, il y a
lieu de préc/ser ce qu'est le risque technologique majeur. Celui-ci
représente en effet le point ol la szitrise de /o techne/agie prend
toute sa signification, Les problémes qu'il souléve sont cependant.
d'une ampleur telle que |'exposé wva uniquement forsuler les
pfincipulea questions qui apparaissent lorsque se pose ce thése du
contrile de la technologie, ceci & partir d'une perspective
~ organisationnelle (et d'un intérét précédent pour le fonctionnement
des structures matricielles en gestion de projet, particuliérement

d'ingénierie).

Les points qui suivent ne sont donc pas spécifiques d un groupe de
spécialistes en particulier, mais constituent plutdt des &/dments
de réffexion, globaux, que chacun pourra ensuite appliquer dans la
situation qui lui est propre. La synthése qu'ils constituent a été
faite a partir d'une revue de |ittérature sur le sujet et constitue
ainsi la premiére étape d'un intérét de recherche dans le domaine.
Cette synthése a été présentée a Québec, dans le cadre d'un cours
sur la Gestion des urgences organisé par le Département de lédecine

sociale et préventive de |'Université Laval en juin 1988.
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1. UNE DEFINITION DU RISQUE TECHNOLOGIQUE HAJEUR
Le risque technologique majeur, c'est l'éventuulité qu’une
catastrophe causée por |‘'homme, par son incapacité de le

1. Clest dire que trois

prévoir et de la gérer, se produise
notions sont ici importantes: celle de risque, celie de risque
technologique, et celle de risque technologique majeur, dont la
catastrophe est le point terminal. Tout d'abord le terme de
risque, qui impliqgue que I'on n'en est pas encore au point
ultime, suppose qu'il faille évaluer la grofah///iéé du risque ainsi

que ses conséquences, c'est-d-dire reconaitre et analyser le

risque, comme il sera vu au point suivant.

Les deux autres caractéristiques du risque technologique sajeur
- qualifient son terme ultime, la catastrophe. Ici, il nous a semblé
absolument nécessaire de tenter d'éclaircir certains termes (d
|'aide, notamment, de ce bon vieux Petit Robert). Tout d'abord,
parler de risque technologique pose la question de |'origine du
risque, & savoir la technologie, ou plus précisément /o fechne/ogie
apérde par des fumeins, vivant en société. En fait, le risque
technologique inplique aussi |'idée de otfa///unce {cétat de ce qui
fait défaut»), laquelle & son tour implique |'idée d'erreur
husaine. Cela distingue le risque technologique du s/n/xére
{cévénement catastrophique naturel, qui occasionne des dommages,
des pertes»), comme par exemple un tremblement de terre; cela le
distingue aussi du f/#ww (cissu de la colére divine»), ou encore

du cofac/ysse (cbouleversement de la surface du globes).



Tous ces concepts, parfois employés comme synonymes, doivent
absolusent étre précisés, pour comprendre en quoi consiste la
gestion de |'urgence lors de catastrophes. S'ils ont tous un point
commun, celui de faire appel d des capacités de gestion de la
catastrophe, ils s'en distinguent cependant non pas tant par la
prévision, par |'analyse du risque {qui peut aussi s'appliquer aux
phénoménes naturels), wmais par le fait qu'ils ne sont pas
inéluctables d'ol, comme nous le verrons plus loin, |'importance de

la prévention.

Définir un risque technologique comme majeur, c’'est lui attribuer
un sens, c'est le définir comme important. D'ou, ici, sa relation
avec les valeurs, et avec le concept de cuo/um/ts («grand malheur
~public»), autre synonyme de catastrophe, mais qui implique
davantage le sens d'une <réaction personneile d une grande perte
publique» (Hebster). C'est dire que la qualification du risque se
fait aussi par |'évaluation de ses conséquences: dans cet ordre
d'idées, lorsque P. Lagadec définit le risque technologique comme
nujeunz, il fait référence non seulement aux implications directes
de la catastrophe (son ampleur, réelle ou potentielle) mais aussi a
| 'absence de frontiéres aux dégdts, soit dans le temps ou soit dans
1'espace. Peut-étre est-on ici face au phénoméne qui distingue le
plus les grandes catastrophes technologiques actuelles de celles du
passé: le déplacement de nuages toxiques reste toujours plus ou
moins imprévisible, parce que dépendant d'un autre phénomene,

aléatoire lui aussi, a savoir les conditions météorologiques.
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Lorsqu'il est question de con#équences du risque, nous sommes
confrontés & deux synonymes, difficiles d démarquer ['un de
|'autre. Le premier est celui de oJeszsfres, défini comme cévénement
funeste, malheur trés grave; dégat, ruine qui en résulte», a quoi
Hebster ajoute |'idée de soudaineté, d'imprévu aussi, et d'origine
tenant a une déficience>de prévision ou d un agent externe hostile.
Uoild sans doute pourquoi le terme est fréquemment utilisé en
langue anglaise, alors que le frangais lui préfére celui de
catastrophe , son synonyme le plus proche (par exesple le plan SECA
de la République et canton de Genéve). La catastrophe, nous dit
encore le Petit Aobert, c'est un <malheur effroyable et brusque», a
quoi Larousse {le Petit lui aussi) ajoute |'idée de résultats:
c«destruction, morts». Le concept de catastrophe, en frangais, a
donc le sens non seulement de conséquences graves, mais encore de

soudaineté,

Cette idée d'une dimension temporelie est importante, en ce qu'elle
fait souvent référence d |'incapacité humaine de prévoir. finsi
I' geeident (cévénement fortuit, imprévisible») peut étre ici pris
coame synonyme, de méme que la cor/ze (<moment d'une maladie
caractérisé par un changement subit et généralement décisif, en
bien ou en mal>» et, par analogie, <phase grave dans |'évolution des
choses, des éuvénements, des idées»). D'ol |'introduction, d ce
point-ci, de la notion d'incapacité, de confusion, dans |'action

de gestion: c'est |'incertitude face d |'action & entreprendre,

suite a un évenement brusque. Quel est le produit en flammes (cas



de |'incendie dané un camion transportant des produits chimiques, a
Ville-Mont-Royal), ol ce produit est-il situé dans le camion,
quelle est sa quantité, quels en sont les effets sur la santé,
autant de questions qui doivent recevoir une réponse avant d'agir,
sans compter la prise en compte des retombées de |'action
{sera-t-on poursuivi en justice pour une éuucuution?); Cependant ,
|'incertitude n'empéche pas le besoin d'agir, de gérer la
catastrophe, ce qui la pose en relation avec |'wrgesce. L'urgence
en effet fait référence d la fois au temps et d |'action:

<nécessité d'agir vite» (Robert).

Comme pour toute urgence, mais peut-étre plus encore, Ila
catastrophe suppose la nécessité connaitre les données de base et
d'offrir une réponse appropriée, faute de quoi ses conséquences

3

peuvent étre encore plus désastreuses’: il ne s'agit plus seulement
de diriger les patients le plus rapidement possible vers un
hopital, il s'agit de trier les cas, et de les orienter au bon
endroit, en fonction de la gravité et du secours possible, bref, il
s'agit de définir des priorités. L'urgence, c'est par ailleurs
aussi le <choc de I'éuénenent:*, ce qui distingue la catastrophe de
d'autres situations de dégradation lente (tel par exemple le cas de
Love Canal), mais ce qui n'isplique pas pour autant que la
catastrophe ait nécessairement un temps limité: elle peut parfois
s'étendre sur une trés longue durée {tel |'écoulement de 500 000
tonnes d'un puits de pétrole dans le golfe du Mexique qui s'est

3

étendu sur 9,5 mois”.



Enfin, une “derniére caractéristique de |'action en cas de
catastrophe tient non plus d |'incertitude, mais a la complexité.
Ce qui fait dire & Quarantelli que: «The accident cannot be taken
as a little disaster, nor can the disaster be viewed as a big

6 1

accident .» Lors d'une catastrophe', les interrelations sont
multipliées, par rapport & une situation d'urgence normale. Au
surplus, elles apparaissent enfre des individus ou des groupes qui
n'ont pas, en général, |'occasion de se rencontrer ou de coopérer.
Par ailleurs, les frontiéres organisationnelles disparaissent, ou
sont différentes: on voit intervenir le siége social la ou un
sous-fifre agissait en temps normal. Tous ces comportements sont

nouveaux, ce qui suppose de la compiexité, pour gérer les secours,

et une certaine incertitude.

En résumé, le risque technologique majeur peut donc étre défini

par:
- son about issement final, la catastrophe

- les caractéristiques de celle-ci, a savoir:
.3on origine, technique et humaine
.ses implications, graves .pertes importantes
.absence de frontiéres
.dans le temps
. .dans |'espace
.son imprévisibiliteé
.30 soudaineté
.I'incertitude face a |'action & entreprendre
.incertitudes scientifiques et techn.
. incert itude quant aux procédures
.incertitude quant aux retombées de |’action



9

.la complexité de |'action
aultiplicité des intervenants
.problémes de communication
.juridictions inter-orgenisations
.problénes organisationnels internes

2. RECONNAITRE ET ANALYSER LE RISQUE TECHHOLOGIQUE HAJEUR

A.RECONNAITRE ET EVALUER LA PROBABILITE DE RISQUE

Lorsqu'il est question de risque, ie premier probleme est celui de

la reconnaissance qu'il y a risque, suivi de |'évaluation de la
probabilité qu'il y ait possiblement catastrophe. Ce problére,
fondamental, est moins simple qu'il n'y parait d'abord. |l pose en

effet, en premier lieu, la question de la collecte de données et de

leur interprétutionB

puisque, tel que mentionné prédédemment, il y
a souvent incertitude quant a |'action a entreprendre. C'est entre
autre ce qu'a démontré le cas Challenger, ou |'analyse du risque ne
répondait pas d des critéres pré-établis, dans le cas du joint

d'étanchéité notallentg, ce qui a les conséquences que |'on sait.

Une autre question posée par |'analyse du risque a trait d
|'évaluation de la probabilité en ce qui concerne les risque
diffus, quotidiens, qui ne regoivent pas autant d'attention que le
nucléaire, par exemple, mais n'en sont pas moins presqu'autant
dangereux {personnellement, j'évite toujours systématiquement
|'autoroute wmétropolitaine, & Hontréal, dans la mesure ou la

vitesse de la circulation, dans une situation de transport de
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produits chimiques, me fait en général souhaiter étre ailleurs). Ce
qui oméne d 3oulign§r que si un accident de train est
spectaculaire, le déversement d'un caomion, plus limité et moins
publicisé, n'en est pas moins tout autant dangereux, selon les
produits qu'il traonsporte. Certaines industries, notasment
|'industrie chimique, font & cet égard d'énormes efforts de
prévision du risque, tant pour la production, |'utilisation que le
transport de leurs produits. De méme un questionnaire du service de
la Protection civile a pour but d'identifier et d'analyser ces

risques technologiques majeurs de la vie courante.

L'analyse du risque est rendue plus difficile par une série de
blocages psychelogiques qui affectent autant les groupes ou
organisations que les individus. Le premier de ces blocages est le
mécanisme de doEfense perceptue//e selon lequel un individu a
tendance & refuser de voir les situations pergues comme trop
dangereuses {ce qui explique sans doute qu'il y ait toujours autant
d'affluence et d'excés de vitesse sur |'autoroute métropolitaine).
Un deuxiéme mécanisme, qui accompagne souvent le prédédent, est ce
sentiment d'invincibilité appelé cwgndrose ov 7/tanics (rappelons
qu'il s'agissait du plus beau, du plus grand, du plus puissant
navire, qu'il devait &tre insubmersible, bref, invincible), qui
fait en sorte que |'on est convaincu (individu ou orgunisation) que

|'accident, c'est pour le voisin mais certainement pas pour nous.
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Le syndrome du Titanic, qui peut s'expliquer par les succés passés,
est souvent renforcé par une valorisation intempestive des
capacités de la technologie: d'ou le recours fréquent, lors de
catastrophes, d la notion d'cerreur humaine», un peu comme si la
technologie, elle, ne pouvait se tromper. Ce sont peut-étre les
rares cas ou |'on sent que les ingénieurs se souviennent que la
techologie, en fait, est toujours créée et gérée par des humains
(mais ne soyons pas méchant, car il est des ingénieurs céclairéss).
Une autre attitude concomitante d cette insensibilisation au risque
est le refus d'en considérer les conséqdences, ce ﬁue |'on pourrait
appeler le «cgprés-sos/-/e-dé/ug/sses, étroitement |iée a la
croyance, car c'est bien de cela qu'il s'agit, que |'on échappera a
la catastrophe. Enfin, tous ces mécanismes peuvent se concrétiser
dans le qyraqpnéﬁthU, mécanisme par lequel c'est le groupe qui se
sent invincible: c'est, semble-t-il, le probléme principal de la
NASA, problése que quelques agneaux sacrificiels offerts a

1t

Challenger n'ont pas solutionné'’', ce qui incite au pessimisae pour

les prochains lanceaents ou pour la station orbitale.

B. L"EVALUATION DES CONSEQUENCES POTENTIELLES

Le refus de la probabilité que la catastrophe se produise est
souvent |ié & |'évaluation des incidences de la catastrophe,
notamment socio-économiques, évaluation parfois appelée gestion du
risque‘z. Ici comme dans le cas précédent, |'analyse statistique

peut étre différente selon les valeurs des experts: ainsi

|'évaluation des malformations génétiques suite a Tchernobyl peut
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porter a confusion]?’, de méme que |'évaluation du nombre de cas de

cancer provoqués par la catastrophe.

L'évaluation des conséquences, c'est d'une part |'dug/iation des
codts Iintrinségues soit de réparation, soit de gestion de
|'urgence. Mais c'est aussi, d'autre part, /’Fuofwation de /c
probabilité de défrayer effectivesent ces codts. C'est donc non
seulement le coit de |'évacuation d'une population, mais c'est
encore la probabilité, pour le responsable, d'en assumer les frais
ou au contraire de laisser les gouvernements défrayer la note. Qui
a payé pour les conséquences de la «<marée noire», en Bretagne,
aprés le naufrage de |'Amoco-Cadix? Lgs responsables n'ont assumeé,
aprés de lourds procés qui ne sont d'ailleurs pas tersinés, qu'une
partie des coits totaux, celle qui consistait en |'indemnisation
" des «professions maritimes» (85,2 nillions $ US), mais laissait de
coté la réparation a |'environnement faunique, par exemple. Qui
paye lorsqu'un camion a un accident et déverse sa cargaison, sur

| 'autoroute métropolitaine, son propriétaire ou chacun de nous?

Car bien que des lois prévoient, dans certains cas, des
responsabilités civiles et criminelles, elles ne sont pas toujours
appliquées, ce qui influence |'évaluation des conséquences
potentielles. De plus, méme quand elles sont appliquées, elles
posent, fondamentalement, le problélé de la responsabilité finale:
ainsi le déversement de |'Amoco-Cadix a été fait au moment ou une

compagnie était locataire du navire; son propriétaire a appelé de
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la décision quant aqux réparutions en invoquant que les responsables
étaient plutdot d'une part le constructeur du navire et, d'autre
part, le service d'inspection américain de la marine marchande. Ce
report, d des paliers toujours différents, est ce que |'on pourrait
appeler le sgndrome de Huremberg (|'argument de défense des
officiers nazis face aux crimes de guerre, selon lequel ils n'ont

fait qu'obéir aux ordres).

fiu fond cette étape de réparation, qui semble le dernier maillon
dans la chaine de gestion de ia catastrophe technologique majeure,
en est aussi le premier, puisque de savoir que la loi sera
appliquée, pour les réparations, peut amener 4 &tre plus prudent et
6' percevoir qu'il y a risque. Bhopal, & cet égard, doit
certainement étre matiére d réflexion pour des entreprises du méme
type.lci encore est soulevée la question des valeurs, 4 savoir ce
qui, finalement, est récompensé. L'aveuglément aux conséquences ou
encore |le sentiment d'impunité peuvent faire en sor{e que la
prévention reste souvent un voeu pieux. Dans cet ordre d'idées,
parle-t-on autant des personnes qui, grice d leur action,
permettent d'éviter la catastrophe, ou au contraire refuse-t-on

d'en parler pour ne pas angoisser les autres?

Par ailleurs, les agents de la prévention, par exemple les
annonciateurs de dangers, sont parfois, au mieux considérés comme
ridicules, au pire pénalisés, selon la tradition fort ancienne qui

consistait d mettre d mort le porteur d'une mauvaise nouvelle (et
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qui était et est toujours, au fond, une autre forme du mécanisme de
défense perceptuelle). Le cas de Challenger est, ici aussi,
révélateur!t: les personnes qui ont osé poser des questions
eabarassantes, lors du lancement fatal, ont eu de nombreuses
difficultés par la suite. Rinsi chez le concepteur et fabricant du
joint célebre, Thiokol, M. Boisjoly, |'ingénieur qui s'est opposé
au lancement a cause du froid, s'est vu par la suite refusé de
travailler sur les contrats de la HASA, aprés quoi il a été
carrément remercié (il a cependant été honoré par le |EEE
Engineering Society). En contrepartie, Thickol non seulement n'a
pas payé la contravention prévue (10 millions $ US), mais
|'entreprise a obtenu d'importants contrats de recherche, par Ila

suite, pour résoudre le probléme. Ce qui illustre ce qui est

récompensé, dans |'organisation bureaucratique: «<ne pas faire de

" vagues».

L'analyse du risque est donc un phénoméne extrémement important d
considérer, dans la gestion de |'urgence lors d'une catastrophe,
puisqu'elle est finalement liée aux attitudes qui vont permettre
sinon d'éviter cette derniére, tout au moins de la maitriser. Ce
qui introduit le troisiéme point de discussion, 4 savoir, une fois

que le risque est bien documenté, |'action de prévention.
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3.LA PREVENTION, PRENIERE ETAPE DE LA GESTION DE | °URGENCE
LORS DE CATASTROPHES.

La gestion de |'urgence commence par la prévention. Ici, deux sens
doivent étre distingués: d'une part les nmesures préventives
destinées a e’éitsr /a cotastrophe, d'autre part les mesures
prévent ives qui vont a/der d /o gérer, si elle se produit {(bien que
les deux soient étroitement liées). Concrétement, le premier sens
du mot prévention peut s'illustrer par le fait que, pour reprendre
un cas céleébre de gestion de |'urgence lors de catastrophes, si les
humains n'avaient pas péché, le déluge ne se serait pas produit et
.Hoé n'uur-u'it pas eu besoin de bitir son arche (ceci par analogie,
bien entendu, puisqu'il s’'agit clairement ici d'un cact of Gods).
Le deuxiéme sens implique que Noé a regu des spécifications quant a
la construction, de fagon d faire face aux éléments déchainés,
c'est-a-dire de fagon @ pouvoir gérer |'urgence. C'est ce dernier
sens qui nous intéresse maintenant, ce qui ne veut pas dire que
nous n'attachons pas d'importance au premier, bien au contraire,

mais que sa discussion déborde des cadres de cet exposé.

Considérer la prévention comme une premiére étape de la gestion de
|'urgence lors de catostrophes, cela signifie que ce qui se passe
au moment de la catastrophe peut étre prévu, tout au moins dans une
certaine mesure, par exemple dans le design des équipements ou dans
le type de ressources humaines. Le premier point, ici, est donc
relatif @ la technologie, incluant non seulement les équipements
mais aussi les édifices: on pense a la /Joco//sofion *, qu'il

s'agisse d'une usine ou d'un département de celle-ci, et qui peut
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étre en soi un facteur de risque technologique majeur, notamment
par le regroupement d'industries & haut niveau de risque {dans ce
qui suit, le signe * indique la référence @ |'intéressant article

15)

de Hilson'Y)., Bien entendu, il arrive que |le phénoméne de

«squatter> fasse en sorte, ce qui est arrivé d Bhopal, que les
précautions initales relatives d la localisation deviennent
inapplicables. A |'interne, le «/gy-outs * de I'using peut
également jouer, lorsque par exemple |'on met des valves de
sécurité dans des endroits exposés (cas du Texas, ol une explosion
dans une raffinerie a été alimentée par le feu dans 5 pipelines, du
au fait qu'on ne pouvait rejoindre les valves, d cause de Ia
chaleur). Ce qui fait dire que les condit/ons o’enéreposage de
mat iéres dangereuses doivent étre considérées. Il y a lieu aussi de
sentionner tout particuliérement la fonction de |'ergoscese des
- équipements (que faire lorsque dix témoins lumineux s'allument en
séae temps, comme a Three Nile Isiand?) et celle de /’enérefien o
ces dguipesents *: ainsi il semble que Tchernobyl ait laissé

matiere d désirer, a ce chapitre'ﬁ.

A cette premiére étape de la prévention, qui aura des répercussions
sur la gestion de la catastrophe elle-néme, s'ajoutent des facteurs
relatifs au design organisationnel et aux ressources
humagines: V' arqpmiaatfon  du  traovoil, traduit por les
responsabilités laissées aqux ressources humaines, est vitale:
lorsque |'on fait des opérateurs <pousse-bouton», |'on ne peut

s'attendre d des initiatives spectaculaires en cas de catastrophe
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(quoiqu'il y ait toujours des exceptions). Bien entendu, des
opérateurs cintelligents» ne vont pas systématiquement protéger de
la panne, mais ils permettent au moins de détecter cette panne, et
d'en connaitre les répercussions sur |'ensembie du processus de
production. D'ou |'importance de considérer ce que |'on appelle la
guwalité de Jg vie ou troval/, entendue au sens large de démocratie
~ dans | 'entpreprise, premier pas vers la responsabilisation lors de
|'urgence. La qualité de la vie au travail suppose par ailleurs une
format ion adéquate*, qui implique également de |'information sur la

tdche et les conséquences de différents types d'action.

Un autre point est la charge oe ¢(rovasf des travailleurs fatigués
sont souvent & |'origine des <erreurs humaines», en particulier par
ce fameux moment du quart de nuit *, & |'aube {appelé d'ailleurs
sguart-cract féres) ol il semble que la résistance d la fatigue soit
soindre. Quoiqu'on ne retrouve ici aucune corrélation statistique,
on note que 33X des accidents graves {(dont font partie Bhopal,
Three Hile Iélund, et |'explosion qui, en novembre 1984, a détruit
un entrepdt de gaz naturel d Mexico, tuant 452 personnes, sans
compter Challenger) correspondent d ce qt;mr'tl?, entre th, et 4h.AN.
Le cquart-cimetiére» introduit des questions relatives a la fois au
design organisationnel {comment le travail est-il organisé, la
nuit? quelle importance accorde-t-on d la prévention, illustrée par
le nombre d'ingénieurs d'entretien, par exeaple, qui avait
notamment diminué a Bhopal, suite & des pertes financiéres) et

relatives a la qua//ité des ressources husaines (place-t-on 6 ce
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guart ceux qui sont nouvegux, moins compétents?) ainsi qu'a leur
guant 7¢¢ (6 Bhopal toujours, le nombre d'opérateurs par quart était
passé de 12; en 1983, d 5 |'onnée suivante, année de la
cutastrophe'a). Les ressources humaines sont donc Aune part
importante de la prévention, ce que vont refléter les po//it/gues de
gestion des ressources huscines, traduites dans |'embauche*, la
résunération, etc. et surtout dans les relations de travail*, ceci

19 ou de drogue. Une autre

sans parler des problémes d'alcoolisme
capacité des personnes est la resisfarce ov stress, facteur
crucial: des employés consérvant leur sang-froid peuvent soit

éviter la catastrophe, soit tout au moins limiter les dégats.

En dernier ressort, la prévention pose la question de |la
valarisation de Flo sfcurité dans la culture d'entreprise,
traduite notamment par le afweov Alérorchigue auquel cette
responsabilité est attribuée: ainsi |'une des premiéres mesures
adoptées par la NASR, suite & Challenger, a été de nommer un haut
responsable de la qualité et de la sécurité {ce qui n'évite pas,
toutefois, les problémes de <¢goupthink», tel que vu ci-haut, mais
représente néanmoins un pas dans la bonne direction). D'autres
facteurs sont relatifs & une certaine dffinition de fa productivite
selon laguelle on devrait économiser sur la qualité ou |'entretien
des équipements (voir d ce sujet toutes les discussions sur la
dérégulation dans le transport cérien, par exemple). Ces quelgues
éléments ne se veulent pas exhaustifs, mais on doit réaliser que la

gestion de |'urgence commence par la prévention.
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4. LA GESTION DE L°"URGENCE LORS DE CATASTROPHES

Si les premiéres parties de |'exposé ont seablé longues, par
rapport au coeur de notre propos, d savoir la gestion de |'urgence
lors de catastrophes, c'est qu'il était absolument nécessaire de
commencer par définir ce dont il est question, pour en comprendre
les implications, au moment de gérer les secours. Par ailleurs,
sensibiliser aux problémes du refus de voir qu'il y a probabiliteé

de risque, de méme que saisir |'importance de la prévention,

représentent qutant d'étapes qui, @ nos yeux, sont cruciales et

font partie de la gestion de I'urgence, bien que de fagon
indirecte.
Uoila pourquoi il est teaps maintenant d'aborder le sujet central,

celui des stratégies d'intervention lors de la lutte. L'exposée ne
se veut pas ici un manue! de techniques précises, luiﬁ plutdt un
cadre général de réflexion. L'intérét développé pour ce théme vient
de deux sources, complémentaires: d'une part un questionnement sur
les relations entre technologie et société et, d'autre part, une
spécialisation dans le fonctionnement des structures matricielles
en gestion de projet., Lo similitude, d premiére wvue, entre ces
derniéres et les structures de gestion de |'urgence lors de
catastrophes est frappante. (Pour simplifier, disons que les
structures matricielles sont des structures de projet d double ou
multiple axes d'autorité, axes qui représentent des volets jugés
importants pour |'entreprise: le plus souvent les deux axes sont

celui du projet-client et celui de la spécialité).
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[l existe cependant une grande différence entre les deux types
d'intervention, Tout d'abord, le directeur de projet peut s
regrendre  ef t:::w*{qar sex erreors (lorsqu'il en fait, bien
entendu...), alors que, dans le cas de la gestion de I|'urgence,
chaque décision a des conséquences qui peuvent étre fatales, sans
possibilité de retour en arriére. C'est dire que la gestion de
projet ne suppose pas autant de sfress que celle de |'urgence
puisqu'i! n'y a pas d'urgence, tel que défini précédemment (bien
" que les directeurs de projet se plaignent parfois de <feux ¢
éteindre»). Dans la gestion de |'urgence, ce stress est causé
notamment por /'/ocert/éude des données servant de base d la
décision et par la cosp/ex/iéd de la situation d'intervention. En
effet, la gestion de |'urgence implique que les /‘nfervenants somt
plux nosbrous, soins hobiteds & communiguer ef G coopéren,  voyant
leur sorges de sameewvre Jdisinuer porfois, au profit du bien
conunzu. Autant de caractéristiques qui font que le saut ne peut
se faire automatiquement de la gestion de projet en structures

matricielles 4 la gestion de |'urgence.

Néanmoins, les caractéristiques sont suffisamment semblables dans
les deux cas pour nous amener d des réflexions sur la gestion de
|'urgence qui sont influencées fortement par |'expérience de
I'analyse du fonctionnement des structures de type matriciel. Les
deux impliquent en effet de sosfreur ‘ntervenonés oeuvrant dans des
specialitds différentes et qui doivent travailler s/sv/fondsent a

une méme tdche, chocune dex spdcialitds dtant /sporéonte pour le
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succés du projet, et ceci dans des conditions de (fwrbufence ok
/ ‘apuironnesent. Voild pourquoi nous posons au départ |'hypothése
- que, plus encore qu'eﬁ gestion de projet, la gestion de |'urgence
suppose de la souyp/exse, une adaptation continue aux conditions de
|’environnement, ce qui implique des capacités de bien saisir
d'abord ce que sont ces conditions, puis des capacités de piloter
|'action de secours dans la turbulence et |'incertitude. {La
turbulence représente le mouvement, les conditions changeantes,
alors que |'incertitude tient plutdt & |'incapacité relative d'une
organisation d maitriser la complexité et le mouvement: par
apalogie, la turbulence, en avion, n'est pas incertitude - fort
heureusesent!). La souplesse exige une ouverture, une capacité de
laisser de |'autonomie, ce qui ne signifie pas pour autant le
chaos. C'est ce que nous allons maintenant essayer de disséquer, en
reprenant le classique PODC (planification, organisation, direction
et contrile) des téches de gestion, et en tentant de comprendre

quels défis il pose aux spécialistes, pour la gestion de |'urgence.

LA PLANIFICATION DES NESURES D'URGENCE

Etre prét, c'est avoir dwa/ud /o probobr//iéé de risque, c'est avoir
dvalid /es copsdguences socio-économiques de la catastrophe, et
c'est avoir oEFin/ fex sodeiitex d'intervention. Bien entendu, il
est impossible de tout prévoir, puisque |‘une des principales
caractéristiques du risque technologique majeur est précisément
I'incertitude quant & |'action & entreprendre. Mais il y a lieu de

prévoir au moins les principales possibilités qui peuvent survenir,
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et pour cela la wméthode des scénarios est particuliéresent
intéressante, de méme que Ila simulation, |'exercice. Cette
planification de I'organisation des mesures d'urgence, c'est la
mission, au Canada, de la Protection civiie. Selon le nodéle
organisationnel de cette derniére, chagque municipalité est
. responsable de la gestion de la lutte, et nomme pour cela un

coordonateur {ce dont parlera un autre intervenant).

Une telle action de planification est d'autant plus nécessaire que
|'organisation doit apprendre d gérer en situation de crise. En
fait, elle se retrouve alors dans la méme situation que |'opérateur
qui voit s'allumer cinquante témoins lumineux en méme temps et qui
ne sait ol donner de la téte. La crise est le dés-ordre et la
question, cruciale, qu'elle pose est celle des capacités humaines a
gérer la complexité, Et cela, c'est au moment de la planification
des mesures d’uﬁgence qu'il faut le prévoir, par la s/su/at/on, qui
seule peut faire saisir pleinement d |[’'avance |'ampleur d'un
désastre potentiel: ici, wun point important souligné par
Quarantelli est qu'il faut impliquer dans |'exercice /esx sdme:
personnes, et hon leur représentant, qui devront participer a la

2‘. Lagadec pour sa part nous parle d'un

gestion de |'urgence réelle
exercice organisé d Lyon en 1982, simulant un accident de transport
provoquant, en 30 minutes, |'émission de 26 tonnes d'un produit
toxique, et dont ['enseignement central peut se résumer ainsi:
<Face G une situation de cette envergure et confrontés

G une rapidité de propagation du sinistre éievée, les
joueurs  ont éteé déconcertés, Les  schémas
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opérationnels prévus... sont apparus dérisoires. Les
moyens organiques ou de renforts rapidement
disponibles (armée) sont également apparus hors de
dimension avec les dispositions d prendre. RAucune
stratégie satisfaisante ne s'est dessinée pour
dominer les conséquences d'un sinistre toxicologique
de ce niveau. Le principal des enseignements tient d
la grauité d'une situation qui ne parait pouvoir étre
combattue que par un dispositif du type temps de
crisey.

R ce sujet, Quarantelli nous dit encore que /ex cosportoments en
Stat J’urgence ont de fortes probohi/ités J'étre teintés par /i
culture pré-urgence: des citoyens méfiants face a |'administration
n'adopteront pas instantanément une attitude de confiance, parce
qu'il y a catastrophe; des groupes en rivalités ne coopéreront pas
gutomat iquement. Au contraire, tout porte & croire que |'urgence
peut exacerber les sentiments, les attitudes (bien que le
contraire, il ne faut pas |‘oublier, soit ’hossible, mais ici
peut—étre'est-il plus sage de prévoir le pire). Et c'est de cela
qu'il faut tenir compte, dans la planification des mesures
d'urgence.

Il existe toutefois des limites a |'action planificutrice23. Les
premiéres sont relatives aux dangers de palops dorits  (rof
détas//és; comme dans toute organisation, la planification peut
devenir poison, prise a trop forte dose. Ce qui veut dire qu'elle
doit étre considérée uniquement d titrg d'outil, d'aide & |'action.

Ce qui implique aussi qu'il ne sert d rien de la détailler, puisque
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c'est bien davantage une wcéion spontande, quoigue concertds que
requiert |'urgence. Les deux termes, spontané et concerté, peuvent
seabler contradictoires, toutefois il . n‘en est rien: une
cancertat fon préafab/e, objet de la planification, suppose que les
grands partages de responsabilités dans |'action de secours auront
été établis, mais dans les grandes |ignes seulement, laissant place
d |'adaptation aux circonstances spécifiques d'une catastrophe (la
spontanéité), Cela signifie que planifier, c'est apprendre non
pas @ trouver des solutions toutes faites aux problémes,

mais plutot 4 recadrer ces problémes, de fagon d découvrir

quelles solutions, parai un ensemble, sont les plus appropriées.

Un autre danger de la planification est relatif aux sédrdefypes,
aux conceptions errondex que les planificateurs des nmesures
d'urgence entretiennent au sujet du comportement humain en
situation de stress. Dans la mesure en effet ol la qualité de la
planification dépend des données qui Ilui servent de base, les
actions planifiées doivent donc reposer sur des observations
scientifiques de la réalité sociologique, et non sur des
stéréotypes ou des croyances. Un exemple serait |'attente selon
laqueile le public paniquerait nécessairement en cas de
catastrophe: rien n'est moins vrai, semble-t-il, comme |'ont montré
certaines études de cas {(dont Mexico, ol |'entraide spontanée
aurait méme été plus efficace que certains secours internationaux).
Une autre de ces croyances non fondées, mais dangereuse aussi, par

ses conséquences, serait |'attente implicite que le déroulement du
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prochain désastre sera identique a celui du précédent (s'il en est
survenu un, bien entendu). La encore, c'est nier la spécificité de

chaque catastrophe, de la méme fagon qu'un chef d'entreprise se

leurre s'il croit que le nouveau concurrent, sur le marché, réagira
de fagon semblable d un précédent. 1l s'aegit, ld encore, d'un
‘mécanisme psychologique par lequel il est plus facile, dans une

situation complexe, de simplifier les données. Cela ne signifie pas
pour autant que |'analyse des interventions passées soit inutile,
au contraire, mais plutdot qu'il faille se tenir prét d reconnaitre

la particularité de |'urgence a laguelle on s'adresse,

L*ORGANISATION DES NESURES D'URGEHCE

Une fois |'alarae déclenchée et les secours arrivant sur les |ieux,
- quels sont les éléaents qui semblent cruciaux pour organiser la
lutte? Le premier, auquel on pense spontanément, est celui d'un
portage clair dex  responachi/iféx entre  les  différents
intervenants. Ceux-ci, comme on |'a wvu, auront été établis a
|'étape planification, |'existence d'ententes préalables entre les
différents intervenants facilitant grandement |'acheainesent des
secours. Toutefois, comme dans le cas des structures matricielles,
un partage clair de responsabilités est ﬁqpuasﬁé!e'ci'prﬁbvfr d
|'avance, des zones grises étant toujours susceptibles de se
développer, selon le type de catastrophe. S'il s'agit d'une
catastrophe d'origine chimique, par exemple, les»responsabilités
seront différentes selon le lieu de la catastrophe, selon le type

de produit en cause, selon les dégats (un camion renversé ou 30
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wagons de train), etc. Ce qui signifie que |'on doit songer d
d'autres mécanismes de coordination pour pallier ces problémes.
~Nous en wvoyons deux; offerts ici encore par le nmonde des

orgaonisat ions.

Lorsque les mécanismes de coordination de type conventionnel (par
exeaple la décision hiérarchique ou le réglement) ne peuvent étre
appliqués, force est de recourir & la coordinetion spoantonde,
laissée d la discrétion des individus. Pour cela, il faut qu'un
individu ou un groupe accepte de se soumettre volontairement a la
décision d'un agutre {individu ou groupe), pour une action précise.
Ii peut le faire soit de fagon @o Aog s'il croit que la situation
|'exige, réservant son jugement pour plus tard; ou il peut le faire

aussi parce que s'est établie une refution oe confionce entre les

intervenants: ainsi, lorsque le chef de la police régionale de

Hississauga (évacuation de 217 000 personnes, la plus importante
de |'histoire, suite au déraillement d'un train transportant des
produits chimiques qui ont explosé) appelle le directeur d'un
hopital pour |'avertir d'une évacuation probable, ce dernier <«fit
extrémement irrité par cette nouvelle, qui, heureusement, lui fut
apprise par quelqu'un qu'il connaissait, il comprit que c'était
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nécessaire»<’,

Cette confiance réciproque est souvent le mécanisae intégrateur des
conseils d'administration (& |'origine, entre autres, de ce

phénoméne contre-nature qu'est la «reproduction homosexuel le»):
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c'est parce que |'on sait que |'on devra faire confiance a une
personne, au moment oU |es protections traditionnelles font défaut
{par exemple pour une importante décision qui doit étre prise
rapidement, d base, souvent, d'intuition), que |'on a tendance a
nosmer des pairs. La confiance dans |'équipe ad hoc, pour gérer le
projet, est d'ailleurs mentionnée par le gouverneur de Pennsylvanie

qui a réfléchi aux implications de Three Hile lslundzs. De méne,

lors de |'incendie du port de Lyon, les personnels de la SHCF
appellent spontanément leur représentant syndical: <culture
identique» et «<bonne relation nouée auant |'événement», deux

facteurs extrémement ilportuntsz6 (ce qui améne d ne pas négliger
le réle des syndicats, dans la préparation de plans d'urgence). Une
autre solution, pour la coordination spontanée, est le recours d la
forsotfon dans laquelle |'intégration est assurée par le mécanisme
de 3ociqlisution (formation au travail d'équipe, par exemple).
Formation et relations de confiance peuvent, bien entendu, étre
complémentaires, se développant en particulier lors des
sisulations, par exemple, ou lors des partages de responsabilités,

au moment de la planification.

L'intégration, qu'elle soit spontanée ou forcée, implique le
dépassement des champs d'expertise spécifiques pour aller vers la
reconnaissance du projet, de |'urgence. Elle suppose, concrétesent,
des copac/tés de négociaffan entre les différents intervenants, ce
. qui ne va pas de soi, particuliérement lorsqu'il est question de

corps militaires ou para-militaires (on pense ici aux policiers et
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aux pompiers, notamment). L'intégration des différents rdles en
situation d'urgence pose donc, en dernier ressort, le probiéme du

type de pilotage approprié.

LA DIRECTION DES NESURES D°URGENCE

La direction des mesures d'urgence est la question cruciale, celle
agu sujet de laquelle les exberts peuvent s'affronter. En effet,
méne dans le cas ol les partages de responsabilités auraient tous
été définis d |'avance, il reste néanmcins le comment de |'exercice
de |'autorité, bref, la question du /eadership. lci encore la
gestion de projet peut apporter des éléments intéressants, quoique

devant étre transposés.

La direction des mesures d'urgence, c'est essentiellement Ila
mobilisation de ressources, parmi lesquelles les ressources
humaines sont vitales (le dip/sfage de ces réésources const itue
d'ailleurs un point important de |'étape de la planification, dans
la mesure ot il faut, en cas d'urgence, les répérer rapidement).
Quels sont ces acteurs qu'il y a lieu de diriger vers une action
concertée? Nous nous attarderons ici sur certains groupes, tout en
conservant d |'esprit le fait que c'est leur wsu/fip/icité qui
caractérise la gestion de |'urgence: dans le cas de Bhopal, par
exemnple, Lagadec nous dit que:
cUnion Carbide doit soudain traiter, et siaultanément,
gvec le gouvernement central indien, les autorités du

Madhya Pradesh, sa filiale indienne, la presse
mondiale, ses filiales, ses 100 000 eaployés, les
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gouvernements des pays ou sont implantées des usines
du groupe, ses actionnaires, les associations de
consommateurs, des experts de tout bord, ses clients,
des armées d'uuocats...)Z?

Cette multiplicité s'explique non seulement par la complexification
du tissu social, dans nos sociétés modernes, médiatiques, mais
aussi par le besoin, chez certains individus, de «se faire voiry,
de montrer qu'ils agissent, qu'ils font quelque chose. D'ou la
nécessité de distinguer les acteurs qui ont un rdle réel d jouer
dans la gestipn de |'urgence des «<mouches du coche». C'est

évidemment des premiers dont il est maintenant question.

Les forces d'intervention de type para-militaire

Le premier groupe d'intervenants est celui des forces
d'intervention militaires ou para-militaires (policiers, pompiers,
araée). lci, il y lieu de prendre en compte la cw/fure du pays ol
se produit la catastrophe, les traditions: en France, par exemple,
Lagadec nous dit qu'il est plutdt rare de voir intervenir |'araée.
Le rdle des policiers est en général, au Canada, celui de
coordination globale (4 Mississauga, la connaissance et Ila
compréhension du plan d‘urgence faisaient d'ailleurs partie des
critéres de promotion, pour les opoliciers). Ce rdle de
coordination, le policier peut |'effectuer de fagon plus
rigoureuse, dans la mesure ou, toujours selon le chef de la police
régionale de Nississuuga28 il «n'a pas de voix a gagner»>, par

rapport aux politiciens et, par rapport aux militaires, dans la
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mesure ou il «négocie avant de passer d |'action, dans des
situations ou des vies humaines sont en question». Les pompiers
pour leur part interviennent en cas d'incendie, a titre d'experts.
Toutefois les partages de responsabilités, tant entre ces forces
d'intervention de type militaire qu'entre elles et les autres
_intervenants, doivent étre établis clairement a |'agvance, tout au

moins dans les grandes lignes.

Les experts

Le deuxiéme groupe est celui des experts, auxquels le groupe
ci-haut, ou encore le responsable élu, auront recours. Dans cette
catégorie on peut placer les spécialistes de la santé, de
|'environnesent, de la technique, etc., qui ont une voix dans les
décisions relatives d la lutte. Cette catégorie semble avoir
tendance a se sv/fip/ier, avec la complexification de la société.
Dans le cas de Three Mile Island on retrouvait, par exemple, des
groupes d'écologistes et de nombreux autres spécialistes
techniques, tant de |'entreprise que de différents paliers ou
organismes gouvernementaux. R Mississauga, le service des Incendies -
a un role d'expert face a |'incendie; la Croix-Rouge s'occupe des
personnes évacuées; |les services d'ambulance du Toronto
métropolitain et de la province veillent d |'évacuation des .
hopitaux et des maisons de repos; les experts techniques (chimiques

entre autres) interviennent...
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Comme on peut le voir, méme ¢ |'intérieur d'une spécialité, par
exeaple la santé, les intervenants sont noabreux: Urgence-Santé,
médecins locaux, hopitaux, cliniques, etc., ce qui pose la question
du comment de |'organisation des secours et de la collaboration de
ces différents groupes, ici encore entre eux, d'abord, puis avec
les autres intervenants., Comment les médecins vont-ils collaborer
avec les corps policiers? Comment vont-ils collaborer avec les
hopitaux, par |'intersédiaire de qui? Et que faire pour dégager des
lits, lorsque ceux-ci sont déja insuffisant en temps normal? Autant
de questions qui doivent, dans la mesure du possible, recevoir une

réponse au moment de la planification.

Parce que la catastrophe implique de |'incertitude (que faire si un
nuage toxique plane sur la ville de Québec?), o/Fffdrentes droles o
pensde sont susceptibles d'apparaitre et de s'affronter parmi les
experts, fondées sur des perceptions et des évaluations différentes
du méme probléme (selon que |'on soit au service d'une entreprise
ou que |'on travaille pour Greenpeace, par exemple). Par ailleurs,
méme lorsque |'on sait quoi faire, des experts peuvent auoir des
recomsandat fons contradictaires, du fait méme de leur spécialité:
ainsi, a Hississauga:

<les experts de propane ne peuvent que recommander un

fort arrosage du brasier pour refroidir les wagons de

propane... tandis que les experts qui s'occupent du

wagon de chlore, lui aussi dans le brasier, ont pour
regle d'éviter I'arrosage...)zg
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Enfin, une derniére question concernant le rdle des experts est
celle de leurs relations avec les medias (faut-il du non laisser
les experts parler |ibrement aux medias?) et avec la population. La
question fondamentale revient, en somme, G celle du partage du
savoir {(notamment au sujet de |'évaluation du danger) entre les

différents spécialistes et entre ces derniers et la population.

Les élus politiques

Cette derniére remarque au sujet du partage du savoir et du
pouvoir entre les experts et la po?ulation améne d poser le rdle
des élus politiques, des gouvernements de tous les niveaux. Ceux-ci
peuvent soit intervenir directement dans la lutte (maires de
municipalités, par exemple, ou leur représentant), soit agir
indirectement, aprés coup f{ou avant, parfois) a titre de
législiateurs. Dans le premier cas, se pose le probléme de la
reconnagissance de leurs responsabilités (on pense entre autre au
peu de respect pour les civils dont font quelquﬁfoia preuve les
corps para-militaires). Dans le deuxiéme cas, le fait que |'on ne
puisse étre poursuivi pour des décisions prises . en cas de désastre
permet a la personne responsable de prendre des décisions plus
librement {voir & ce sujet le cas des ingénieurs inspectant les

barrage, aux USAID),

L'exploitant

Le role de |'exploitant, ici comme @ |'étape de la prévention, est

“crucial. C'est lui qui peut faciliter ou non |'accés aux |ieux, qui
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peut s'impliquer dans la lutte (Bhopal), qui peut parfois menacer,
soit formellement {poursuites judiciaires), soit implicitement
(fermeture d'usine et chimage, par exeapleSI). Son rdle passe
souvent par |la communication, qu'il doit pratiquer avant la
catastrophe. Par ailleurs, cette communication ne doit pas se faire
qu'avec les medias: d'autres publics tels les actionnaires, le

personnel, etc. doivent aussi étre inforaés,

Cette information doit étre la plus claire possible, étant doné les
circonstances. Ce qui veut dire que les fausses protections ou les
fausses assurances ne donnent, régle générale, que de bien piétres
résultats, contribuant d alimenter la méfiance. Dans le cas de

Three Nile Island, par exemple:

<L’entreprise commenga ce preamier jour ¢ tenter de
minimiser |'accident -nous assurant: «Tout est sous
controle», quand nous devions apprendre plus tard que
tel n'était pas le cas; et:cTous les équipements de
sécurité fonctionnent normalement», quand nous

devions apprendre plus tard, |d encore, qu'il n'en
était rien. Et méme lorsque les techniciens de la
compagnie  trouvérenet  que fes  niveaux de

radioactivité aux alentours de la centrale avaient
dépassé la normale, elle négligea d'inclure cette
information dans ses déclarations au public.)32

Toutefois, il faut dire aussi que |'entreprise est:

cconfrontée a des problémes graves, qui la
dépassent... subit des pressions extrémes de
'extérieur... connait de trés violentes tensions
internes... n'a aucun répit pour traiter une 4 une
ces difficultés: au contraire, elle est brutalement
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poussée sur le devant de la scéne et, pour une trés
longue durée, sommée de communiquer & la perfection
au moment le plus difficile de son histoire. Elle est
aussi projetée contre d'autes organisations, tout
autant désenpnrées.)33

Les medias

Ce groupe joue un rdle crucial, dans la mesure ol |'information est
souvent le bien rare, dans la gestion de I'urgence en cas de
catastrophe. Les medias ont par exeaple «vcouverts Three Hile
Island: que peut faire |'exécutif d'une entreprise quand la presse
a une longueur d'avance sur |'éuvénement? Les lediué ont permis, au -
flexique, la cossunicatian avec /e sonde extérieur (ugunt_ des
équipements sophistiqués, au moment ou les canaux habituels de
transmission étaient bloqués). Toutefois, le danger qui les guette
~ est de céder au sensat/ong//sse, et de provoguer la panique (on se
souvient de cette histoire d'un débarquement de Martiens...), mais,
G |'autre extréme, le silence ne vaut guére mieux. Enfin il y a
lieu d'8tre attentif d la modification de leur rdle, qui peut
facilement g//sser wvers [/'opérationne/, dans la gestion de
I‘urgence (le chef de la police régionale de Nississauga recoamande
de les tenir informés, mais dans un lieu distinct de la cellule de

34, peut-étre pour éviter cet écueil).

crise
Un autre rdle important des medias est dans /’axp//cation de /i
défar!lance technofogigue: dans son traitement de la crise du
DC-10, suite d |'écrasement d'un appareil de ce type d Chicago, en

1979, ayant fait 275 morts (et 346 morts & Ermenonville, en 1974),
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le chef du bureau des certifications de la Direction générale de

|'aviation civile, ministére des Transports frangais affirme que:
<L 'expérience avait montré que les medias étaient
plus tolérants pour le systéme dans le cas de
|‘cerreur humaine» {(par exemple les combinaisons de
malentendus dans des communications radiophoniques
entre les équipages et la tour de contrdle ayant
contribué @ la collision de deux Boeing 747 a
Ténériffe) que dans le cas de la «défaillance de la
nachine» (par exemple |'accident d'Ermenonville).
Cette distinction mal fondée (toutes les causes ne
seraient-elles pas liées d des décisions humaines?)
a la vie dure, et |'action des nmédias est,
semble-t-il, différente selon les cas.)35

Le danger de telles explications est la tendance, dans une
catastrophe subséquente, d y recourir d tout prix, sachant qu'elle
est plus <populaire», provoquant du méme coup une recherche de bouc

émissaire.

La population

Un autre groupe, se situant d la frontiére entre la population et
celui des medias, est celui des rudios-aluteurs,'qui peuvent rendre
d'énormes services, tout comme les medias, dans la comamunication
d'informations (n'est-ce pas |'un d'eux qui a averti de Tchernobyl,
en premier?). Enfin, mais non le moindre, le citoyen est un acteur
important, dans la lutte: le traite-t-on de fagon infantile ou

comme un adulte responsable, capable de comprendre la situation36? |
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Il semble que |'une des fausses conceptions des spécialistes en
mesures d'urgenceST, relativement au citoyen, serait a |'effet
qu'il paniguerait et serait incapable de faire face au désastre.
L'expérience a prouvé qu'il a au contraire des capacités d'auto-
organisation {cosmme |'c montré le cas du Hexique, lors d'une
explosion de gaz, en 1984, et du tremblement de terre de 1985):
<Les corps organisés connaissent des problémes de
rivalités professionnelles ou de prestique...Les gens

inorganisés ont sauvé beaucoup plus de vies que les
experts venus de quinze pays étrungers»aﬂ.

Par ailleurs, il arrive parfois que la cﬁise soit pour le citoyen
| 'occasion de manifester son «ras le bol», face d la technologie:
aussi faut-il souvent distinguer la crise technologique en
elle-méme de la crise «<mythique», comme |'a montré |'affaire des
fats de Seveso, ou la crise était beaucoup plus dans |'opinion et
dans les medias, engendrée par «l'incertitude, la clandestinités,
que dons la technologieag. D'oit les dangers d'une information

imprécise, qui se veut rassurante d tout prix car, a la catastrophe

suivante, la confiance du citoyen est d'autant érodée.

LE CONTROLE DES HESURES D°URGENCE

€... ['administration -est-ce propre a la France?-
consacre pas mal de temps d la préparation des
décisions, un certain temps & la prise de décision,
presqu‘aucun temps pour le suivi de la décision et de
ses conséquences: je trouve cela tres donnuge.)*o
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Le contrdle, en situation d'urgence, c'est d'abord, au niveau le
plus global, wana/yser /’expérience possée pour en tirer des
conclusions s'appliquant au futur (tout en restant ouvert ¢ la
spécificité de chaque catastrophe). C'est ce qui fait parler de
'analyse de la gestion des catastrophes comme d'un processus
essentiellent éducatifi!. Pour réaliser cette analyse, c'est
peut-étre d une instance indépendante qu'il faut avoir recours: au
Canada, nous avons les commissions royales d'enguéte, qui servent
en fait, essentiecliement, de mécanisme d'évaluation sociale des
technologies*z. Ce.qui n'implique pas que éhaque organisation ne
puisse faire son propre post-mortem: cela veut dire simplement que
des nmécanismes protecteurs organisationnels sont susceptibles
d'introduire un danger de biais, dans |'évaluation: <...nous soames
une société ou | il faut développer les contrepoids, les
contre-pouvoirs..,. nous devons mettre en place des corps tiers,
experts, indépendants...», dit encore L. Fubiu3*3, ceci d'autant

plus que de nouveaux pouvoirs apparaissent (medias, groupes de

citoyens, etc.).

Le contrile de |'urgence peut toutefois s'appliquer aussi pendant
I'action. |l consiste alors d s'assurer en premier lieu gv'// n'y «
plfus d'urgence, se méfier du feu qui couve encore, en quelque
sorte. HNais le contrdle, c'est aussi s'assurer ou sv/v/ dis
deciafons, lci, c'est peut-étre |'un des points qui demande le plus

G étre repensé, dans un cadre neuf, par rapport aux théories

classiques de gestion. Nous posons |'hypothése qu'il y lieu de se
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fonder davantage sur le concept d'auto-contrdle que sur le contridle
hiérarchique d'un individu sur |'autre, étant donné la complexité

des situations,

CONCLUSION

Gérer |'urgence suppose des capacités différentes qualitativement
de celles qui président ¢ la gestion courante, de la méme fagon que
le pilotage d'une organisation dans un environnement coaplexe et
turbulent est différent de celui d'une grande bureaucratie.
L'exposé qui précéde a voulu fournir un cadre large de référence
pour comprendre les questions soulevées par le risque technologique
majeur, Chacun des points énoncés mérite une réflexion et une
analyse approfondies, qui devraient générer de nouvelles recherches
dans le domaine. En effet, ce n'est que par la coapilatidn d'un
ensemble de cas, servant de guide d I'action mais ne la
contraignant en aucune fagon, que pourra étre efficace la gestion
de |'urgence. Halheureusement, ici, |'expérience ne s'acquiert
qu'au prix de situations douloureuses, sans compter les problémes
d'éthique selon lesquels le sujet de la gestion de |'urgence est
parfois considéré comme un palliatif d |'irresponsabilité sociale.
Hous croyons toutefois qu'il est inutile de jouer a |'autruche, et
que le risque technologique majeur est, en 1988, un phénoméne de
société. La question fondamentale qu'il pose est donc
essentiel lement celle de son contrdle, c'est-d-dire de la maitrise

sociale de la technologie.
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A) LA GESTION DE L'URGENCE
LORS DE CATASTROPHES

PLANIFICATION Evaluation de 1a probabilité du risque
Evaluation des conséquences potentielles

Définition des modalités d'intervention

ORGANISATION Partage de responsabilités
Formation
DIRECTION Mobilisation des ressources

Leadership/ travail d'équipe

CONTROLE Auto-contréle
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B) LES INTERVENANTS

LES RESPONSABLES POLITIQUES DIRECTS -=----- Maire

LES FORCES D'INTERYENTION DE TYPE MILITAIRE - Armée
Police
Pompiers

L'EXPERT Urgence-santé
Hopitaux
Environnement
Technique

L' EXPLOITANT

LE CITOYEN ' --- Organismes
Individu

LES RESPONSABLES POLITIQUES INDIRECTS --—-- Législateur



C) LA PREVENTION,
PREMIERE ETAPE DE LA GESTION DE L'URGENCE
LORS DE CATASTROPHES

EDIFICES ET EQUIPEMENTS

DESIGN ORGANISATIONNEL

RESSOURCES HUMAINES

CULTURE D'ENTREPRISE

localisation
«lay-out»
ergonomie

responsabilité de la prévention
qualité de la vie au travail
responsabilisation

formation

information

- charge de travail

qualifications

climat organisationnel
relations de travail
motivation

résistance au stress

définition de la productivité
valeurs
modes de conduite







