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Introduction

La gestion de crise est un théatre d’ob-
servation tout & fait révélateur des or-
ganisations. Lles cas de crises indus-
trielles sont |'occasion d'interrelations
complexes entre les acteurs privés et
civils, comme |'ont démontré les re-
tours d’expérience des explosions de
I'usine de Feyzin en 1966, de I'usine
Seveso en 1976, ou encore de |'usine
AZF en septembre 2001. A chaque
fois I'Etat renforce réglementations et
lois déja en vigueur pour éviter de
nouvelles catastrophes.

Ces derniéres ont entrainé de véri-
tables mutations dans le tissu urbain et
amené les acteurs a la fois publics et
privés d remettre en question les condi-
tions d’intervention des secours dans
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les usines & risques. Ainsi ont été éla-
borés les Plans d'Opération Interne
(POI), les plans Orsec, ou encore les
Plans Particuliers d’Intervention (PPI).
En 1983 sont créées les directions ré-
gionales de l'industrie et de la re-
cherche, devenues directions régio-
nales de |'environnement, de I'aména-
gement et du logement (DREAL) en
2009 sous l'autorité du préfet de ré-
gion et du préfet de département, res-
pectivement aux compétences mobili-
sées.

Ces inferactions, considérées essen-
tielles, sont directement dépendantes
de la bonne volonté des acteurs a co-
opérer, et pourtant essentielles & une
bonne gestion de la crise. Ces interre-
lations peuvent étre graduées de
« heedful » & « heedless » aux niveaux
des acteurs individuels mais aussi col-
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lectifs (Weick & Roberts, 1993). Plus
I'attention est portée par un modéle in-
terrelationnel étroit entre les acteurs,
plus I'esprit collectif se développe. Ce
facteur a pour effet d’augmenter |'apti-
tude du systéme, composé ici des di-
vers acteurs en interrelation, & com-
prendre les événements inattendus qui
évoluent rapidement dans des direc-
tions imprévues.

Cette capacité a construire du sens
permet de garantir la bonne gestion
de la crise (Weick, 1988, 2010).
Dans ce contexte, la dynamique inter-
relationnelle, en tant que vecteur de fa-
brication commune de sens, apparait
alors comme un facteur clé de succés
d’une gestion de crise impliquant di-
verses parties prenantes.

Le terrain d’étude choisi se constitue
d’une entité privée, représentée ici par
une des plus importantes usines du
Groupe Michelin localisée dans la
ville d’Olsztyn en Pologne, et des ac-
teurs publics représentés par les
équipes d'intervention de la ville.

U'apprentissage  étant  considéré
comme un des facteurs<lés de succés
de la montée en puissance en termes
de gestion de crise, la simulation a été
identifiée comme vecteur d’apprentis-
sage préférentiel aprés |'apprentis-
sage tiré d'événements réels (Sophie
Gaultier-Gaillard et al. 2012). Notre
question de recherche est alors la sui-
vante : Quelle est la simulation d’exer-
cice de crise la plus efficace pour favo-
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riser les apprentissages entre acteurs
publics et acteurs privés 2

Nous commencerons par étudier la si-
mulation de crise comme vecteur de
sens, d'expérience et de résilience
Cette ap-
proche permettra de définir nos propo-
sitions de recherche. Nous présente-
rons ensuite notre monographie por-
tant sur |'usine polonaise du Groupe
Michelin, située dans la ville
d’'Olsztyn, et les services d'interven-
tion de cette agglomération, au sein
d’'une simulation de crise grandeur
réelle. Nous détaillerons alors notre
méthodologie fondée sur |'observa-
tion des cellules de crise face & un scé-
nario couvrant plusieurs natures de
crises et proposant des dénouements
alternatifs. Nous exposerons ensuite
nos résultats d’observation directe et
les discuterons.

pour une organisation.

. La simulation de crise
comme vecteur de sens,
dexpérience et de
résilience

D'aprés Koenig (1994, 1997) trois
approches permettent le développe-
ment de |'apprentissage : la greffe,
I'accumulation de savoir et |'itération
essai-erreur-correction. La mise en si-
tuation par |'exercice terrain de simu-
lation de crise, si on y inclut les débrie-
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fings, retours d'expériences et les for-
mations associées, est un procédé per-
mettant de bénéficier de deux des trois
approches, a savoir |'accumulation de
savoir (débriefing, formations & dis-
tance, formations en mode présentiel)
et |'itération essai-erreur-correction (si-
mulation, débriefing). L'intérét princi-
pal du choix de la simulation grandeur
nature comme vecteur d’apprentissage
est qu'il permet notamment la mise en
application de la troisiéme approche :
I'itération essai-erreur-correction. Tout
en s'accompagnant facilement de la
deuxiéme approche (accumulation de
savoir), qui est aisée & meltre en
ceuvre, l'itération essai-erreur-correc-
tion est, la voie la plus difficile a
mettre en pratique en entreprise alors
que les bénéfices qu'elle génére sont
fondamentaux, notamment par son
processus inhérent d’engagement vers
I"action (Weick, 1979, 1995).

Ces coopérations en situations évolu-
tives, stressantes et complexes, peuvent
étre considérées, selon le concept de
sensemaking, comme des
d’apprentissage  opérationnel  des
équipes en présence. Nous adopte-
rons, tout au long de cette étude, la dé-
finition de |'apprentissage organisa-
tionnel de Koenig (2015) en tant que
« phénoméne collectif d'acquisition et
d’élaboration de compétences qui,
plus ou moins profondément, plus ou
moins durablement, modifie la gestion
des situations et les situations elles-
mémes ». Il existe en effet plusieurs ma-
niéres pour une organisation d’acqué-

sources

rir des compétences. Cellesci peuvent
étre innées, avoir été acquises ou s'étre
développées dans le cours méme de
I'activité (Koenig, 2015). Dans le cas
d’une simulation de crise, la mise en si-
tuation permet de tester ces trois mo-
des. Nous construisons notre réflexion
sur le postulat que la mise en situation
(aussi bien scénaristique que visuel et
opérationnel) est un facteur nécessaire
& un apprentissage, se rapprochant
ainsi des acquisitions d’expériences is-
sues de situations réelles.

Tout changement nécessite un proces-
sus de sensemaking que les acteurs de
la conduite du changement doivent ré-
aliser (Garreau 2006). En situation de
catastrophe industrielle, la population
d’acteurs ne peut pas étre réduite aux
seuls salariés et a I'équipe de direction
de l'usine concernée. Toute catas-
trophe industrielle implique a minima
une variété d’acteurs & la fois privés
(entreprise  concernée) et publics
(équipes d'intervention publiques). La
construction de sens, |'apprentissage
et la réflexion nécessitent donc d'in-
clure I'ensemble des parties prenantes
de l'organisation concernée, qu’elles
soient impliquées ou non dans une
crise passée ou potentielle.

Selon Koenig (2015) I'impact de I'ap-

prentissage :

+ croit avec le nombre et la diversité
des interprétations produites parce
que le développement de celles-ci
élargit I'éventail des comporte-
ments possibles,
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+ augmente en fonction du nombre
d’entités qui, au sein de |'organisa-
tion, ont acquis une compétence
nouvelle et la jugent utile,

+ augmente en fonction du nombre
d’entités qui, au sein de |'organisa-
tion, comprennent de la méme mao-
niére les diverses interprétations
produites.

Par conséquent, la conjonction d'un
scénario réaliste, évolutif, couvrant des
domaines multiples, impliquant des ac-
teurs d’univers variés (publics et pri-
vés) et en grand nombre (plusieurs
centaines de personnes mobilisées au
total) devrait fournir un bénéfice opti-
mal en termes d'apprentissage. Notre
premiére proposition de recherche est
donc la suivante :

P1. U'exercice de simulation de crise
entre acteurs publics et acteurs privés
est source de création de sens

La simulation de crise, en tant que vec-
teur d’apprentissage, n'a pas forcé-
ment pour objectif d’amener a trouver
les bonnes réponses, mais d’amener
les équipes & se poser les bonnes
questions, ou, en d'autres termes, de
se préparer a étre surpris (Sophie
Gaultier-Gaillard et al. 2012). Cette
notion de surprise est prépondérante.
La répétition de principes dogma-
tiques, dans la gestion de crise, peut
générer des biais cognitifs qui pour-
raient ceuvrer contre une construction
de sens lors d’une crise aux modalités
et rebondissements inattendus.

44

ég gestion2000.vol.36.5.book Page 44 Wednesday, January 22,2020 9:07 AM

Par ailleurs, si la gestion de crise n’est
pas une gestion qui s'improvise, elle
ne peut néanmoins pas se garantir au
moyen d’une seule architecture docu-
mentaire aussi compléte soitelle. La
pratique est une dimension fondamen-
tale. C’est bien un mode de gestion
qui s’apprend. La simulation devient
ainsi un vecteur d'expérience et donc
d’apprentissage.

Se pose alors la question de la métho-
dologie adéquate & mobiliser pour cet
apprentissage et donc du type de si-
mulation & développer. Selon la théo-
rie des accidents normaux, la propen-
sion d’un accident a s'étendre et s’am-
plifier peut s’expliquer par le couplage
des activités (Villemeur, 1988).

Ces scénarios, fondés sur les effets de
surprise des acteurs en charge, ont
pour objectif d'élargir leurs champs de
perceptions individuels et collectifs
afin de les collectivement
conscients et préts & affronter des si-
tuations inattendues. Selon de P. lo-
gadec (2008) I'objectif est d’entrainer
les acteurs & apprendre & étre surpris,
pour clarifier, planifier et cartogra-
phier les besoins et actions, afin d’anti-
ciper chaque surprise potentielle.

rendre

La mise en évidence des voies de pro-
grés s'opérant naturellement en situa-
tion réelle, nous avons opté pour une
simulation & échelle réelle plutét que
« sur table ». Bien que |'organisation
de tels exercices soit plus complexe,
les simulations & échelle réelle per-
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mettent la participation de |'ensemble
des parties prenantes pour tester les
coopérations, les communications, les
prises de décisions et les actions de
maniére concréte et ainsi pour bénéfi-
cier de constats issus du terrain. Cette
expérience grandeur réelle entre deux
acteurs (I'un public, I'autre privé), ap-
prenant I'un de l'autre et |'un avec
I"autre, peut étre considérée comme un
vecteur d’'expérience partagée.

Notre seconde proposition est donc la
suivante :

P2. l'exercice de simulation de crise
entre acteurs publics et privés est un
vecteur d’expérience partagée entre
deux catégories d'acteurs.

Lors de toute catastrophe industrielle
d’une usine il parait pertinent de tro-
vailler sur le renforcement de la rési-
lience de tous les acteurs concernés.
Le concept de résilience est largement
diffusé grdce aux travaux de |'étho-
logue et psychanalyste Boris Cyrulnik.
Il le résume en « la capacité a réussir
a vivre et & se développer de maniére
acceptable en dépit du stress ou d'une
adversité qui comporte normalement
le risque grave d'une issue fatale »
(Cyrulnik, 2012). Vanistendael et Le-
comte considérent, quant & eux la rési-
lience comme « la capacité d'une per-
sonne ou d'un groupe & se projeter
dans l'avenir en dépit d'événements
déstabilisants, de conditions de vie dif-
ficile, de traumatismes parfois sé-

véres » (Vanistendael & Lecomte,

2000).

Ce renforcement passe par la création
de sens commun et par un développe-
ment de nouvelles interactions entre les
acteurs (Manset et al., 2017). La rési-
lience pourrait ainsi étre comprise
comme « une mise en mouvement des
organisations et des individus produi-
sant simultanément I'engagement vers
I'action, |'apprentissage de I'environ-
nement et la capitalisation des savoirs
et pratiques servant de ressources
pour de nouvelles interactions » (Fab-
bri et al. 2015).

Par conséquent, le prérequis de toute
action d’apprentissage organisation-
nel par I'expérience demeure la défini-
tion de la notion d’organisation rési-
liente. En d’autres termes, une ré-
flexion doit étre menée quant & la
cible choisie pour |'exercice de simula-
tion de crise. En cas de crise indus-
trielle, ce sont les apports conjoints
des deux sousstructures, représentant
la ressource globale du savoirfaire,
qui correspondent & la définition de la
résilience d’'une organisation (Vandan-

geon & Autissier, 2006).

La simulation de crise, au-dela de la
mise en exergue des savoirfaire, mé-
thodologies et comportements des dif-
férents acteurs doit offrir une mise en
situation d’interrelations conduisant &
une gouvernance commune. Notre

proposition est donc la suivante :

P3. L'exercice de simulation de crise
contribue & apporter de la résilience
aux acteurs impliqués et & développer
une meilleure gouvernance entre eux.
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2. Le cas michelin

2.. Le cas pratique

Nous avons construit un scénario pour
le site industriel Michelin de la ville
d'Olsztyn, en Pologne. Il s’agit d'un
départ de feu suite & un accident lors
d’une opération sur pointchaud d'un
sous-traitant.

Lle groupe Michelin figure parmi les
leaders mondiaux de la fabrication et
de la commercialisation de pneuma-
tique. Les produits du groupe sont prin-
cipalement commercialisés sous les
marques Michelin, BFGoodrich, Kle-
ber, Uniroyal et Taurus. les ventes
nettes s'élévent & 20,9 milliards d’eu-
ros en 2016. Le chiffre d'affaires par
activité se répartit comme suit :

+ vente et distribution de pneuma-
tiques (84,7%) : destinés aux véhi-
cules de tourisme et aux camion-
nettes (67,1% du CA) et aux poids
lourds (32,9%) ;

+ autres (15,3%) : vente de pneuma-
tiques de spécialités destinés aux
engins agricoles et de génie civil,
aux deux-roues et aux avions. En
outre, Michelin développe des acti-
vités d'édition de cartes et de
guides touristiques (n° 1 européen),
de vente d'équipements et de ser-
vices numériques d'aide & la mobi-
lité sur la route (ViaMichelin), et de
produits Michelin Lifestyle (acces-
soires pour automobiles et cycles,
objets de collection, etc.) dévelop-
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pés en partenariat avec des socié-
tés licenciées.

La répartition géographique du CA est
la suivante : France (9%), Europe
(37,9%), Amérique du Nord (36,7%)
et autres (25,5%). Avec plus de 70
usines dans le monde, 111 700 sala-
riés, de 120 nationalités différentes, et
une présence dans 170 pays, il est ex-
posé, comme les grands
groupes internationaux a une trés
grande diversité de risques pouvant
déboucher sur des crises majeures. Le
groupe Michelin comprend plus de 4
300 centres de distribution et de ser-
vices, a vendu plus de 187 millions de
pneus et plus de 16,5 millions de pro-
duits en 2016. Aprés 128 ans d’activi-
té, le groupe n‘a pas vécu de crises
majeures ayant eu un impact significa-
tif sur son activité. Malgré ce constat,
il considére que le besoin de progres-
ser sur la gestion de crise apparait
comme une nécessité stratégique (Lo-
gadec, 2008). Pour cette raison, de-
puis 2013, il a développé et déployé
un dispositif pour développer une
culture de gestion des crises au sein de
ses entités. C'est ce dispositif que nous
testerons dans cefte étude, en exami-
nant spécifiquement |'impact sur les re-
lations entre acteurs publics et acteurs
privés.

aufres

La cible principale de cetfte étude est,
plus particuliérement, I'équipe de di-
rection de l'usine d'Olsztyn (EDU).
L'usine, située en pleine ville, compte
prés de 4 000 employés et soustrai-
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tants, fonctionne 24 heures par jour
durant 266 jours par an et fabrique
plus de 8 millions de pneumatiques
par an.

Cette usine est située dans la ville
I"Olsztyn, cheflieu et plus grande ville
de la Voivodie de Varmie-Mazurie (Po-
logne). La ville d’Olsztyn compte prés
de 180 000 habitants. La mairie a
constitué sa propre cellule de crise et
dispose d’équipes d'intervention (EIV)
regroupant les pompiers et la police.

En 2017 une simulation de crise de
grande ampleur a été préparée et ani-
mée en vue de susciter une collabora-
tion entre les équipes de |'usine et les
équipes de la ville face & une problé-
matique réaliste, inattendue, évolutive
et génératrice de stress. L'étude consi-
dére donc les deux populations EDU et
EIV comme les deux méta-acteurs de
I"événement.

L'objectif du groupe Michelin, dans sa
volonté de diffusion d’une culture de
gestion des crises au sein des équipes
de direction des usines, est de générer
de I'apprentissage organisationnel. Le
groupe développe des scénarios met-
tant en ceuvre plusieurs dysfonctionne-
ments locaux amenant & des défail-
lances majeures ou, selon les déci-
sions des acteurs (ici publics ou pri-
vés), les conséquences peuvent étre
variables. Ce groupe représente donc
est un cas idéal pour notre étude.

2.2. La méthodologie

La méthode mobilisée est celle de I'ap-
proche clinique, qui associe diagnos-
tic et thérapeutique (M. Avenier,
1989). Elle observe une organisation
sur la durée et permet d'inscrire les
modifications et transformations de
I'objet d’étude puis de mener une in-
terprétation des observations empi-
riques colligées (HladyRispal M.,
2002). Cette étude clinique propose
une vision alternative de |'organisation
et reléve de la recherche action (F.Wa-
cheux, 1996). L'observation a été de
type directe et sans intervention avec
le fonctionnement de I'équipe de direc-
tion de I'usine Michelin, ni interaction
avec les équipes d'intervention de la
ville (pompiers et ambulances). Le
chercheur est alors stimulateur de
changement plus qu’acteur du change-
ment car il n'est pas chargé de I'as-
pect mise en ceuvre (V.Mangemantin,

1992).

le scénario est articulé comme un
arbre des événements & choix multi-
ples ou se mélent les conséquences hu-
maines, matérielles, médiatiques et en-
vironnementales d’un incendie de
grande ampleur.

La cellule miroir qui, selon le fonction-
nement du dispositif de gestion de
crise du Groupe Michelin, assiste, &
un niveau stratégique, la cellule de
crise, la challenge et arbitre ses choix
décisifs, a été incarnée par le pilote
de la simulation et non par les réels
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membres qui la composent, restés sur
le site de Clermont-Ferrand en France.

La simulation n’a pas impliqué les rive-
rains, la cellule de crise de la ville ni
les forces de Police de la ville. Seules
les équipes d'intervention incendie et
les ambulances ont participé, ce qui
représentait notamment 21 escadrons
de pompiers municipaux soit 120
pompiers de la ville, en plus des
équipes de |'usine.

Afin de garantir la bonne animation
de la simulation et la cohérence dans
le développement du scénario au re-
gard des orientations prises, les obser-
vations ont été effectuées depuis la
salle de crise de I'EDU. Les interac-
tions avec I'EIV ont été prises en
compte via |'écoute des conversations
percues entre EIV et 'EDU.

La simulation fut étalée sur trois heures
& compter du coup d’envoi (mise en
place des mannequins et animateurs,
mise en marche des générateurs de fu-
mée et déclenchement des alarmes in-
cendie). Lexercice fut suivi d'une
heure de débriefing avec la cellule de
crise et les représentants des équipes
d'intervention des équipes de la ville
d'Olsztyn. Ce débriefing fut non seule-
ment |'occasion de partager les obser-
vations des participants et de |'obser-
vateur, mais aussi de lister une pre-
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miére ébauche du plan d’actions cor-
rectif & mettre en place.

Les observations effectuées vérifient les
thématiques propres a I'« Onion mo-
del of crisis management » proposée
par Mitroff et Anagnos (2001). Ce
modéle permet de considérer la matu-
rit¢ d’une organisation en termes de
gestion de crise. Nous |'avons donc
mobilisé pour notre étude.

La proposition consistait & réaliser une
simulation, échelle réelle, afin d’évo-
luer au plus prés d'une approche d'ité-
ration essai-erreur-correction (Koeing
1994, 1997). Le souci de réalisme op-
timal, considéré comme levier majeur
d’apprentissage par |'expérience, a
amené a orchestrer, en plus des rebon-
dissements scénaristiques, des arrivées
permanentes voire anxiogénes, auprés
des membres de I'EDU, d’informao-
tions d’importance non prioritaire
voire négligeable. Cette alimentation
d’éléments le plus souvent inutiles,
mais déstabilisantes, offrait le triple
avantage :

+ d'insuffler une ambiance stressante
et sans aucun temps mort durant
toute la durée de |'exercice,

+ de rapprocher plus encore la simu-
lation de situations réelles ou les
crises s'accompagnent de sur-
charges informatives,

+ et surtout de tester le recul de I'EDU
face aux inputs.
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3. Les résultats

3.l. Modalités opérationnelles
de la simulation de crise

Par |'observation continue de la cellule
de crise Michelin, il fut possible d'ana-
lyser la qualité méthodologique et
comportementale de I'EDU en termes
de gestion de crise. Une grille d'éva-
luation d’efficacité, utilisée lors de
toutes les simulations du Groupe Mi-
chelin, fut employée par |'observateur
de I'exercice, concepteur et organisa-
teur de la simulation, afin de collecter
les observations et évaluer I'efficacité
de la cellule. Lefficacité d'une déci-
sion est considérée comme & son
maximum si, avec les moyens appro-
priés en face des objectifs souhaités,
I'objectif final de la décision est at-
teint. Cette analyse fournit une appré-
ciation dite soft de la cellule de crise
de |'usine (Table 1).

Une estimation des conséquences fi-
nales (humaines, environnementales,
médiatiques et juridiques) fut élaborée
avec |'aide d’experts (locaux et cen-
traux) selon des appréciations empi-
riques, de type scoring. Le tableur nu-
mérique, développé pour la construc-
tion du scénario, permit de comparer
les conséquences estimées des orienta-
tions de la cellule par rapport aux
pires et meilleures conséquences pos-
sibles  (Figures 1 et 2). Chaque
branche scénaristique se voyant attri-
buée des conséquences propre en

termes de nombre de blessés, de
nombre de morts, de problémes envi-
d’attaques  média-
tiques, d'effets médiatiques positifs et
de conséquences juridiques.

ronnementaux,

3.2. Les comportements

Les orientations de I'EDU et la mesure
de I'efficacité couplées des EIV et des
équipes d’intervention de |'usine sur le
terrain influencant le cours des événe-
ments, les conséquences possibles sont
trés variables. L'arbre des événements
aboutit & 7 choix majeurs orientant la
suite des événements ainsi qu’a 3 anti-
cipations attendue influencant le jeu
de causalité. Le scénario final com-
porte ainsi plus de dix-huit branches.
Chacune d’entre elles a, au préalable,
été pondérée selon ses conséquences
possibles, en fonction des retours d’ex-
périence collectées antérieurement.

Cette analyse fournit, en addition &
I'analyse soft décrite plus tét, une ap-
préciation de I'efficacité des décisions
de la cellule de crise Michelin. Nous
considérons |'analyse des paramétres
soft et la qualité des décisions, comme
étant globales. Ceci permet dés lors
de bien évaluer la maturité de la cible,
EDU et EIV, en termes de gestion de
crise.

Les crises ne sont jamais issues d'un
seul élément déclencheur mais sont le
résultat de plusieurs facteurs cumulés
(Reason, 1990).

interconnectés Pour
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Figure 1 : Mesure de I'efficacité de la cellule de crise par rapport au pire et au meilleur
scénario possible (au niveau juridique, médiatique, confidentialité, environnement et décés)

Efficacité : Cellule de crise Meilleur scénario

M Pire scénario

M Performance cellule de crise

juridique
attaque media
impact positif
confidentialité

environnement

Figure 2 : Mesure de I'efficacité de la cellule de crise par rapport au pire et au meilleur
scénario possible (au niveau des blessés)

Efficacité : Cellule de crise Meilleur scénario

M Pire scénario
W Performance cellule de crise

juridique
attaque media
impact positif
confidentialité
environnement

déces
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cette raison, |'arbre des événements
offre, selon les décisions et actions des
cellules de crise Michelin et des
équipes d'intervention de la ville
d'Olsztyn (facteurs), un spectre de si-
tuations globales, de I'incendie de
moyenne ampleur a |'incendie majeur
avec impact sur les personnes, sur la
réputation, sur la confidentialité et sur
I'environnement.

La simulation débute avec une activité
de sous-raitance factice déclenchant
une alarme incendie au niveau d’un
couloir & la frontiére de trois batiments
différents. Inmédiatement aprés le lan-
cement de la simulation, au niveau de
la zone de travail factice de sous-rai-
tance, un générateur de fumée est dé-
marré. Selon I'enclenchement ou I'ab-
sence de fermeture et vérification des
portes coupe-feu, les branches scéna-
ristiques offrent des propagations diffé-
rentes de l'incendie a travers les bati-
ments. Dans la premiére demi-heure
de la simulation (13 :01 - 13 :30) au-
cune vérification des portes coupe-feu
n’est effectuée alors que I'une d’elles a
été coincée manuellement par le sous-
traitant lors de son opération de main-
tenance. Cette défaillance entraine
une propagation fictive de l'incendie
au niveau du bétiment de tréfilage (bo-
bines de cables textiles) adjacent.

3.3. Les décisions de IEDU

Outre la validation ou non des inter-
ventions par les EDU et EIV, le temps
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d’intervention est observé par des ob-
servateurs terrain répartis sur le site.
Cette observation particuliére de la ro-
pidité et de la qualité des interventions
est mise en place en raison de l'in-
fluence directe de ces paramétres sur
les branches scénaristiques. Durant la
premiére demi-heure de la simulation
(13 :01 = 13:30), outre la nécessité
de la vérification de la porte coupe-feu
détaillée plus haut, deux éléments
consécutifs aux décisions et a la réacti-
vité de la cellule déterminent I'ampleur
et la criticité de la situation (Figure 3
ci-dessous).

Premiérement, la vérification de tous
les batiments concernés, notamment
des étages du bétiment AT contenant
les fours verticaux (40 métres de haut)
destinés au processus de stabilisation
des cordes textiles, n'est pas effectuée.
Un animateur jouant le réle d’'un em-
ployé en cours de vérification d'un ta-
bleau électrique est positionné au troi-
siéme étage du four. L'absence de véri-
fication de la présence de personnel
dans les étages des fours conduit au
premier décés fictif du scénario.

Enfin, suite & un coup de téléphone
d’un soustraitant fictif, coincé au 4e
étage du bétiment AT, une analyse de
la réactivité des forces d’intervention
du site (les EIV n’étant pas encore phy-
siquement présents & ce moment de la
simulation) est effectuée. Une analyse
préparatoire & la simulation estime
qu’une intervention de pompiers du

site équipés d’ARI (Appareils Respira-
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toires Isolants) nécessite moins de 7
minutes & partir d'une mise en alerte et
d’un appel de détresse. L'animateur, si-
tué au 4e étage du batiment AT, et in-
carnant le réle du soustraitant, ap-
pelle le dispatch & 13 :20 précises

pour demander de |'aide. Les équipes
d'infervention ne pouvant pas venir
physiquement lui porter assistance,
cette intervention est considérée
comme un échec et le sous-traitant fictif
est dés lors considéré comme décédé.

Figure 3 : Extrait de |'arbre scénaristique de la simulation du site Michelin d’Olsztyn

| 13:01-13:30 | 13:31-14:00
]
A1 A2
si absence de
\érification de tous les o

o

étages par les pompiers
avant 13:20
__| Batiment AT manager
Un employé du B10
affirme qu'un de ses
colléegue absent était
monté au 3e pour une
vérification et qu'il ne I'a
pas w depuis

L'employé est retrouve
mort.

A6

A7

o a 13:20
Employé batiment AT
Je ne wois plus rien a
[ | cause de la fumée, jai
du mal a respirer, je
suis au 4e étage

si intervention avec ARI
avant 13:27
L'employé est retrouve. Il
va bien hormis quelques
difficultés respiratoires

A12

(=]

si intervention avec ARI

refusée ou aprés 13:27

L'employé est retrouve
mort

Alarme détection
fumée dans couloir

traitant blessé

face au B7 + sous- | |

Sous-traitant
Mon collégue était dans
la sous-station et il ne
répond pas au
téléphone !

Sous-traitant
J'ai réussi a avoir votre
nom et votre numéro de
telephone, je suis le
collégue du sous-traitant
qui était dans la sous-
station, comment va-t-il ?

c1

c2

si absence de fermeture

o + vrification de la

fermeture des portes

coupe-feu avant 13:12

1 Marcin
Fumées dans le

batiment des bobines

®7)

Pompier
feu prend de I'ampleur
dans l'atelier CD
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Une couverture médiatique fictive est
également mise en place. Le contenu
est ajusté selon les orientations de la
cellule de crise. Elle comporte des
flashs d’informations télévisuels, des ar-
ticles de presse papier ainsi que des ré-
actions dans les média-sociaux. Enfin,
des acteurs jouent les réles de journa-
listes et de personnes proches des vic-
times et tentent de rentrer physiquement
en contact avec la cellule de crise.

La cellule de crise annonce alors le dé-
cés des victimes & leurs familles aprés
la constatation officielle par un méde-
cin et I'accord des forces de Police sur
site. Cette décision évite de gérer des
débordements d'ordre affectif au ni-
veau du hall d’accueil de l'usine, et,
par rebond, des conséquences média-
sociales.

Une analyse de I'application des pro-
cédures de comptage permet d’identi-
fier un oubli du comptage des person-
nels sous-raitant ayant évacué les bati-
ments fictivement enfumés et/ou en
flammes. Cette omission entraine le
décés fictif supplémentaire d'une em-
ployée d'une société d'entretien sous-
traitante, retrouvée dans un renforce-
ment de |'atelier de tréfilage destiné
au rangement des produits d’entretien.

4. Discussion

Notre approche qualitative se fonde
sur |'observation de pratiques ame-
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nant d’une part & des conclusions liées
aux méthodologies, comportements,
moyens, et d'autre part & |'efficacité
des décisions prises.

4.1. Un sens aigu de lanticipation

En ce qui concerne le premier aspect,
I'observation de 'EDU a montré, au ni-
veau des comportements, un sens aigu
de I'anticipation, notamment sur le
plan de la logistique, avec la prévision
de la venue de journalistes, de la ges-
tion de l'accueil de la prochaine
équipe d’opérateurs, de |'émissions de
fumées d’'incendie, du besoin de cou-
pure des réseaux d'eaux pluviales et
industrielles lors des manceuvres d’ex-
tinctions pour éviter des écoulements
d’eaux d’extinctions polluées, etc. Une
résilience vis-a-vis des perturbations a
aussi été observée.

4.2. Une création de sens entre
les acteurs publics et privés

D'un point de vue méthodologique,
des revues périodiques sont réalisées
réguliérement, ce qui contribue & créer
du sens pour tous les acteurs. Ces der-
niéres sont systématiquement le préa-
lable & des points téléphoniques avec
I'EIV permettant de partager une vision
commune et de lever les ambiguités po-
tentielles. La communication est effica-
cement menée, tant au niveau interne
qu’externe. Ainsi, en ce qui concerne
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la communication externe, nous pou-
vons observer la préparation immé-
diate de l'arrivée des journdlistes, les
échanges auprés des organes de la
ville (hors EIV), les communications
proactives sur les media-sociaux et en-
fin les communications effectuées au-
prés du voisinage par hautparleurs.
Une connexion permanente, en termes
de communication externe, est établie
entre I'EIV et I'EDU. En ce qui concerne
la communication interne, il est décidé,
dés les premiéres minutes de la simula-
tion, que chaque directeur d’activité
('usine est subdivisée en activités :
Poids-Lourd, Tourisme-Camionnette,
Agricole, Moules, efc.) organise la
communication interne de son péri-
métre. Un centre d'appel est méme mis
en place en 83 minutes aprés le coup
d’envoi. Une information spéciale est
aussi mise en ceuvre auprés des syndi-
cats. Le leadership des membres, mais
plus explicitement du leader de la cel-
lule de crise, le directeur de I'usine, est
aussi observé. Cet aspect est un des
points forts de la simulation avec une
répartition immédiate des taches et un
rappel des missions de chacun des ac-
teurs. Cet aspect est relaté, par les par-
ticipants, comme un élément structurant
majeur en termes de sensemaking pour
I'EDU. Les points réguliers, évoqués
précédemment, sont aussi initiés par le
leader. Acte fort en termes de construc-
tion et de partage de sens, des priori-
tés claires sont exprimées par le leader
en début de crise et partagées & I'EIV.
Ce processus correspond & une phase

de sensegiving, au sens de Gioia et
Chittipeddi (1991) qui permet de
mettre en place un processus de co-
construction du savoirfaire, qui est ain-
si réguliérement capitalisé par le crisis
manager de Michelin lors de chacune
des simulations effectuées. Ce dernier
intégre alors ces apports managériaux
dans ses recommandations  aux
membres des cellules, & l'issue des si-
mulations. Les priorités énoncées par le
leader structurérent toutes les actions
des membres de la cellule. Aucun
membre de la cellule de crise usine
n'est observé en inactivité. Les charges
de travail sont réparties avec équilibre
hormis en ce qui concerne le respon-
sable environnement & prévention du
site (en charge des problématiques
d’environnement, d'hygiéne, de santé,
d’ergonomie, de sécurité du travail, de
sUreté et de protection incendie) qui est
sollicité pour un trop grand nombre
d'actions et de discussions. Le journal
de bord est, quant a lui, tenu avec ri-
gueur et synthése, en évitant les juge-
ments et valeur, et projeté en perma-
nence sur un mur de la salle de crise
afin de consolider la création de sens
de la cellule de crise. Ce journal de
bord remplit & la fois la fonction de mé-
moire de |'événement au cours de son
traitement, mais aussi d’outil de suivi
de I'avancement des actions lancées
par la cellule de crise. La proposition
P1 est donc validée.

Afin de capitaliser sur cette expérience
et de maintenir un progrés vertueux au
sein des équipes, cefte simulation est
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suivie d'un retour d'expérience au-
prés du Groupe Michelin ainsi que de
I"élaboration d’un plan d’actions cor-
rectives visant & conserver les bonnes
pratiques observées mais aussi & corri-
ger les éléments inadaptés ou insuffi-
sants identifiés.

4.3. Un nécessaire renforce-
ment de la résilience

D'un point de vue technique, nous

avons pu observer que, si la salle de

crise répondait a tous les besoins tech-

niques des membres tout en les isolant

du reste de 'usine, le manuel de crise

n'est, quant & lui, pas utilisé ni méme

parcouru durant toute la durée de

I'exercice. Toutefois, ce qui concerne

le second aspect, les décisions de la

cellule permettent :

+ d'éviter 89% des blessés potentiels

+ d’éviter 100% des conséquences
environnementales

+ d'éviter 100% des problémes de
confidentialité

+ de bénéficier de 100% des oppor-
tunités médiatiques positives

+ d’éviter 100% des attaques média
prévues

+ d'éviter 100% des conséquences
juridiques lourdes

Ces aspects trés positifs du bilan sont
& mettre & relativiser avec le fait que
les orientations prises, et la réactivité
des équipes d'intervention du site, ne
permettent pas d'éviter les 4 décés fic-
tifs. Une amélioration de la résilience
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peut ainsi étre envisagée par |'activa-
tion d'un frayage relationnel. En phy-
siologie I'idée de frayage traduit le fait
que le passage d'un flux nerveux dans
les conducteurs devient plus facile en
se répétant. Cette approche peut étre
employée en science des organisa-
tions oU le frayage peut, en effet, étre
cognitif ou relationnel (Koenig, 2015).
Le frayage de nature cognitive survient
lors de la réutilisation, dans un nou-
veau contexte, d'un schéma interpréta-
tif élaboré pour d’autres situations.
Dans ce cadre, |'expérience de cet in-
cendie majeur factice contribue & pro-
duire un socle herméneutique suscep-
tible de démontrer, dans le cas de la
survenue éventuelle d’une crise d’une
autre nature sur le site  Michelin
d'Olsztyn, une résilience accrue selon
le processus d’engagement vers |'ac-
tion (Vandangeon-Derumez & Autissier
2006). Cette simulation contribue ain-
si & créer un précédent et donc & étof-
fer I'expérience. Si une crise survient
et que I'imprégnation cognitive se ré-
véle efficace, alors la levée de |'ambi-
guité doit étre accélérée et ainsi per-
mettre d’amorcer plus rapidement une
construction de sens essentielle & la ré-
solution de la crise (Weick, 1993). Le
frayage relationnel se traduit par le
fait que, parmi toutes les relations sus-
ceptibles d'étre établies au sein d’une
organisation, seul un petit nombre
d’entre elles est effectivement activé.
Ces relations actives forment alors la
trame des constellations de travail qui
ont en charge l'essentiel de I'activité
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(Koenig, 2015). Ce concept justifie &
lui seul que la considération de la
seule cellule de crise de |'usine Miche-
lin n’est pas suffisante afin d’évaluer la
maturité du dispositif de crise. C'est
bien le couple formé « cellule de crise
usine » et « équipes d'intervention de
la ville d'Olsztyn » qui incarne les
constellations de travail qui ont en
charge |'essentiel de I'activité. La pro-
position P3 est ainsi validée.

4.4 Des apports méthodolo-
giques et théoriques

Suites aux analyses évoquées dans le
paragraphe précédent, nous pouvons
synthétiser les recommandations ma-
nagériales suivantes, directement is-
sues de |'analyse de notre cas :

Table 3 : Synthése des recommandations managériales issues des analyses

Points issus des analyses Recommandations managériales

Rythmer le fonctionnement de la cellule de crise par des revues
périodiques

Projeter le journal de bord dans la salle de crise

Le sensemaking améliore la perfor-

mance de la cellule de crise Inclure une fonction « enregistrement » au sein de la cellule de

crise

Activer la cellule de crise avec un rappel de la distribution des
réles des membres de la cellule

Préparer une salle de crise avec |'équipement et le controle
d’accés nécessaire

Les supports physiques préparés a
I'avance, contribuent & la bonne ges-
tion de la crise

Préparer un manuel de crise pratique et ergonomique et le
tenir & disposition pour tous les membres et remplacants en
cas de crise

Habituer les membres de la cellule de crise et leurs rempla-
cants & |'usage des supports physiques

L'anticipation des circonstances aggra-
vantes permet de contenir la crise

Inclure une phase d’anticipation collective des conséquences
a venir et des actions requises durant les revues périodiques

Inclure une fonction anticipation au sein de la cellule de crise

La communication est un facteur clé se
déclinant en deux dimensions

Ne pas omettre la communication interne au profit de la com-
munication interne

Anticiper |'arrivée des journalistes ou la couverture média-
sociale

La répétition des simulations avec les
parties prenantes

Effectuer réguliérement des simulations

Inclure les parties prenantes dans les simulations

Au-deld de ces recommandations,

positif de gestion de crise observé du-

nous pouvons nous interroger sur la
notion de maturité d'un systéme en
termes de gestion de crise. Afin de
qualifier le niveau de maturité du dis-

rant cette simulation, il est possible de
mobiliser I'approche de I« Onion mo-
del of crisis management » proposée
par Mitroff et Anagnos (2001). Ce
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modéle se fonde sur les interactions de + facteurs humains
cing facteurs interconnectés (figure 4) : + organisation culturelle
+ facteurs technologiques + psychologie du top management

*+ structure organisationnelle

Figure 4 : ‘Onion model * de gestion de crise par Mitroff & Anagnos (2001)

“l'onion model’ de la gestion de crise : (a) les ‘couches’ d’une organisation et (b) interactions parmis les couches

(Bl

lop Management Psychology

Source : Mitroff & Anagnos (2001)

Selon le principe du modéle de Mitroff les facteurs constitutifs du modéle
et Anagnos, nous avons réparti les (Table 3)
constats issus des observations selon

Table 2 : Répartition des constats issus des observations selon les axes du modéle de
Mitroff et Anagnos

Facteurs du modeéle Eléments observés Niveau de maturité considéré

= outils de communication

L ) Elevé
= équipement de la salle de crise

Facteur technologique

= répartition des réles
Structure organisationnelle = revues périodiques Satisfaisant
= usage du manuel de crise

= propension & la communication
Facteur humain avec les EIV Elevé
= absence de conflit
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Table 2 : Répartition des constats issus des observations selon les axes du modéle de
Mitroff et Anagnos (suite)

Facteurs du modéle

Eléments observés

Niveau de maturité considéré

Organisation culturelle

= anticipation

= communication interne & externe

= facilitation (via time keeping et
aide-mémoire)

= partage via le journal de bord

= réaction face aux perturbations

Satisfaisant

= leadership
Psychologie du top manage- | = priorités claires Eleve
ment = volonté de coopération avec les
EIV

L'observation de |'expression de ces
facteurs durant la simulation de crise
inciterait, selon le modéle, a qualifier
les acteurs observés (EDU et dans une
moindre mesure, du fait d’une obser-
vation indirecte, EIV) en termes de rési-
lience. Notre grille d’analyse dite soft
semble en effet inclure les éléments
propres aux cinq facteurs proposés.

Le modéle proposé par Mitroff et Ana-
gnos propose ainsi de considérer les
entités comme « crisis-prepared » ou
au contraire « crisis-prone » selon la
robustesse de chacun des facteurs. Si
I'on se fie aux observations effectuées
et si I'on suit le modéle proposé, nous
serions enclins & considérer notre cible
comme  « crisisprepared ».  Néan-
moins, d'autres éléments, qui ont par
ailleurs fait I'objet d'une observation,
nous semblent pertinents & inclure
dans ce modéle pour pondérer les
conclusions de ce dernier. Cette dé-
marche d’enrichissement du modéle a
déja été opérée dans d’autres études,
incluant les facteurs influencant et leur

réle en situation de gestion de crise
(Wang & Ritchie, 2010).

Ce modéle permet, sur le plan théo-
rique, de distinguer les facteurs déter-
minant le degré de maturité d’une or-
ganisation en termes de gestion de
crise. Toutefois, I'analyse de certaines
crises gérées par des organisations ré-
pondant & la plupart des critéres des
facteurs composant le modéle de Mi-
troff et Anagnos montrent pourtant un
dénouement inexplicablement drama-
tique. C'est ainsi que I'on a pu voir les
services de secours des Etats-Unis fota-
lement dépassés par le cyclone Katri-
na (2005) ou encore |'attaque du

World Trade Center (2001).

Notre proposition consiste a ajouter
aux facteurs identifiés par Mitroff et
Anagnos, les notions d’efficacité des
décisions lors des exercices comme
« preuve par |'exemple » de la situa-
tion de I'entité observée. Selon notre
proposition, une telle approche garan-
tirait que l'organisation s’est donnée
les moyens d'une maturité significative
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en termes de gestion de crise, et que
cette maturité est en outre exprimée
dans les orientations définies par la
cellule de crise en question.

Selon le schéma proposé dans la fi-
gure 5, on peut noter que la maturité
de I'entité pour la gestion de crise est
un produit composite issu principale-
ment, de la maturité de |'organisation
sur le sujet, ajoutée a la maturité des
décisions prises. On peut d'ailleurs re-
trouver |'intégralitt des éléments
constitutifs de |« Onion model of crisis

gestion2000.vol.36.5.book Page 60 Wednesday, January 22,2020 9:07 AM

management » proposée par Mitroff et
Anagnos (2001) au niveau des cri-
téres de maturité de |'organisation. A
ces facteurs constitutifs nous ajoutons
la qualité des décisions prises.

Bien évidemment, ces deux sources de
maturités en termes de gestion de crise
s'alimentent I'une 'autre et sont en in-
terrelations via les composantes du
sensemaking, & savoir les interactions,
la réification, la communication, la
plausibilité et le bricolage (Vandan-
geon-Derumez & Autissier 2006).

Figure 5 : Maturité d'un systéme en termes de gestion de crise

Equivalent & onion model de crisis man-
agement® de Mittroff ef Anagnos (2001)

~
e

ey O Maturité de I'organisation

- -
- P

~—— -

Dans notre proposition, les compo-
santes du sensemaking incarneraient
les vecteurs d'interaction entre les élé-
ments structurels de |'organisation (fac-
teurs de |« Onion model » de la ges-
tion de crise) et les décisions émises
par la cellule de crise. Les deux maturi-
tés, de I'organisation et de la prise de
décision, constitueraient la maturité

60

Maturité du systéme
en termes de gestion de crise

organizing, enactment, communication, =
plausibilité, bricolage

décisions prises

- Maturité des décisions

globale du systéme en termes de ges-
tion de crise.

En se fondant sur les niveaux évoqués
dans la Table 2 (absent, faible, satis-
faisant, élevé et trés élevé), il est pos-
sible de représenter le niveau de matu-
ritt d’une structure aprés observation
de sa méthodologie de gestion d'une

2,
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crise réelle ou simulée. Ainsi, selon les
axes composant la maturité en termes
de gestion de crise, pour Mitroff et
Anagnos (2001), la quantification des
composantes permet de faire appa-
raitre une « surface de maturité » cou-
vrant 5 thématiques (Figure ).

L'échelle du graphique a été établie
selon la quantification suivante « ab-
sent» = 0, « faible » = 1, « satisfai-
sant » = 2, « élevé » = 3 et « trés éle-
vé » = 4. les valeurs proposées sont
directement issues des conclusions de

la Table 2.

Figure 6 : Quantification des composantes de la maturité de la cellule de crise EDU selon les
thématiques de I'Onion Model de Mitroff et Anagnos (2001)

Surface de maturité de la cellule de crise selon le modeéle
de Mitroff et Anagnos

Facteur
technologique

w

\

Psychologie du
Top
Management

Toutefois, la prise en compte des para-
métres  évoqués  précédemment,
comme la maturité des décisions, la
qualité du sensemaking ou des élé-
ments observés durant la simulation et
non pris en compte dans les théma-
tiques de Mitroff et Anagnos (2001)
comme l'inactivité/charge de travail,
permettent de préciser la qualité de la
maturité globale de la cellule en

Structure
/organisationnelle

Facteur humain

S
~_Organisation
culturelle

Maturité selon le
concept de Mitroff et
Anagnos

m Surface de maturité de
la cellule de crise selon
le concept de Mitroff et
Anagnos

termes de gestion de crise. Une repré-
sentation graphique de la « surface de
maturité » ainsi élaborée, enrichie de
nouveaux axes, compléte la vision glo-
bale de maturité et permet de détecter
d'autres  composantes  nécessitant
éventuellement des progrés afin de ne
pas déstabiliser la maturité globale de
la cellule en termes de gestion de crise
(Figure 7).
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Figure 7 : Quantification des composantes de la maturité de la cellule de crise EDU selon le
modéle proposé

Surface de maturité de la cellule de crise selon le modeéle

proposé
Facteur
technologique
4
Inactivité / Structure
Charge de travail & / organisationnelle
‘ Maturité selon le

Oualits di : concept de Mitroff et

sensemaking '\

Maturité deé\ /
décisions

Psychologie du
Top Management

Nos observations confirment a la fois
la maturité de |I'organisation et la ma-
turité des décisions quantifiées précé-
demment. Il apparait dés lors que la
cible de la simulation, de nature com-
posite car formée par le couple EDU /
EIV, a montré une véritable maturité en
termes de gestion de crise. Par consé-
quent, nous pouvons qualifier ce
couple, et notamment I'EDU qui fut
I"acteur privilégié des observations, de
« crisis-prepared » plutdt que de « cri-
sis-prone ». La proposition P2 est donc
validée.
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Facteur humain

\ Organisation

culturelle

Anagnos

M Surface de maturité
proposée

Conclusion

La simulation de crise de |'usine Mi-
chelin de la ville d'Olsztyn, en tant
qu'objet d’apprentissage, a fourni,
par son réalisme et sa dimension, une
opportunité de générer de |'expé-
rience pour les deux membres du
couple « cellule de crise usine » et
« équipes d'intervention de la ville
d’'Olsztyn ». En outre, cet exercice
échelle réelle fut I'occasion de tisser
les liens qui, s'ils sont maintenus, ren-
forceront la qualité de la coopération
durant une crise future. Un des défis
du couple EDU / EIV est désormais de
conserver les bénéfices de cet appren-
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tissage. les individus n‘ont pas besoin
de quitter 'organisation pour qu’un
apprentissage soit perdu, le jeu des
mutations internes y suffit souvent (Koe-
nig, 2015). Une analyse des méca-
nismes possibles de rétention de cette
maturité du dispositif de gestion de
crise donnant sa résilience a l'orga-
nisme, malgré le turn-over des acteurs
ou les micro-changements organisa-
tionnels, serait particuliérement pré-
cieuse.

Sur le plan pratique, I'analyse de la
maturité de la cellule de crise de
I'usine d’Olsztyn a permis de mettre
en évidence l'importance des déci-
sions en tant que critére essentiel de la
qualité du dispositif de crise. L'élargis-
sement de |'« Onion model of crisis
management » a ainsi pu étre réalisé
gréce a l'incorporation des compo-
santes du sensemaking reliant la prise
de décisions aux facteurs constitutifs
du dispositif de gestion de crise. Du-
rant la simulation, I'EDU et les EIV,
contactées par 'usine dés les premiers
instants de l'alerte, ont di collaborer
afin de maitriser et contenir I'incendie
émettant des fumées toxiques, qui
étaient emportées sur la ville, ainsi que
les écoulements éventuels de produits
chimiques.

Sur le plan méthodologique, I'analyse
surfacique (Figure 7) recense non seu-
lement I'ensemble des informations
contenues dans |'approche Mitroff et
Anagnos (2001), les éléments obser-
vés originellement par le Groupe Mi-

chelin afin d'évaluer ses cellules de
crise en action, mais aussi la maturité
des décisions et la qualité du sensema-
king servant de lien ou de catalyseur a
I'ensemble. En ce sens, une telle repré-
sentation graphique offre une vision
plus pertinente mais aussi plus synthé-
tique du niveau de maturité de la cel-
lule observée. Le Groupe Michelin a
d’ailleurs adopté cette représentation
schématique quantifiée dans ses re-
tours d’expérience et fondé sur elle,
les plans d’actions correctives néces-
saires.

Cette coopération a monopolisé de
nombreux instants de conversation et
d'ajustement afin que les équipes
usent d'un langage commun, dis-
posent d'une vision homogéne du pro-
bléme, bénéficient d'une compréhen-
sion commune de la topographie, et
enfin puissent exprimer leurs objectifs
et difficultés respectives. Nous avons
pu observer qu’avec |'augmentation
de I'ampleur et de la complexité de la
problématique, des moyens plus
conséquents et une diversité accrue du
réseau de contributeurs furent néces-
saires. Avec |'arrivée progressive des
EIV et les échanges ainsi générés entre
les EIV et I'EDU ainsi qu’entre les EDI
entre elles, I'EDU fut naturellement
confrontée & une coordination logique-
ment plus large et plus complexe

(Provan and Milward 2001 ; Scharpf
1993).

Les observations ont noté |'importance
du sens relationnel, de la confiance et
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de la communication du responsable
environnement et prévention du site
qui, avec le responsable des services
de protection incendie de la ville, co-
incarnait la fonction de responsable
d’intervention de la globalité de I'ac-
tion. Ce réle incarnait totalement les
composantes du réle de commande-
ment d’intervention qui a été étudié
dans la littérature (Donald P. Moyni-
han, 2009).

Il a été noté que, méme dans ce cas
d’une gouvernance centralisée (bien
qu'elle fut incarnée par deux entités en
coleadership), d'une part la diversité
des parties prenantes rendait la coor-
dination plus complexe, et que d’autre
part une dynamique positive de travail
commun et de confiance apparaissait
comme un facteur clé de succés (Do-
nald P. Moynihan, 2009). Cette situa-
tion de crise a illustré le fait que mal-
gré les aspects négatifs inhérents & la
crise (perturbations, confusion, stress,
efc.) certains aspects positifs pouvaient
spontanément  émerger
contexte de confiance et de bonne vo-
lonté telles la mobilisation ou encore la

solidarité (Lalonde, 2004).

dans un

Cette expérience de simulation com-
mune de deux catégories d’acteurs,
publics et privés, dans leurs enjeux et
leurs fonctionnements fut I'occasion de
la redécouverte de l'initiative collec-
tive. Cette simulation illustre bien que
la gestion des crises ne se réduit pas
nécessairement & |'élaboration d'ou-
tils (scénarios, plans de gestion de
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crise, communication de crise) mais
doit aussi se concentrer sur le compor-
tement humain en situation et sur sa
capacité d'improvisation et surtout de
réactivitt. Comme le  démontrent
Provan & Milward (2001), la coopéra-
tion, en situation de crise, est particu-
lirement attractive lorsque toute moti-
vation de gain est absente. En effet,
les inconvénients interrelationnels que
sont la réduction d’autonomie, le par-
tage imposé des ressources et |'aug-
mentation de la dépendance ne font
plus figure de menace a la survie face
au péril majeur incarné par la crise
elleméme. Ainsi, I'ampleur de la me-
nace favoriserait la coopération et |'ef-
fort collectif. Il est communément ad-
mis qu'un an aprés une catastrophe
les individus, des deux catégories, pu-
blics et privés, sont demandeurs d’ap-
prentissages pour se former face & de
potentielles futures crises similaires.
L'exercice de simulation de crise de-
vient ainsi un socle situationnel pro-
pice & la coopération entre acteurs pu-
blics et privés.
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