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Depuis le printemps dernier, avec la d Zcision de 1@MS d@ctiver le niveau
5, puis le niveau 6, de son plan p and Zmie grippale , plusieurs dynamiques
se sont d Zvelopp Zes, combin Zes ou heurt Zes. La mobilisation g ZnZrale
anticip Ze D au son du clairon, car il est toujour s difficile de faire
comprendre qu @ va falloir changer de regard et de pratiques. A | ©ppos Z,
des appels vigoureux " un peu de Craisonnable E, au vu des bilans
enregistr Zs. Entre les deux, de |  @nhd Ztermination et du malaise : au vu des
remont Zes du terr ain longtemps en opposition avec les logiques
dZploy Zes ; en raison de tombereaux de chiffres contradictoires; en raison

encore de myriades de prises de position souvent plus assur Zes dans la
forme que justifi Zes sur le fond. Le tout dans un contexte trave rsZ par le
spectre de la mort collective (1918, 1347), | ©mbre de | Ogisode canicule

de 2003, le probl <me de | GceZlZration et du basculement (loin de nos
rZfZrences lin Zaires conventionnelles), les questions insondables de
|IO4uit Z et de | Othique (depuis le local jusqu @u global), la possibilit 7 de
contagion entre des sph eres jusqu @lors distinctes D santZ, Zconomie,
sociZtZ. Piloter en pareil univers est extraordinaire ment difficile.

A tout moment, il y a risque de d Zcrochage du syst «me de r Zponse. Da ns
un premier temps, il peut se voir accus Z de sous -rZaction, de sur -rZaction,
de mal -rZaction. Il doit prendre en compte les Zvidences du moment, les
trajectoires possibles, les cin  Ztiques probables, sans oublier les
Zventuelles brutales mutations aussi b ien du virus que du contexte. Les
perceptions sont inscrites dans les m * mes registres, avec des sondages
d@pinion plus fragiles que jamais. Le spongiforme et la cristallisation

brutale deviennent des facteurs structurants de | Qnivers d Zcisionnel. Dans
|@ctuel Zpisode de la pand Zmie A(HIN1), ce futlap  Zriode incertaine de la



C dr ™e de grippe E, quis @st Ztal Ze de fin mars " dZbut septembre 2009.

Nous entrons dans une nouvelle Ztape, avec la phase pand Zmique qui
s@uvre pour la France. D @utres surpri ses sont ~ attendre, li Zes "~ la
nature m e¢me des crises contemporaines marqu Zes par | @Gmpleur, la

complexit Z, la connectivit Z, la vitesse des ZvZnements, coupl Zs "~ une
perte fondamentale de r  Zsilience de nos socles de vie (en d Zpit de nos
efforts m Zritoires en termes de PCA P Plans de continuit Z d @ctivit Z). Ce
sont |~ autant de caract Zristiques Zloign Zes de nos r ZfZrents habituels,
surtout en mati e« re de gestion des grandes urgences et des crises. Certes,

tout est fait et doit * tre fait pour tenir au mieux | es Zquilibres essentiels,
tout niveau. Mais on sent bien que les r *gles du jeu en mati < re de crise et
de pilotage de crise sont en train de muter.

C@st |~ le monde des crises du XXle si  scle. Ce sera par construction un
siecle de pand Zmies, de toutes n atures D et il faudra savoir les traiter,
qu@lles soient s Zveres, moyennes, ou faibles en |  Ztalit Z directe. Le plus
crucial sera de savoir inventer, d Zployer, conforter des logiques de
pilotage en rapport avec le caract ere anxiog *ne, d Zsaresonnant,
profond Zment instable des crises en Zmergence.

L@xigence bien per e ue par les pilotes de ces crises est de savoir agir sans
retard, sur la base de la meilleure expertise disponible, en anticipant au

mieux les risques D des plus directs aux plus indirects b et les mutations
des th Z%tres d @pZration (de moins en moins stabilis Zs). Il ne faut pas
perturber cette fonction manag Zriale centrale.

Toutefois, une autre ligne, d ZcalZe, est "~ probablement " introduire.
Certes, la fonction de pilotage a de tout temps ZtZ dZlicate, soumise ~ des
risques d @rreurs de jugement toujours possibles, " la prise "~ revers du

fait de circonstances g ZnZrales ou sp Zcifiques tr s dZfavorables. Mais il

semble bien qu @n nouveau seuil de complexit  Z et de sensibilit Z soit en ce
moment fr anchi, qui appelle une r Zflexion sur nos outils d @ide au
pilotage.

Nous avons d Zj~ expos Z et d Zfendu la mise en place de ce qui a Zt7
appel Z Forces de R Zflexion Rapide (Le Monde , 7 juin 2009) D des groupes
hybrides rompus " |@xercice de questionnement  -propositions en situation

de perte der ZfZrences, et pouvant venir appuyer | @xercice du pilotage.

Un autre levier pourrait *tre une utilisation nouvelle de ce que nous
connaissons sous | @ppellation de  C Retour d @xp Zrience E b I@xamen ex-
post de ce qui a ZtZ fait pendant une crise. Il s @girait maintenant de ne
plus attendre la fin de la crise pour engager la d Zmarche. Concr «tement,

cela pourrait signifier la mise en place d @n groupe (ou de groupes, s @ya
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plusieurs instances int ZressZes) s (hterroge ant D" intervalles r Zguliers P
sur les logiques de d  Zcision consid ZrZes, sugg ZrZes de toutes parts, mises

en | uvre effectivement. Un point serait fait sur les menaces, les
environnements, trajectoires imprim Zes, les questions en suspens.

Ldnitiative pe ut etre consid ZrZe comme fondamentalement incompatible
avec | @xercice m +me de la d Zcision, qui se situe dans le C faire E, non
dansle Cetsi ?, etpourquoi ?, etavec qui ? E; quiimplique de la libert  Z
de man | uvre, et surtout pas ce type d @nstance bi en encombrante ; qui
exige une implication totale dans | @Gction et non une dispersion des
Znergies. Bref, | dnitiative sugg ZrZe ne serait qu @ne perte de temps,
dangereuse de surcro "t " plus d @n titre.

Elle peut au contraire retenir | Gttention "~ |®eure o+ le plus d Zlicat pour le
pilotage est de conserver sa cr  Zdibilit Z, sa | Zgitimit Z, en des temps o
|hformation n  @st plus captive, o0 < les discussions se font g ZnZrales et
permanentes, eto « |@ssentiel est de montrer non seulement que | ©n fait,
mais qu@®n est toujours en ma  ’trise des trajectoires retenues. L (nitiative
serait alors consid ZrZe comme pr Zcieuse pour conforter la cr  Zdibilit Z des
responsables. Elle ne serait pas laiss Ze aux m Zdias, "~ Hollywood, ou
bien d @utres groupes aux motivations mo ins marqu Zes par le souci de
|@nt Zre t collectif.

Sur | Opisode actuel de pand Zmie grippale, une telle initiative pourrait
prendre la forme d @ne dZmarche modeste Dil s@git d Gbord
d@xp Zrimenter, d @pprendre, sur un terrain encore bien mal connu. Ce
pourrait «tre, par exemple, un s Zminaire international, r  Zuni "~ |@hitiative
d@n ou de plusieurs Etats, pour faire un point " cette heure, non sur les
chiffres, les PCA, les masques E mais directement sur les logiques de
pilotage de lapand Zmie.

Il serait utile d dnhvestiguer les mZrites de ce quia ZtZ faitdanslar Zponse
au A(HIN1) : une pr Zparation sans p rZcZdent, une d Ztection pr Zcoce, un
dZclenchement flash des mesures pr Zvues, une communication mondiale
quotidienne, une d Zclinaison des plans nationau X, avec application
massive des r gles d @ngagement et conduite logistique impressionnante

dans le cadre des PCA pr Zvus, ou d @Gjustements de grande ampleur qui
n@vaient pas ZtZ consign Zs. Voil ~ qui est une avanc Ze assur Zment si on
compare avec les carence s lors de la canicule ou les d  Zsertions devant la
crise financi <re. Bien des comp Ztences seront ~ conserver, d Zvelopper,
exporter dans d  @utres domaines.

Il faudrait investiguer les probl * mes ou zones incertaines : le d Zlai qu @ a
fallu pour prendre la  mesure du pi ¢ ge que pouvait repr Zsenter un plan de

rZfZrence b %t pour un virus de haute | Ztalit Z (interview de Margaret Chan,
!
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directrice g ZnZrale de | @MS dans Le Monde du 30 ao 7t 2009) ; les
difficult Zs de pilotage du fait de la dimension mondiale des pr oblemes ; le
pi* ge des expertises plus obnubil  Zes de pr Zcision num Zrique que vigilants
sur la pertinence des Zvaluations mises en circulation ; la contradiction
difficile " lever entre la lourdeur logistique, | (ncertitude sur les donn  Zes,
les cin Ztigues ~ engager pour ne pas arriver trop tard ; les probl *mes
posZs par les m Zdias et nouveaux m Zdias, au -del” de ce que | ®n
connaissait traditionnellement en mati * re de communication de crise ; les
difficult Zs de liens entre le terrain et les cercles de d Zcision : les possibles
basculements " op Zrer pour laisser au terrain bien leviers qu @ est le seul
" pouvoir actionner B ce qui est souvent bien Zloign Z de nos cultures de
rZfZrence ; etc.

Au-del” de ce qu @n tel exercice apporterait pour stabiliser le pil otage de
la pand Zmie actuelle, le but plus g  ZnZrique serait de clarifier les d  Zfis
inZdits des crises d Zsormais ~ |@rdre du jour. Des crises qui nous
prZsenteront ces objets aux formes ind Zfinissables, sujets "~ mutations

potentiellement rapides, se diffr actant sur toutes les dimensions du

scientifique  ~ |1Otique, du logistique au g  Zostrat Zgique, du local ~
|@niversel.
Nous pourrions nous interroger sur des Zchelles ~ proposer pour mieux

qualifier ces pand Zmies nouvelles

¥ niveau 0, le rhume continent al ;
¥ niveau 1, une grippe saisonni ere ;
¥ niveau 2, une grippe plus forte mais non d Zstructurante
¥ niveau 3, une grippe qui sollicite fortement tous les acteurs et leurs
C Plans de continuit Z d @ctivit Z (PCA) E ;
¥ niveau 4, une grippe qui commence "~ dZborder les PCA ;
¥ niveau 5, une grippe qui appelle d @utres registres de r  Zponse, et

tres au-del” du sanitaire ;

¥ niveau 6, la pand Zmie de 1918, qui exige des reconfigurations
globales ;

¥ hors Zchelle, la peste de 1347, qui fait rupture pour une civilisation
ou la plan ete enti »re.

LOMS, au printemps, a d  Zclench Z son niveau 6 pour une grippe qui se
situe selon les r  Zgions entre le niveau 1 et le niveau 2 D mais certes avec
un potentiel au d Zpart estim Z plus ZlevZ ; et un potentiel " cette heure
difficile "~ cerner en termes Zconomique.

Dans tous les domaines, des pand Zmies surgiront qui appelleront
gualification rapide et ajustable ; qui exposeront ~ des prises de pari en
mati ere d Zcisionnelle ; qui ouvriront sur des erreurs, d @ Zvitables

impasses, de n Zcessaires corrections de trajectoires, des initiatives qui
!
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s@v Zreront particuli  * rement judicieuses.

Crises graves, crises folles, crises grises, crises mutantes . en m eme
temps que nous r Zpondons ~ l@rgence, il nous revient de forger de
nouveaux rep eres et outil de pilotage pour rester en capacit Z de ma "triser

les d Zfis de notre temps.
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