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« L'objectif peut étre un km vertical, un Ultra-Trail, un marathon, mais aussi jouer un
morceau de musique, réaliser une peinture, résoudre une théorie, des études.
L'important, ce n'est pas le résultat, c'est le chemin parcouru pour y parvenir »

Kilian Jornet
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INTRODUCTION GENERALE

Aujourd’hui les expressions « étre en crise » et « gestion de crise » sont passées dans le vocabulaire
commun sans qu’on ne sache précisément ce qu’elles recouvrent. En réalité, il s’agit de notions assez
récentes, ayant un peu plus d’une trentaine d’années. Ces concepts font, depuis leur apparition, 1’objet
de nombreuses études qui ont abouti a des approches tres opérationnelles dans le domaine de la sécurité

civile telles que les plans d’urgence.

En effet, depuis les années 50, de nombreuses recherches ont permis de développer la gestion de crise.
L adjectif « urgent » caractéristique d’une crise, par exemple, est attesté en francais au X111°™ siécle
pour une utilisation restreinte au domaine médical (pour qualifier le caractére d’un cas a
traiter) [1] et a fait son apparition dans les réglementations francaises avec « I’état d’urgence »
(loi n°55-385 du 3 avril 1955). Dans ce sens, plusieurs plans, établis sur une base juridique et montrant
la responsabilité de I’Etat, sont apparus pour organiser les interventions dans une situation d’urgence
[2]. Puis, vient dans les années 80 1’appellation gestion de crise qui fait suite a plusieurs accidents
(Seveso, Tchernobyl, Flixborough, Three Mile Island) d’une nature nouvelle (provenant de la
technologie humaine), amenant de nouveaux dangers, et de grande ampleur avec notamment de
multiples conséquences sur la société civile. Le colt des catastrophes classees comme grandes ou
dévastatrices a plus que triplé depuis 1980 comme le montre la Figure 1. En 2016, il a atteint plus de
175Md$ [3] :

W Pertes assundes

Tendance pertes giobales

Tendance pertes assurdes

--l--l.llllllll-ll-lllllll'll
Figure 1 : Co(t annuel des catastrophes classées comme grandes ou dévastatrices [3]

A ces dépenses s’ajoutent les pertes intangibles (morts, destruction de paysages...). Ainsi, conscients
des enjeux que représente la gestion des situations d’urgence, les pouvoirs publics et les organisations
privées développent depuis plusieurs années leur capacité a faire face a une crise.



Introduction générale

Néanmoins, nous faisons face a des crises d’une hyper complexité, inconcevables et pouvant étre
définies comme étant hors cadre [4]. En effet, ces crises demandent des prises de décisions toujours
plus complexes a mener dans 1’urgence et sous stress alors méme qu’elles engagent parfois lourdement
I’avenir de la société civile. Ces situations rappellent périodiquement aux gestionnaires de crise qu'un
plan de gestion de crise doit étre bien préparé et qu’il faut savoir 1’appliquer dans différentes situations
[5].

La promulgation du plan ORSEC (plan d’Organisation de la Réponse de Sécurité Civile) et de la loi
de modernisation de la sécurité civile en 2004 (loi n° 2004-811 du 13 ao(t 2004) a induit la mise en
place de plans d’urgence (PPI, PUI, POI, Plan rouge...). Ces plans décrivent le dispositif prévu en cas
d’éveénements de grande ampleur et ils accompagnent les gestionnaires de crise dans leurs actions en
leur proposant par exemple des cartographies d’enjeux. Ils prévoient 1’amélioration de la culture du
risque, la prévention, I’anticipation de possibles crises ainsi que des procédures a suivre et des
fréquences annuelles d'exercices.

La mise en application des plans s’est traduite notamment par la création de cellules de crise a différents
échelons et par le développement des relations entre les services impliqués dans de telles situations. A
cela, s’ajoute un travail permanent sur I’organisation de crise et la préparation réguliére a la gestion
des situations accidentelles au moyen d’exercices. La préparation au moyen d’exercices permet
d’améliorer la prise en main des plans d’urgence par les gestionnaires de crise et de tester en conditions
réelles la mise en ceuvre du dispositif. L’entrainement a la gestion de crise est devenu, avec la
promulgation des plans, une obligation qui s’impose a tous les acteurs de la sécurité civile, les
administrations, la population et les entreprises publiques ou privées soumises aux différents plans
ORSEC.

Les exercices de crise sont nécessaires pour perfectionner 1’efficacité, les compétences, la
communication et les moyens techniques utilisables lors d’une telle situation. Les exercices de mises
en situation exigent de concevoir des scénarios pédagogiques construits spécifiguement pour solliciter,
développer et évaluer la mise ceuvre de ces compétences. Un exercice est ainsi complexe a mettre en
ceuvre puisque de nombreuses ressources et notions imposent des exigences ou des contraintes a
prendre en considération dans la scénarisation (Figure 2).
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Figure 2 : Représentation de plusieurs éléments et notions gravitant autour d'un exercice de crise

Le scénario correspond au déroulement chronologique des évenements qui se produisent au cours de
I’exercice. La scénarisation représente I'ensemble des activités effectuées pour créer un scénario
pédagogique. Elle doit donc définir les stimuli composant le scénario pour qu'ils soient des leviers
d’apprentissage des compétences de gestion de crise. De plus, la scénarisation requiert le respect de
criteres spécifiques permettant d'étre le plus possible représentatif d'une crise (comme susciter la
surprise ou l'incertitude). La bonne construction d'un scénario participe a mettre en place une formation
de qualité [6]. Malgré tout, le respect des critéres et des exigences demandés aux scénarios lance un
défi aux scénaristes d’exercice de crise. En effet, une des problématiques consiste a reproduire les

conditions et les caractéristiques d’une crise tout en restant pédagogue.

Si de nombreuses méthodes décrivent les grandes étapes de scénarisation (quoi faire), elles ne décrivent
pas en détail comment décliner ces étapes (comment faire) et les associer aux objectifs de I’exercice
(pour quels résultats de formation).

L’objectif principal de ce travail est d’accompagner la personne en charge de 1’¢laboration d’un
scénario d’exercice de crise (dénommeée chargé d’exercice) et ce quelle que soit la structure a laquelle
elle appartient.

La finalité de cette these consiste ainsi a proposer une base scientifique solide composée de notions et
de concepts permettant de développer des scénarios pertinents d’exercices de crise.

Cela nous a conduits a nous interroger sur les éléments suivants :

Qu’est-ce qu’une crise et comment la reproduire lors d’un exercice ?
Quelles sont les missions et compétences d’une cellule de crise qui peuvent/doivent étre
appelées lors d’un exercice de crise ? Comment faire en sorte que le scénario les sollicite ?

o Des outils, guides, méthodes existent-ils aujourd’hui pour aider les scénaristes a créer de tels
scénarios d’exercice ?
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La problématique principale suivante a donc émergeé : comment concevoir des scénarios pour la
formation a la gestion de crise ?

Pour y répondre, une premiére partie est consacrée a un état de I'art. Cette partie introductive revient
sur I'ensemble des notions gravitant autour de la scénarisation des exercices de crise présentés sur la
Figure 2.

Ainsi, le chapitre 1 décrit le concept de crise en se basant sur la littérature et les crises passées. Il montre

le défi auquel fait face un scénariste pour reproduire de telles situations au sein d’un exercice.

Le chapitre 2 étudie 1’organisation qui se met en place en situation de crise et décrit les acteurs a former
au moyen d’exercices basés sur des scénarios. En cas de crise, ces acteurs se mobilisent au sein de
cellules de crise stratégiques marquées notamment par la nécessité de prendre des décisions dans
I'urgence et sous stress. Ces acteurs doivent comprendre, gérer et anticiper les évolutions de la
situation. Ces opérations demandent de nombreuses compétences individuelles et un travail d'équipe
efficient. Les missions et compétences des membres des cellules de crise sont donc détaillées dans ce
chapitre.

Ceci amene le lecteur au chapitre 3 qui aborde la formation a la gestion de crise et caractérise
I’apprentissage a 1’aide de 1’approche par les compétences. Les acquis sont décrits en fonction des
différents types d'exercices existant pour la formation a la gestion de crise. Ce chapitre définit
¢galement la méthode de création et de mise en ceuvre d’une formation. Les approches pédagogiques
et la scénarisation sont abordéees puisqu'elles représentent la base de création d'une formation.

Le chapitre 4 présente le concept de scénario pédagogique et énonce les exigences et contraintes
auxquelles un scénario d'exercice de crise est soumis. Une revue des méthodes existantes concernant
la scénarisation est réalisée. Ce chapitre permet de positionner notre recherche au regard des limites
identifiées dans la littérature.

Considérant les lacunes des différentes approches existantes, la deuxiéme partie (chapitre 5 a 8) porte
sur le développement et la mise au point d’une méthode d'aide a la création de scénarios. Elle permet

de se rapprocher des conditions réelles d’une crise dans les exercices.

Le chapitre 5 présente la démarche adoptée et les moyens utilisés pour répondre a la problématique.
Cette démarche est itérative et décomposée en deux étapes : 1’élaboration de la méthode puis son
expérimentation a travers la mise en place d’exercices. Par ailleurs, ce chapitre décrit une étude réalisée
de retours d’expérience de crises passées portant sur la fréquence d’occurrence des éléments composant
une crise.

Le chapitre 6 définit et caractérise les éléments nécessaires au scénariste avant la création du scénario.
Ainsi, plusieurs profils de participants sont décrits et une cellule type de crise est définie pour
caractériser les participants. Par ailleurs, une typologie d’objectifs de formation est proposée.

Le chapitre 7 présente les étapes, outils et bases de données creés pour élaborer une scéne de crise
initiale. Cette scéne est composée de phénomenes, d’enjeux et d’acteurs permettant d’atteindre les
objectifs de formation fixés et de les solliciter dans la partie suivante de la méthode.
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Puis, le chapitre 8 présente les moyens et techniques permettant de solliciter I’ensemble des objectifs
du scénario et de le rendre pédagogique. Plusieurs bases de données de stimuli seront présentees
sachant que chacun des éléments définis aura un effet spécifique (soutenir les participants, insérer des
obstacles...). Ce chapitre définit donc des moyens permettant d'insérer dans les scénarios des leviers
d'apprentissage et des €éléments caractéristiques d’une crise.

Le chapitre 9 aborde des techniques et des critéres créés afin de vérifier et valider le scénario avant
qu’il ne soit mis en ceuvre dans un exercice. Plusieurs critéres sont définis dans ce chapitre tel que la
crédibilité du scénario.

Enfin, la derniere partie propose une analyse critique de la méthode élaborée. Elle est testée a travers
un exercice fonctionnel dans le chapitre 10 puis appliquée par des scénaristes de catégories différentes
(néophytes ou experts en gestion de crise) dans le chapitre 11. Ces applications permettent d’étudier le
caractere opérationnel de la méthode, sa pertinence et ses limites.

Pour terminer, les limites de la méthode sont présentées et analysées pour conclure sur les travaux
effectués et amener des perspectives de recherche.






PREMIERE PARTIE :
LE CADRE CONCEPTUEL DE LA SCENARISATION
DES EXERCICES DE CRISE

Afin de mieux appréhender la scénarisation des exercices de crise, il est nécessaire de présenter les
principales notions de base. Ainsi, cette partie décrit dans un premier temps le concept de crise (chapitre
1). Dans un second temps, elle traite des cellules stratégiques de gestion de crise et des acteurs
mobilisés dans de telles situations (chapitre 2). Dans le chapitre 3, les étapes et outils d’élaboration
d’une formation a la gestion de crise sont détaillés. Pour terminer, cette partie présente le concept de
scénario d’exercice de crise et les méthodes de scénarisation existantes. Ce dernier chapitre permet de
positionner le travail de recherche effectué.

« If I had an hour to solve a problem and my life depended on the solution, | would spend the first
55 minutes determining the proper question to ask, for once | know the proper question, | could
solve the problem in less than five minutes. »

Albert Einstein







Chapitre 1 : Qu’est-ce que 'univers de crise ?

« Il pensa qu’aux moments de crise, ce n’est pas contre un ennemi extérieur qu’on lutte mais toujours
contre son propre corps » (George Orwell dans 1984)



Chapitre 1 : qu’est-ce que [’'univers de crise ?

La notion de crise s’est répandue dans tous les domaines, mais en se généralisant, elle s’est vidée de
I’intérieur [7]. En effet, le terme crise est « employé tous les jours, a tout propos [...] et son emploi
sans discernement par les médias tend a lui faire perdre son sens initial et & en faire une sorte de fourre-
tout » 1 [2].

Ainsi, il est difficile de définir la notion de crise du fait de sa continuelle mouvance. Cependant, il est
nécessaire d’en préciser les contours, en considérant les diverses définitions et les domaines varies qui
y font référence. En effet, la reproduction d’un univers de crise est I’'un des premiers défis lancés a un

scénariste d’exercice de crise.

Ainsi avant d’aborder la formation a la gestion de crise, les concepts de crise et gestion de crise sont
présentés. Pour diminuer le champ d’études, les travaux réalisés et décrits focalisent sur les risques
sanitaires, technologiques, naturels et sécuritaires (terrorisme, acte de malveillance, délinquance /
vandalisme).

I. Les définitions de la crise dans la littérature

L’étymologie du terme « crise » est fréeqguemment reprise par les auteurs traitant du sujet : crise dérive
du grec Krisis signifiant jugement, décision [8]-[11]. Ainsi, une crise semble prendre naissance au sein
des décisions stratégiques des organisations. Une crise se développe en réaction a une ou plusieurs
perturbations (correspondant a des dysfonctionnements matériels, des actions inappropriées, des
problémes organisationnels ou des phénoménes) et conduit toute organisation, qu’il s’agisse d’une
entreprise ou de la société, a se remettre en question. Elle peut étre une crise de catastrophes et/ ou une
crise organisationnelle. Dans le premier cas, les études portent sur les conséquences sociales au sein
des communautés alors que dans le second cas, les recherches focalisent sur les causes et les
conséquences au sein d’organisations [12]. Etant donné que la notion de crise ne cesse d’évoluer, seules
les définitions les plus récentes sont abordées dans ce paragraphe.

Lagadec [13] definit la crise comme étant une « une situation ou de multiples organisations, aux prises
avec des problémes critiques, soumises a de fortes pressions externes, d'apres tensions internes, se
trouvent projetées brutalement et pour une longue durée sur le devant de la scene; projetées aussi les
unes contre les autres, le tout dans une societé de communication de masse, avec l'assurance de faire
la une des informations radiodiffusées, télévisées, écrites, sur une longue période »2. Cette définition
permet d’englober toutes les perturbations qu’une organisation subit lors d’une crise et montre ainsi la
difficulté pour les organisations de faire face a de telles situations. Elle met également en exergue la
complexité d’une crise étant donné le nombre consequent d'acteurs impliqués, que ce soit des personnes
impactées, des responsables d’établissements recevant du public ou les gestionnaires de crise eux-
mémes. Il est important de souligner le réle des médias et de noter qu’ils peuvent étre considérés

1 M.-C. Moulin, 2014, p. 19.
2 P. Lagadec, 1984, p. 41-42.
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comme des facteurs d'aggravation ou d'amélioration de 1’intensité et de la gravité des événements.

Combalbert [14] décrit la crise comme « une situation sortant du cadre habituel des incidents connus,
avec la nécessité de prendre en urgence des décisions stratégiques et d’organisation. Les enjeux
apparaissent comme exorbitants, multiples, et pour la plupart, ne se révélent qu’au fil du temps »°.
Dans cette définition nous retrouvons la notion d’urgence caractéristique d’une crise [15]-[17].
Parallélement, le terme « hors cadre » est utilisé par de nombreux auteurs pour définir des crises
actuelles [2], [18], [19]. Guilhou positionne cet état entre deux autres états dans lesquels une crise peut
prospérer et en déduit cing niveaux de crise [2], [20]:

o L’état « normal » : La crise reprend et suit des processus qui sont connus des gestionnaires
qui ne sont pas dépasses par la gravité de I’événement. Cet état comprend deux niveaux. Le
premier correspond a des impacts limités et a court terme sur le fonctionnement des
organisations. Le second se différencie du premier par les conséquences qui touchent
I’ensemble des réseaux vitaux.

o L’état « Hors cadre » : Il se trouve entre les deux autres états. Il est caractérisé par 1I’émergence
d’un risque sécuritaire ou sociétal dont 1’éclosion mettrait en péril une nation voire plusieurs
[2]. Il correspond au niveau 3 de crise et peut monter au niveau 4 dans des cas spécifiques ou
les forces armées interviennent pour soutenir les autres organisations dans la gestion de crise
(ex. : Ouragan Katrina).

o L’état « de destruction a haute intensité voire massive » : Il est synonyme d’état de guerre
ou I’intervention et 1’organisation militaires sont systématiques. Dans cet état sont déclinés
deux niveaux. Le niveau 4 ou I'engagement de nombreux militaires est nécessaire et le niveau
5 demandant des actions et des prises de décisions au niveau international.

Ces états permettent de positionner une situation hors cadre mais ne sont pas suffisants pour
comprendre la globalité d’une crise. En effet, autour de la notion de crise « hors cadre » gravitent
d’autres termes tels que le déreglement ou la rupture puisqu’étre en dehors du cadre signifie pour une
crise, étre en dehors des référentiels ou il n’existe ni stratégie ni réponses définies [2]. Ainsi la crise
semble marquer un changement brutal, un tournant par rapport aux situations « normales » de gestion
d’un aléa. Il s'opére généralement lors de I'apparition du phénoméne appelé événement déclencheur ou
« étincelle » [8]. Aprés cet événement, la crise s'enlise et se développe grace a une cascade de
dysfonctionnements [21] induite soit par des problémes techniques, soit par des erreurs humaines ou
des difficultés de communication et de coordination. Nous retrouvons ainsi plusieurs caractéristiques
énoncées par Dautun [12] sur les crises de grande ampleur :

o Un événement déclencheur avec un potentiel d’impact important.

o Des conséquences dramatiques.

o Une organisation impactée au niveau de ses propres vulnérabilités et déstabilisée par la situation
qui peut la bloquer et I’empécher d’agir efficacement et dans un laps de temps adéquat.

3 L. Combalbert, 2005, p. 23-24.

11



Chapitre 1 : qu’est-ce que [’'univers de crise ?

Deux modéles d’approche existent pour qualifier la crise. Avec 1’approche de type processus, la crise
est percue comme un long mécanisme d’incubation qui se manifeste soudainement sous 1’influence
d’un évenement précipitant et mettant en éveil des dysfonctionnements au sein des organismes
impliqués [22]. Cette approche montre que ces situations sont provoquées par une forte perturbation et
une gestion inappropriée, voire inadaptée de la part des organisations. L’approche de type événement
congoit, quant a elle, la crise comme le paroxysme d’une catastrophe marqué par une temporalité : la
naissance de la crise coincide avec 1’apparition de 1’événement déclencheur [16]. Ainsi, avec cette
approche, le regard porté sur la crise, ne s’intéresse pas a la dynamique d’évolution de la crise au sein
de l’organisation mais se centre plutdt sur la nature de 1’événement déclencheur, ses causes et
conséquences [23]. Ces deux approches peuvent étre complémentaires pour caractériser une crise [24].
Cependant, Lagadec [25] différencie ces approches en énongant qu’un événement est ponctuel, limité
dans I’espace et le temps tandis que le processus implique des difficultés majeures en termes de
contréle et gestion de la situation [26]. L’approche processus met en évidence les facteurs latents
humains, organisationnels et décisionnels qui prennent toute leur importance dans la gestion des
situations de crise [27].

Suite a 1I’événement déclencheur, la situation évolue et conduit parfois les gestionnaires et les
organisations a faire face a des crises pour lesquelles la situation est extréme telle que 1’accident de
Fukushima Dai Ichi [28]. Une situation est qualifiée d’extréme lorsque les gestionnaires font face
collectivement a un projet, intensif en connaissance, dans un contexte évolutif, incertain et risqué [29].
Un contexte extréme est créé par la probable occurrence d’un phénomeéne avec des consequences
insupportables et intolérables qui demande a 1’organisation de se surpasser afin d’empécher la
survenance de 1’évenement [30]. Une situation extréme est donc définie par la confrontation « des
sujets a la fois a une résistance du réel et a la possibilité de son anéantissement social, psychique et
parfois physique » 4 [28].

Une crise comporte donc un large spectre de définitions qui divergent selon les auteurs mais nous
retrouvons dans toutes ces définitions, ses principales caractéristiques, symptdmes et conséquences.
Mais cet ensemble sémantique ne suffit pas a décrire une crise. Pour cela, il est nécessaire de

s’approprier le terrain des crises.

I1. Les caractéristiques d’une crise

La conception d’une formation adaptée a la gestion de crise nécessite de comprendre en premier lieu
quelles sont les spécificités d’une crise. Nos travaux distinguent deux composantes. Ainsi, dans un
premier temps, sont présentées les caractéristiques d’une crise telles que son évolution temporelle, son
intensité dans le temps, sa complexité, son caractere inédit, son urgence et son incertitude. Les

* F. Guarnieri et al., 2015, p. 299.
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conséquences et symptomes d’une crise notamment sur les gestionnaires sont quant a eux discutés dans
un second temps.

I1. 1. Un processus dynamique

Le développement chronologique d’une crise peut se décliner en quatre grandes phases présentées sur

la Figure 3 :

Impact

Phase

préliminaire

O

Phase de dévejJoppement

Phase aigiie

Phase de réparation

Evéenement déclencheur

Tem ;,)s

Figure 3: Représentation de I'évolution d'une crise au cours du temps [31]

1- La phase préliminaire correspond & la pré-crise, ou tout semble fonctionner correctement ; les
organisations effectuent leurs activités quotidiennes [27]. Malgré tout, ¢’est le moment pendant
lequel la crise commence a s’installer sournoisement [21]. Seuls des signes avant-coureurs
appelés signaux faibles peuvent étre perceptibles. Il peut s’agir d’informations externes aux
organisations ; qui sont souvent qualitatives, fragmentaires et parcellaires, incomplétes,
aléatoires, équivoques et ambigués, incertaines et / ou anticipatives [32], [33]. En raison de ces
caractéristiques mais aussi parfois de la position qu’occupent les individus qui lancent 1’alerte

dans I’organisation, cette dernieére n’est pas en position de recevoir et d’analyser ces signaux.

L’événement déclencheur est I’élément qui provoquera une mise en évidence de la crise latente au

regard de tous. En effet, cet événement et ses effets combinés aux vulnérabilités de 1’organisation et
du territoire vont dévoiler ses défaillances organisationnelles et techniques [22]. Dans le cas du présent

travail, il s’agit d’un éveénement d’origine naturelle ou anthropique. Cependant, 1’origine et

I’aggravation des événements passent souvent par des défaillances organisationnelles et/ou des erreurs

humaines [34]-[36]. L’événement déclencheur intervient sur un terrain fertile aux crises et peut étre
endogéne ou exogéne [33]. En outre, il peut apparaitre sur un autre territoire que celui de 1’organisation

et I’impacter.

2- La phase de développement correspond a la mise en place et I’ancrage de la crise au sein de
’organisation qui perd le contrdle de la situation. Cette phase est caractérisée notamment par
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I’urgence dans la prise de décision puisque la crise se développe de facon brutale. C’est avec
ces conditions que la gestion de la crise prend toute sa dimension [27].

3- La phase aigué est le pic ou I’impact de la crise est 4 son maximum et ou 1’organisation est sur
le devant de la scéne médiatique. La situation est totalement déréglée par rapport aux routines
de gestion et I’organisation remet en cause son identité, sa culture, sa mission et ses valeurs
[15]. La complexité de la situation est a son apogée, I’organisation « devra s’expliquer, se
justifier, sur tous les fronts, tant en externe qu’en interne : le nombre de personnes touchées
sera maximal, 1’émotion forte, la polémique a son plus haut niveau et la mise en ceuvre de
solutions nécessaire »° [21].

4- La phase de réparation correspond a la diminution progressive de 1’intensité de la crise.
L’organisation tente de revenir a une situation normale et doit rester sur ses gardes car cette
phase se veut instable et peut étre a I’origine d’une « surcrise » [27]. La pression médiatique se
réduit et les rumeurs s’estompent. Cette phase est caractérisée par les demandes de
dédommagement, I’ouverture d’enquétes pour identifier les causes de la crise. L’organisation
doit dans cette phase apprendre des erreurs ou des dysfonctionnements qui ont mené a la crise
pour qu’elle soit mieux gérée, pour apporter de meilleures réponses et surtout pour qu’elle ne
se reproduise pas.

I1. 2. Les symptomes d’une crise

Une crise est caractérisée par plusieurs symptémes dont certains ont déja été énoncés dans les parties
précédentes. L’incertitude est selon Kebair [37] et Autissier [30] I’une de ses caractéristiques majeures.
L’incertitude est parfois qualifiée d’extréme [4], omniprésente [15] et englobe d’autres notions comme
[38]:
o L’incomplétude : Elle correspond a des informations manquantes au moment ou elles sont
utiles.
o L’inconsistance : Elle représente des informations erronées ou qui se contredisent.
o L’imprécision : Elle concerne les systémes de mesure et d’acquisition ainsi que I’ambiguité et
I’imprévisibilité induites par la situation.

Une crise se définit, en plus de I’incertitude, par plusieurs caractéristiques partagées par de nombreux
auteurs [2], [4], [25], [31], [33], [39] :

o L’urgence : Une crise est définie par des événements et problématiques qui apparaissent
brutalement en nombre et fusent rapidement pour submerger et prendre a contre-pied
I’organisation et les réponses applicables en situation normale. Lagadec utilise les termes de
déferlement et d’avalanche brutale pour qualifier cette urgence [25].

o Une gravité désastreuse : Qu’il s’agisse des conséquences humaines, environnementales ou
économigues, une crise puise dans sa puissance de destruction et induit des impacts colossaux.

®H. Renaudin & A. Altemaire, 2007, p. 23.
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Le phénomene entraine des effets domino / cascades (réactions en chaine) développant la
situation et créant encore plus de dégats.

La rupture : Elle prend diverses formes, n’est pas liée a un seul événement spécifique [30].
En effet, I’organisation fait notamment face a la dissolution de ses repéres, a des ruptures des
modes de coexistence (hiérarchique, de coopération, d’indépendance...) ce qui provoque sa
déstabilisation.

Une haute complexité : Elle se traduit notamment par la multitude d’acteurs ou

d’organisations impliqués, d’actions a réaliser mais également par le fait que les nombreux
facteurs de complexité s’enchainent, s’accumulent et se développent mutuellement [40].
Le déreglement : L’organisation ne réussit pas a controler la situation sur la base de ses

dispositifs d’urgence habituels, « tout écart tend a s’aggraver au lieu de déclencher des
phénoménes d’autocorrection »® [25].

L’ignorance : Potenticllement involontaire, 1’ignorance peut étre associée a la complexité des
systémes, aux confrontations entre experts, a des données manquantes ou a 1I’impossibilité
d’entrevoir le pire [27]. Le caractére inédit de 1’aléa renforce cette notion d’ignorance.
L’ignorance provient de croyances, d’idéologies, de cécité volontaire et de I’arrogance [27].
Les imprévus et la surprise : Ils laissent bouche bée les organisations, les prennent a revers et
imposent a la cellule de crise de faire preuve d’une importante capacité d’adaptation [41].
L’interdépendance (ou I’hyper-connectivité) : Les rapports étroits entre organisations
laissent la place a des cascades de dysfonctionnements. En effet, la crise va sauter les frontieres
entre chacune des organisations qu’elles soient géographiques ou politiques [42].

A toutes ces caractéristiques s’ajoute le role des médias dans I’augmentation ou la diminution de

I’intensité de la crise. D’un point de vue positif, les médias peuvent aider a alerter la population, a

I’informer, la rassurer et ils ont également la possibilité de reconstruire ou rétablir la réputation de

I’organisation [27]. Ainsi communiquer en temps de crise est nécessaire sachant que c’est une
caractéristique essentielle dans la capacité de gestion du monde politique et économique [11].

Cependant, pour satisfaire leur besoin d’audience, les médias peuvent transformer le moindre petit

probléme en une crise [2]. Ainsi les médias mettront leurs mots sur la crise si I’organisation ne le fait

pas, ce qui peut perturber la communication de crise de 1’organisation. Néanmoins, le silence peut se

révéler judicieux et étre une force lorsqu’il est utilisé a bon escient [43].

D’autres symptdmes peuvent caractériser une crise, tels que :

o O O O

L’ambiguité des causes et des conséquences [8], [44] ;

Des pressions provenant de la hiérarchie ou sociétales [2] ;

L’existence d’une pré-crise et d’une post-crise, avec des changements irréversibles [30] ;
Une durée importante [25].

® Lagadec, 1991, p. 54.
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Vouloir réaliser une liste exhaustive de tous les symptomes d’une crise serait présomptueux. Malgré
tout, les symptomes présentés précédemment permettent d’avoir une représentation suffisante des
principales composantes d’une crise. Face a ce type de situation, les gestionnaires de crise se doivent
de reconnaitre 1’apparition et I’émergence de difficultés (de la nature des problémes jusqu’aux actions
engageées), regrouper et vérifier les informations qui leur parviennent, évaluer et gérer les impacts des
évenements [10], [45]. Il est donc nécessaire en situation de crise de prendre des décisions rapidement
mais adéquates. Malheureusement, les gestionnaires sont confrontés a plusieurs difficultés induites par
la crise, d’ordre personnel, technique et/ou organisationnel, et qui rendent difficile la réalisation de
leurs objectifs.

I1. 3. Les conséquences d’une crise sur les membres de la cellule de crise et sur
les organisations

Selon Combalbert et al. [46], le premier effet généré par la crise est un stress substantiel qui perturbe
les capacités de décision des individus. Le stress a été défini de multiples manieres théoriques et
empiriques [16], [47]-[49]. 1l s’agit principalement d’une réaction de défense d’un individu a une
situation percue comme négative, menacante ou dangereuse pour son intégrité physique ou psychique.
Le stress crée plusieurs réactions sur le corps tels que I’augmentation de 1’adrénaline et la sécrétion du
cortisol (anti-inflammatoire et excitant provoquant 1’urgence d’agir) et induit plusieurs conséquences
telles que 1’accélération cardiaque, la tétanie, les tremblements [50]. Face a cette situation, les cerveaux
reptilien (siege de I’instinct) et limbique (siege de 1’émotion) vont informer 1’individu qu’il est en
danger et ils vont déclencher des réactions réflexes (grace a la mémoire émotionnelle). Puis, le cerveau
néocortex va permettre a I’individu de raisonner et ne pas se laisser emporter par ses émotions [51].
Ainsi la réaction au stress varie d’un individu a I’autre (fuite, lutte ou abandon) et peut étre positive
dans la gestion de crise (ex : étre plus dynamique et traiter plusieurs sujets en peu de temps) ou alors
elle peut devenir négative s’il devient trop présent (ex : blocage a I’action en situation de « stress
dépassé ») [52].

L’urgence, qui est omniprésente dans la crise, augmente le stress des membres de la cellule. En effet,
I’individu se sent stressé lorsqu’il n’arrive pas a réaliser ses taches dans le laps de temps qu’il s’était
alloué [49]. Le stress est ainsi une « perception progressive d’un décalage (réel ou imaginaire) entre
les contraintes et les ressources disponibles. Ces contraintes peuvent étre externes (charge de travail,
délais, urgence, imprévu, incertitude, flou dans les objectifs, absence de priorisation, manque ou, au
contraire, exces d’informations, présence de tiers) ou internes (besoin de tout contrdler, volonté de
maitriser tout dans le détail, peur du jugement ou du regard d’autrui, peur de ne pas étre a la hauteur)»’
[16]. La crise et notamment 1’urgence créent du stress, mais également de I’anxiété [53]. Cela peut
amener les gestionnaires a ne plus réagir, étre inactifs et ainsi subir un blocage a I’action [27].
L’INHES]J (Institut National des Hautes Etudes de la Sécurité et de la Justice) [16] donne quelques

TINHES]J, 2011, p. 22.
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conseils souvent oubliés, pour contrer le stress qui peut s’installer en cellule comme les étirements, les

massages, la respiration diaphragmique et I’hydratation régulicre.

Wiener et Kahn [53] citent cing dimensions génériques de la crise au niveau des conséquences sur les

gestionnaires et 1’organisation :

La crise modifie les comportements et les relations entre gestionnaires ;

La crise augmente les désaccords, tensions et les rivaliteés entre gestionnaires ;

La crise demande de réagir rapidement ;

La crise ébranle les objectifs des gestionnaires ;

La crise induit un changement de 1’environnement, du systetme et / ou du modele des
organisations.

o O O O O

La crise édifie ainsi une situation ou les émotions sont intenses [30]. Les perturbations induites sur les
organisations ou sur les personnes peuvent conduire au manque de consensus [54], de coordination, a
des communications inappropriées [55], a la prise et la mise en ceuvre de décisions défaillantes [56]
ainsi qu’a la crainte et la confusion [16]. Les impacts sont donc conséquents sur les gestionnaires et
Lagadec [25] énonce ainsi un triple choc : déferlement, déreglement et rupture.

De plus, une crise impacte un nombre conséquent d’institutions [25], [57] qui sont jetées les unes contre
les autres dans une situation dynamique qui ne leur laisse pas de répit. La crise peut durer et va alors
épuiser physiquement et mentalement les équipes opérationnelles et stratégiques [38]. 1l est possible
de recenser trois principales variables qui participent a la fragilisation de la robustesse du groupe de
gestionnaires [8], [39], [44] : les moyens (manque, inadéquation,...), I’organisation (conflits, prise de

décisions rapides, ...) et I’expérience individuelle.

I11. Synthése

Une crise met en cause ou en danger des organisations, des biens et / ou des individus. Ces situations
sont la résultante de I’apparition d’un évenement déclencheur, de la présence d’enjeux qui y sont
confrontés et de nombreux autres facteurs de contingence (stress, pression médiatique, décisions
inadaptées...). L’événement déclencheur peut provenir d’une cascade de défaillances
organisationnelles (ex : Three Mile Island, Tchernobyl, Challenger...) ou tout simplement correspond

a I’apparition de phénoménes naturels ou anthropiques [33].

Quelques définitions associées a une liste des caractéristiques et symptomes d’une crise ont été
présentées et permettent de mieux appréhender et comprendre ces situations dans leur ensemble [16].
Les éléments composant une crise sont regroupés en cing catégories présentées dans le Tableau 1
suivant :
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Tableau 1 : Caractéristiques des crises
Catégories Caractéristiques
Conventionnel, destruction massive, hors-cadre, abrupte, cumulatif [58],
anxiogene, paradoxal et asymetrique [59]

Evénements déclencheurs, aléas naturels et / ou anthropiques, défaillances
organisationnelles, facteur humain

Dynamique Quatre phases et toujours turbulente

Incertitude, urgence, gravité désastreuse, rupture, changement irréversible,
complexité élevée, déreglement, saturation des réseaux et services [60],
globalisation, ignorance, ambiguité des causes et des conséquences, des

pressions, imprévus et surprise [10]

Types

Causes

Symptémes

Manque de consensus, manque de coordination, prise et mise en ceuvre de

décisions défaillantes, triple choc « déferlement — déréglement — rupture »

Conséquences [25], émotions intenses (épuisement physique et mental, stress...),

désaccords et rivalités, crainte et confusion, inadaptation du cadre d’action
et dispositifs d’urgence pris a contre-pied

Cependant, une crise invente I’inconnu a partir du connu. Ainsi, la prétention d’élaborer une
description exhaustive des crises est rassurante, mais elle sera toujours dépassée par la réalité [27]. Ce
premier chapitre de thése a permis de s’approcher du terrain de la crise et de mieux comprendre cette
notion. Cependant, elle laisse émerger une interrogation qui nous amene au chapitre suivant : comment
gérer ce type de situation ?
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et leurs moyens de réponse ?

« C’est pendant 1’orage qu’on connait le pilote » (Sénéque le Jeune)
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Ce chapitre vise a décrire I’organisation de la gestion d’une crise. Ainsi, il est consacré a la description
de I’organisation de crise, ses acteurs, leurs compétences et le dispositif technique a disposition de la
cellule. L’étude se limitera aux catastrophes naturelles et technologiques et aux réponses de sécurité et
de défense civiles en contexte réeglementaire francais.

I. La réponse organisationnelle en France

Faire face a une crise requiert des actions opérationnelles et stratégiques qui impliquent la mise en
place d’une organisation robuste et nécessite I’intervention de nombreux acteurs. En France,
I’organisation de crise est pyramidale et s’appuie sur le principe de subsidiarité ; chaque échelon est
sous 1’autorité du niveau supérieur (loi n°2004-811 de modernisation de la Sécurité Civile du 13 aodt
2004 ; plan ORSEC) mais dispose d’une structure de commandement spécifique lui permettant

d’exercer les fonctions qui lui sont dévolues en tant de crise.
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Figure 4 : Modeéle pyramidal de [’organisation de la sécurité civile et chaine opérationnelle de gestion de
crise en France [61]

Ainsi, la réponse organisationnelle en France se définit par la mise en place de cellules de crise &
différents échelons avec des objectifs spécifiques a chacune (cf. Figure 4) :

o L’ERCC (Emergency Response Coordination Centre ERCC) a pour role de [62]: (i) Faire le
lien des communications entre les Etats participants, I’Etat touché et les experts envoyés sur le
terrain ; (ii) Coordonner les offres d’assistance des Etats participants aux besoins de(s) I’Etat(s)
impacté(s) ;

o Le CIC (Centre Interministériel de Crise) au niveau national garantit I’information sur la
direction politique et stratégique de crise du pays (sous 1’hégémonie du Premier ministre et du
Président de la République), coordonne 1’ensemble des centres opérationnels des ministéres
(Centre Opérationnel de Gestion Interministérielle de Crise, Centre de Planification et de
Conduite des Opérations, Centre Opérationnel de Bercy...) et élabore la stratégie de
communication de crise du pays ;
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o Le COZ (Centre Opérationnel de Zone) geére les moyens nationaux de securité civile
(canadairs, démineurs...). Il soutient et fournit des renforts aux départements pour équilibrer
les moyens face a I’ampleur des événements [33] ;

o Le COD (Centre Opérationnel Departemental) communique avec le Poste de Commandement
Opérationnel (PCO) qui doit coordonner les différents acteurs agissant sur le terrain. Ce centre
doit mettre en place toutes les mesures de défense, de mise en sécurité, de protection et de
secours a la population ;

o Le PCC (Poste de Commandement Communal) au niveau communal est chargé de répondre a
toute problématique concernant son territoire et d’engager les actions prévues dans son PCS
(Plan Communal de Sauvegarde). Le maire est ainsi chargé des actions de sauvegarde et est
assisté par le Commandant des Opérations de Secours (COS).

Un ensemble trés varié d’acteurs, de fonctions et de moyens composent le niveau opérationnel. Ce sont
principalement des sapeurs-pompiers, des personnels des services de I’Etat, des militaires des Unités
Spéciales (UIISC) [33] et des forces de sécurité publiques locales. Puis, d’autres services et individus
gravitent autour tels que les médecins, les associations ou les établissements d’enseignement. Dautun

[33] définit ainsi trois catégories d’acteurs de la gestion de crise regroupés au sein d’organisations :

o Catégorie 1: Sécurité civile et defense : Sapeurs-pompiers, police, gendarmerie, les
Compagnies Républicaines de Sécurite, armée, Protection Civile.

o Catégorie 2 : Réseaux de soins : Service d’Aide Médicale Urgente / Service Mobile d’Urgence
et de Réanimation, hopitaux/cliniques, réserves de sang, laboratoires ;

o Catégorie 3 : Gouvernements et administrations ayant un réle légal dans la gestion des
risques et des crises: Ministeres, préfectures, mairies, administrations décentralisées
(Direction Départementale des Territoires, Agences Régionales de Santé...)

La population joue également un rdle car elle s’organise pour lutter contre les événements et de plus

elle est tres en demande d’organisation de la part des services de 1’Etat.

Ainsi la déclinaison de I’organisation nationale commence au niveau politique, descend au niveau
stratégique puis tactique et enfin opérationnel. Notre recherche se porte sur 1I’échelon stratégique

puisque c’est a ce niveau que le pilotage et la stratégie de gestion de la crise sont effectués [63].

L’organisation de crise d’un groupe industriel est analogue, en haut de la pyramide se trouve le siége,
puis le siege dans le pays concerné ou la région jusqu’a terminer par la cellule de crise du site impliqué
dans 1’événement accidentel. Ainsi, le siége national pourra soutenir et fournir des moyens pour aider
le site impacté tels que la Force d”Action Rapide Nucléaire d’EDF (Electricité de France). L ensemble
des cellules industrielles doivent étre en lien avec les cellules de la sécurité civile. Ainsi, la cellule de
crise du site communiquera avec le niveau préfectoral (COD et COZ) et communal (PCC) en cas de
demandes d’actions immédiates pour la protection de la population. Le siége national doit élaborer la
stratégie de réponse a la crise, soutenir et prendre la responsabilité des decisions prises par le site

impacté. Le site industriel doit mettre en ceuvre et coordonner ses moyens opérationnels de lutte contre
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le phénomene et doit protéger, alerter et secourir son personnel. L’ensemble des acteurs est représenté
en annexe |.

L’activation des différentes cellules dépend de I’ampleur de 1’événement et de ses conséquences [39].
En effet, la crise peut par exemple étre restreinte a la commune. De plus, les échelons opérationnels
s’adaptent a la situation et s’organisent différemment selon la situation comme lors d’attaques

terroristes multisites qui demandent un responsable pour chaque site [64].

De nombreux acteurs s’activent et arment des cellules de crise a plusieurs échelons. C’est pourquoi il

convient maintenant de regarder de plus prés la composition et I’organisation d’une cellule de crise.

I1. Les missions et I’organisation d’une cellule de crise stratégique

Il. 1. Les principales missions d’une cellule de crise stratégique

La cellule de crise stratégique doit étre compléte, fonctionnelle et opérationnelle le plus rapidement
possible aprés I’apparition de 1’événement jusqu’a la fin du retour a la normale de la situation. Lors de
la crise, la cellule doit étre « REAC : réactive, efficiente, adaptable et cohésive » 8 [46].

Une cellule de crise a plusieurs missions durant la crise qui peuvent étre réparties en trois catégories
principales [39] :

o Conduire la réponse stratégigue : cette mission a pour objectif de recueillir des informations
et d’évaluer la situation, de gérer les impacts et la réponse opérationnelle. Par exemple, la

cellule de crise doit prévoir et gérer 1’évacuation d’une partie de la population ;

o Assurer le fonctionnement de la cellule de crise stratégique : c’est la tenue de la cellule de
crise en termes de coordination, communication et de leadership. Par exemple, cette mission
demande une vision commune de la situation de la part de tous les acteurs de la cellule de crise ;

o Conduire la_communication_de crise : elle consiste a faire circuler 1’information vers
I’extérieur, faire un suivi médiatique et communiquer avec les organisations externes [65]. Par
exemple, cette mission demande de démentir les informations mensongéres ou de communiquer
sur les réseaux sociaux pour divulguer I’information a un large spectre de la population.

Ces trois catégories principales regroupent I’ensemble des activités que doit réaliser la cellule pour
lutter et sortir de la crise. Par ailleurs, les membres des cellules de crise doivent étre proactifs, réactifs,
savoir gerer leurs émotions et étre efficaces méme en situation dégradée [43]. De plus, « envisagées
avec un état d'esprit positif, les crises sont des occasions de renforcer les piliers de la pérennité
identifiés par la recherche : ouverture au monde extérieur, liens avec les partenaires clés, prudence,
cohésion interne, valeurs et identité de I'entreprise »° [66], [67].

8 L. Combalbert & E. Delbecque, 2012, p. 54.
° B. Robert, 2002, p. 26.
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Cependant la crise va désorganiser la cellule et perturber la prise de décision ce qui engendre que dans
de telles situations, les problématiques de facteurs humains et organisationnels soient prépondeérantes
[68]. La conduite coordonnée de la crise par I’ensemble des acteurs et membres des cellules de crise
demande donc une préparation en amont, une configuration de travail et un mode de fonctionnement

interne spécifique [63].

I1. 2. La configuration structurelle d’une cellule de crise stratégique

Une cellule de crise correspond a la réunion de plusieurs personnalités chargées d’échanger, de
délibérer, de piloter et de mettre en ceuvre les multiples opérations (communication, logistique...)
permettant de limiter la crise et ses effets et de protéger l’organisation, les acteurs et/ou
I’industriel [69]. Le role d’une cellule de crise est donc d’affronter la crise et de tenir informés tous les
acteurs concernés. Une cellule de crise est donc une organisation particuliére qui se met en place dans
des situations exceptionnelles. Organisation s’entend ici comme un ensemble d’individus regroupés au
sein d’une structure régulée ayant un systeme de communication pour faciliter la circulation de

I’information dans le but de répondre a des besoins et d’atteindre des objectifs déterminés [70].

Il n’existe pas une seule et unique configuration structurelle pour une cellule de crise. Cependant,
Mintzberg, dans sa théorie des organisations, a identifié¢ six ¢léments de base d’une configuration

structurelle d’une organisation [71]:

g, o Le sommet stratégigue : c'est l'organe qui dirige et
N IDEOLOCGIE 7 . . ey
g - 2 supervise l'ensemble des activites ;
N3 mmet Z . .y . ‘ .
W | swracégique | 7 o La ligne hiérarchique : elle représente le lien entre le

sommet stratégique et le centre opérationnel. Elle constitue

une autorité pour les équipes opérationnelles ;

o Le centre opérationnel : il symbolise les opérateurs de

I’organisation qui produisent des biens et des services ;

o La_technostructure : elle est composée d’analystes,

d’experts et de spécialistes de 1’organisation et de la

conception des procédés de travail. lls ont pour principale

mission d’optimiser ’efficacité des autres acteurs ;

o Lesupport logistique : c'est I'ensemble des services qui

interviennent indirectement dans le flux du travail, qui assurent des

prestations internes nécessaires au bon fonctionnement général (exemples :
entretien des locaux, accueil, ravitaillement...) ;

o L'idéologie : c'est I'ensemble des croyances, des traditions, des normes et des valeurs
dominantes de l'organisation.

Fonctions
de support
logistique

Ligne
hiérarchique

Figure 5 : Configuration structurelle
d'une organisation selon Mintzberg [71]

L’organisation des cellules de crise repose sur les composants de base décrits par Mintzberg. Ces
¢léments sont reliés par des flux permettant I’échange d’informations. Ces flux correspondent aux
réseaux de communication et de coordination. Ainsi Mintzberg, a partir des six éléments cités

23



Chapitre 2 : Quels sont les acteurs de la gestion de crise et leurs moyens de réponse ?

précédemment, a défini sept configurations structurelles pour qualifier sept types d’organisations en
fonction de ces flux [72]: [D’organisation entrepreneuriale; mécaniste; divisionnalisée ;
professionnelle ; innovatrice ; missionnaire et politique (voir annexe I1). Les différences entre ces sept
organisations sont leurs tailles, les déclinaisons en poles d’activités et de décisions, 1’existence de
fonctions supports et les moyens de coordination entre ces sections.

La cellule de crise « ne refléete pas nécessairement la structure hiérarchique du fonctionnement de la
communauté en routine ; elle constitue plutdt une structure transverse a 1’organisation et a la hiérarchie
habituelles »° [73].

Plusieurs travaux discutent de la composition d’une cellule de crise [27], [40], [43], [58], [74] qu’il
s’agisse des membres qui la constituent ou de leur fonction. L analyse de ces travaux permet d’énoncer
qu’un des facteurs participant a améliorer la gestion de crise est la composition d’une cellule de crise
avec ’ensemble des responsables des différents corps de métier de 1’organisation (techniques,

juridiques, décisionnels, communication ...).

De facon générale, une cellule de crise est composée, selon un relatif consensus des auteurs cités
précédemment, de plusieurs sous-cellules comme représenté sur la Figure 6.

Direction

l

Appui aux
Coordination

7 Suivi opérationnel

Evaluation / Anticipation

Secretariat

Juridique et financiére

N

WS iz

Communication

Figure 6 : Représentation de la décomposition en sous-cellules d’une cellule de crise

L’organisation de ces sous-cellules rejoint la configuration structurelle de Mintzberg décrite
précédemment. Cependant, des divergences apparaissent notamment du point de vue du centre
opérationnel et du support logistique ou des fonctions particulieres se distinguent des autres telles que
la communication de crise ou le service juridique.

Les missions principales de chaque sous -cellule sont les suivantes :

o La sous-cellule direction : elle décide des actions & mener, valide les actions proposeées, et
communique avec 1’autorité et les cellules du méme échelon ;

0B, Vraie et al., 2010, p. 5.
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o Lasous-cellule coordination : elle coordonne les moyens mis en ceuvre dans la cellule, assure
la mise en place et le suivi des directives et rapporte a la direction les avancées ;

o La sous-cellule de suivi opérationnel : elle assure un lien permanent avec les equipes sur le
terrain (médecins, pompiers...), transmet les ordres au terrain et gere la logistique et les
interventions des moyens ;

o Lasous-cellule juridigue et financiere : elle assure le suivi comptable et financier des moyens
humains et matériels mis en ceuvre, établit les bons de commande, conventions, décrets et tout
autre justificatif. Elle assure également le suivi financier et les contentieux

o La sous-cellule _communication : elle est responsable de la communication vers les
organisations extéerieures dont notamment les médias et peut soutenir la cellule direction pour
la communication institutionnelle. Elle doit également réaliser un suivi médiatique pour récolter
toute information nécessaire a la bonne gestion des événements ;

o La sous-cellule évaluation / anticipation : elle évalue et suit le phénomeéne, les réponses et
I’état des enjeux, anticipe les évolutions, suit les remontées d’informations et apporte un soutien

a la décision par son recul et les réflexions qu’elle a menées ;
o Lasous-cellule secrétariat : elle tient la main courante, centralise les informations, vérifie la
tenue du planning, recoit les fax et les transmet.

D’autres sous-cellules peuvent exister dans la cellule de crise pour lui apporter un soutien interne
spécifiqgue comme par exemple une sous-cellule d'aide ou de maintenance technique pour l'utilisation
des dispositifs techniques présents en salle de crise. Dans les cellules des groupes industriels pouvant
impacter I’environnement, une sous-cellule environnement s’ajoute généralement aux autres sous-

cellules.

Toutefois, cette organisation n’est pas figée. La composition de la cellule de crise est variable en
fonction de la taille et du type (sécurité civile, industrielle, municipale...) de 1’organisation, du
processus de crise dans lequel se trouve 1’organisation [21], [58] (Figure 3) et de la gravité de la
situation [33]. Edmond [15] parle ainsi d’improvisation organisationnelle puisque les membres de la
cellule de crise doivent adapter leur organisation par rapport aux réponses a apporter pour faire face a
un environnement nouveau et turbulent.

I11. Les compétences d’une cellule de crise stratégique

I11. 1. Les compétences des membres d’une cellule de crise stratégique

La réalisation des missions attribuées a la cellule de crise, et aux sous-cellules, nécessite une multitude
de compétences. En effet, I’atteinte d’un objectif et la bonne réalisation d’une mission vont dépendre
des compétences (étre capable de) et des potentialités (en avoir les moyens) de chacun des membres
de la cellule. Les potentialités concernent donc les ressources disponibles au sein de la cellule. Les
compétences correspondent aux capacités stratégiques et dynamiques d’une organisation (comme pour
I’entreprise). Le modele de Fliick est basé sur quatre types de compétences qui sont combinées pour
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réagir aux differentes situations professionnelles rencontrées, seul ou
collectivement [75] :

o Des compétences techniques : elles correspondent aux connaissances théoriques et métiers,
aux méthodes et outils, régles et procédures ainsi qu’au savoir-faire 1i¢ a I’expérience ;

o Des compétences d’organisation : elles consistent a s’organiser au niveau spatio-temporel et

a gérer les flux d’informations ;

o Des compétences relationnelles et sociales : ce sont les capacités d’expression orale et écrite,
les compétences relationnelles en interaction, les compétences managériales et celles liées aux
réseaux ;

o Des compétences d’adaptation : elles correspondent a la capacité a s’ajuster a la situation et

a son évolution dans le temps ainsi qu’a transférer les savoir-faire acquis. La compétence
d’adaptation est primordiale en situation de crise, elle s’appuie notamment sur la flexibilité,
I’improvisation et 1’ingéniosité des individus, des groupes et de la société [30].

L’ensemble de ces compétences du milieu professionnel sont appliquées dans le domaine de la gestion
de crise [63]. Chacune des missions de gestion de crise demande 1’utilisation des quatre types de
compétence. Les missions correspondent donc a des activités et les compétences se rapportent a la

capacité a mettre en ceuvre ces missions.

L’une des premicres compétences testées lors d’une crise est la compétence d’adaptation puisque les
membres de la cellule font face a une nouvelle et surprenante situation. En effet, dans les premiers
instants de la crise, de nombreuses émotions sont générées et les membres de la cellule doivent les
maitriser. Ces émotions amenent dans un premier temps les membres de la cellule a devoir dépasser
Ieffet de sidération [27]. Si le stress initial et I’effet de sidération deviennent trop importants, Robert!!
conseille une technique pour en sortir, de faire fonctionner la partie préfrontale du cerveau (le néocortex
préfrontal) en se posant un ensemble de questions permettant de reprendre 1’activité cérébrale.

Une fois cet effet de sidération dépassé, la cellule a pour mission de communiquer mais elle doit étre
capable de faire circuler I’information d’une maniere efficace et synthétique, notamment pour
mobiliser les gestionnaires et activer la cellule de crise [40]. Puis, la cellule doit s’organiser, cela
nécessite de connaitre des techniques et savoir les mettre en place telles que les points de situation [43],
[76]. 11 faut souligner 1I’importance d’avoir une connaissance et une compréhension commune de la
situation [77], ce qui se traduit par la capacité a savoir travailler avec des collaborateurs de différents
métiers et niveaux hiérarchiques et a disposer de canaux de remontée d’informations qui soient
opérationnels et adéquats. De plus, tous les membres de la cellule doivent savoir travailler avec des
équipes distantes [43] puisque la cellule stratégique se trouve le plus souvent loin du lieu ou se déroule
la crise.

11 Propos recueillis lors d’une présentation orale sur la gestion de crise réalisée en 2016 dans un établissement
privé
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Les compétences sont classées difféeremment en fonction des auteurs, certains les decomposent plutot
en une somme de trois-savoirs (en anglais : Knowledge, Skill, Attitudes) [78], [79] :

Missions

Savoir Savoir-faire Savoir-étre

Il équivaut a I'habileté Il correspond au niveau
A mettre en ceuvre ses relationnel et affectif donc
connaissances (par aux liens et interactions des
exemple | les équiplers individus entre eux ; 3 la
savent controler capacite a travalller en
mutuellement leurs dquipe ou 3 interagir avec
performances) d'autres individus.

If correspond aux
connaissances
theéorigues et techniques
de |'individu

Figure 7 : Décomposition des missions en compétences et savoirs [78], [79]

Néanmoins, la compétence ne peut pas se résumer a une somme de savoirs puisqu’il ne suffit pas de
posséder ses ressources mais il faut savoir les utiliser a bon escient dans une situation
particuliere [80]. Ainsi, I’approche anglo-saxonne parle « d’attitudes » et « aptitudes » (la traduction
en frangais pourrait correspondre respectivement a comportements et a capacités) mais les
délimitations entres 1’ensemble des typologies demeurent floues [81] et définir ces concepts reste un
casse-téte [82]. Pour donner une définition simple de compétence, nous retiendrons qu’elle désigne la
capacité de mobiliser diverses ressources cognitives, techniques et comportementales pour faire face a
un type de situation [83].

La réalisation des missions dédiées a la gestion de crise et I’atteinte des objectifs dépendent donc de la
capacité des membres de la cellule a utiliser leurs compétences en situation de crise et aux ressources
qu’ils ont a disposition (les potentialités énoncées précédemment).

Par conséquent, les gestionnaires doivent connaitre les fonctions et les taches qui leur sont confiées
ainsi que le dispositif technique et logistique. La documentation de crise (plans, protocoles et
procédures) est ainsi une aide pour soutenir le gestionnaire dans ses activités et dans la vérification

(vérifier qu’elles sont toutes réalisées).

Par ailleurs, les gestionnaires de crise doivent avoir une représentation et une conscience partagée de
la situation pour évoluer en équipe [84].

Ainsi, étre gestionnaire de crise demande de nombreuses compétences individuelles, collectives et
organisationnelles. Le maintien a niveau et I’acquisition de ces compétences sont laborieux et difficiles
dans un contexte ou ce n’est généralement pas la mission principale en temps « de paix ». L’un des
enjeux des exercices de crise est ainsi d’aider a cette acquisition ou a ce maintien des compétences.

Il convient désormais d’accorder une attention particulieére aux postes de directeur et a celui de
communicant qui demandent des compétences singuliéres.
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I11. 2. Les missions du directeur de la cellule de crise

La gestion de crise est assimilée a un probléme stratégique mettant en valeur les conséquences de la
perception, de la compréhension et des actions du dirigeant sur la gestion de la situation [15], [85],
[86].

Le directeur de la cellule de crise a pour mission principale de manager et piloter la cellule. C’est-a-
dire qu’il va décider et valider les stratégies et orientations de la cellule mais doit également étre a
I’origine d’une vision partagée de la situation [87]. De plus, il assure également les relations externes
notamment avec les autres cellules de crise comme la cellule préfectorale, ou celle de 1’ Autorité de
Sdreté Nucléaire (ASN).

Le directeur de cellule doit décider des grandes orientations, veiller aux équilibres fondamentaux
(cohésion, équité sociale...). Il est responsable et doit assumer les décisions qui sont prises au sein de
la cellule (par lui et les autres membres) [40]. Il peut étre aidé dans la gestion technique de la crise,
dans la communication et la prise de décision par son(es) adjoint(s) et ses équipes.

Il est censé organiser réguliérement des points de situation, opérer des décisions critiques et s’ assurer
du bon fonctionnement de la cellule de crise. Son rdle est donc de piloter la cellule dans un univers qui
se révele incertain [27], [30]. Insérer le terme « piloter » dans la gestion de crise prend toute son
importance. En effet, les responsables doivent réajuster en permanence le dispositif de crise pour
s’adapter a la situation. Cette action demande en amont de s’assurer de la bonne structuration et du bon
fonctionnement du dispositif [40]. Le directeur doit également prendre en compte 1’ensemble des

facteurs et obstacles permettant 1I’exécution d’une décision [27].

Il doit organiser, décider, animer, controler et anticiper [88]. Il tient donc plusieurs réles demandant
des compétences différentes [89] :

De motivateur : il sait donner du sens aux projets et mobiliser son équipe ;
D’analyste : il analyse la situation et recherche I’efficience des systémes ;

O

De « maitre des taches » : il décide, demande la mise en ceuvre, cherche les meilleurs résultats
et la performance ;

o De visionnaire : il est un observateur actif de I’environnement, pense a ’adaptation, au futur
et se veut entrepreneur.

Cependant, le directeur doit étre un des acteurs du processus de décisions et non le maitre du processus
[88]. En effet, il doit proner I’interaction, faire que 1’énergie vienne de chacun et circule entre tous,
prendre en compte I’ensemble des avis de ses équipiers pour potentiellement capter des signaux faibles.
Ainsi il ne doit pas blamer ses partenaires, mais au contraire les soutenir, faire que les décisions soient
prises en groupe et partagées et trancher en cas de désaccord ou de litige. L équipe sera alors plus
innovante, impliquée et lui portera une plus grande confiance. Des études ont montré que le charisme
du directeur peut influencer les comportements des membres de la cellule et également de la population

et peut ainsi modifier I’impact ou le ressenti de la crise [90].
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I11. 3. Les missions des communicants de crise

La fonction de communicant est particuliére puisqu’elle est chargée de réaliser un suivi médiatique et
de communiquer vers I’extérieur (presse, population...) [39]. Conscientes de 1’enjeu de la
communication, les cellules de crise élaborent et développent des partenariats avec les médias en temps
de paix pour avoir en temps de crise des canaux privilégiés de communication [11].

Le communicant se doit d’étre a jour sur les éléments caractérisant la situation et les actions réalisées
et envisageées. Cette fonction « nécessite la conjugaison de multiples qualités : capacité d’adaptation,
sang-froid, humilité, intelligence de situation et esprit de synthése qui doivent permettre au
communicant d’assurer au mieux la tiche de médiateur entre un événement, un fait et un
public »'? [43]. Parfois, la présentation d’excuses publiques peut s’avérer nécessaire. De nombreuses
organisations ou personnalités sont passees par cette phase (les dirigeants de Tepco se sont excusés
pour les fuites radioactives et leur sous-évaluation de I’accident, Samsung s’est excusé pour sauver son
image par rapport aux incendies des batteries du téléphone Galaxy Note 7...). Cela demande I’art et la
maniére d’un trés bon communicant qui doit savoir quand, ou, comment et vers qui
s’excuser [91], [92].

Le communicant doit ainsi respecter un ensemble de régles d’or lors des appels en provenance ou vers
I’extérieur [27], [40], [43], [93], [94] comme :

Montrer de I’empathie pour les personnes affectées par la situation ;

Faire attention a la charge symbolique des mots (ex : accident nucléaire) ;
Se focaliser sur la communication de faits ;

Mettre 1’accent sur les mesures qui sont prises pour contrdler la situation ;
Eviter d’utiliser le jargon ou des acronymes spécifiques a I’organisation ;

o O O O O O

Le communicant a généralement une formation de journaliste et de « média-training » [43]. Il sait ainsi
manier les mots et utiliser les plus propices a la gestion de la situation. Généralement les communicants
se construisent en anticipation une liste de mots autoriseés et interdits.

La sous-cellule de communication doit également réaliser la veille médiatique. Facebook compte
actuellement 1,71 milliard d’utilisateurs actifs (31 millions en France), YouTube et WhatsApp en ont
1 milliard (respectivement 24 et 5,6 millions en France) et Twitter 313 millions (12,8 millions en
France). La création et le développement de ces réseaux sociaux sont récents et leur nombre
d’utilisateurs montre leur importance dans le processus de gestion de crise. En effet, le principal intérét
des réseaux sociaux, qui est capital, est une diffusion rapide et efficace a un trés grand nombre. Ces
réseaux permettent également de suivre la circulation de I’information au sein de la population,

d’étudier sa réaction, d’identifier des éléments pertinents concernant la situation et ainsi d’améliorer la

125, Gaultier-Gaillard et al., 2012, p. 136.
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gestion de crise. Cependant, les réseaux sociaux ne touchent pas 1’ensemble de la population puisque
seulement 31% de la population mondiale est active sur les réseaux sociaux.

Le groupe de gestion de crise et les individus le composant prennent donc toute leur importance dans
la gestion de crise. En effet, les connaissances, la motivation, les compétences et I’expérience vont étre
des facteurs importants de réussite en cas d’apparition d’une crise. Néanmoins, afin d’assurer ses
missions, la cellule de crise doit pouvoir évoluer et s’appuyer sur un environnement de travail
fonctionnel, opérationnel et dédié a la gestion de telles situations.

IV. Les infrastructures et le dispositif technique a disposition de la
cellule de crise

IV. 1. L’espace de gestion de crise : Les locaux

La cellule de crise constitue un groupe (au sens de la psychologie sociale) qui progresse dans un lieu
clos. Il évolue généralement dans un centre (ou une salle) dédié(e) a la gestion de crise et equipé(e) a
cet effet [43]. Ce centre de crise peut étre décomposé en plusieurs salles :

o Lasalle de crise : Elle accueille la cellule de crise et peut étre composée de plusieurs pieces
permettant & chaque sous-cellule de travailler plus efficacement (c’est le cas de plusieurs
préfectures, du CEA, de la SNCF,...). Elle est équipée de dispositifs techniques adaptés aux

besoins (divers moyens de communication, de partage de I’information, ...) ;

o Lasalle de repos : Elle permet aux membres de la cellule de se reposer lors de crises de longue
durée ;

o Lasalle de réflexion : Elle permet aux équipiers de crise de s’isoler pour favoriser la réflexion,
la prise de recul par rapport a la situation.

A titre d’exemple, lors des attentats de Paris, le ministre de I’Intérieur a utilisé la salle du « fumoir »
comme salle d’isolement pour faire travailler ensemble les différents services de renseignement et de
police judiciaire, ce qui a été un élément clé dans la gestion des événements [95]. D’autres salles
peuvent étre envisagées comme par exemple un espace pour accueillir les médias [16] ou la hiérarchie
[28].

Malgré tout, il convient de prévoir une salle de crise de « repli » au cas ou la salle de crise serait
touchée, comme cela s’est produit a New-York lors de la chute des tours jumelles [96].
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IV. 2. Le dispositif technique de gestion de crise

Une cellule de crise peut disposer de nombreux matériels, mais le budget, les priorités politiques et la
taille de 1’organisation font que toutes les cellules n’ont pas le méme dispositif technique (ex. : les
téléphones satellites sont onéreux mais permettent d’éviter les pertes de transmission provoquées par
les intempéries ou la saturation des réseaux). Trois grands groupes d’équipements, potentiellement
présents en cellule, peuvent étre différenciés. Ils sont représentés sur la Figure 8.
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Figure 8 : Le dispositif technique en cellule de crise (basé sur [97])

L’ensemble des moyens de communication doivent permettre de communiquer en interne et vers des
entites extérieures a la cellule de crise.

La documentation présente en cellule est préparée en amont de la crise et doit permettre d’aider les
gestionnaires dans leurs activités. Plusieurs types de plans d’urgence existent et sont spécifiques a
I’organisation impactée (PCS pour les communes, POI pour les entreprises, PUI pour les installations
nucléaires, PPl pour la préfecture, PPMS pour les écoles, POMSE pour les entreprises et les
établissements recevant du public...). Ces plans sont réglementaires et obligatoires. 1ls décrivent les
différents processus (d’alerte, de communication...), les actions a mettre en place (fiches réflexes ou
de fonction) et sont composés de fiches préremplies permettant une gestion plus efficace de la crise

(liste des fournitures des lieux d’accueil, procédure pour la gestion des dons financiers...).

Vernoux [98] conseille de réaliser un tableau de bord pour assister les membres de la cellule a la
conduite des opérations et ne pas en oublier. Il s’agit également d’un outil de partage de I’information
a I’ensemble de la cellule. Le tableau doit présenter de maniére claire les renseignements nécessaires
aux tactiques et leurs planifications comme les bilans sur les actions engagées / terminées ou les
dispositifs humains et matériels.
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La main courante est un outil de partage d’information si elle est a la vue de tous les membres de la
cellule de crise. Elle correspond a un journal ou sont consignés les évenements survenus, les faits et
les décisions prises pendant la crise. Elle permet de garantir la mémoire et la tracabilité des actions,
des décisions et de la communication [16]. Elle peut s’avérer tres utile lors des reléves, pour les aspects
juridiques en post-crise et pour les retours d’expérience des crises (et des exercices). De méme, suite
aux crashs d’avions, la boite noire (qui peut faire office de main courante) est un élément capital pour

comprendre le déroulé de I’accident et trouver sa cause.

D’autres ¢léments font partie du dispositif technique de crise, mais sont spécifiques a une fonction, tels
que :
Les outils permettant la veille médiatique : téléviseurs, radios, acces internet ;
Le kit des astreintes [27] permettant d’étre joignable partout et de communiquer des actions
avant ’arrivée en cellule ;
Le standard permettant a la cellule d’étre appelée par la population ou tout organisme externe ;
Les SIG (Systémes d’Information Géographique) permettant de situer, d’analyser les enjeux et
les développements des phénomeénes et d’en déduire des actions a envisager ;
Les systemes de gestion des moyens d’alerte (ex. : pour les panneaux a messages variables) ;
Les systemes concernant toutes les remontées des capteurs extérieurs a la cellule.

Le temps étant un indicateur de performance et permettant de se situer, une horloge peut étre placée en
salle et doit étre visible par tous. Si les autres organisations en interaction (ex. : le siege) ont un décalage
horaire par rapport a la cellule, la salle de crise doit étre équipée de plusieurs horloges.

L’agencement de cette salle est trés peu étudié dans la littérature et la participation d’un ergonome
avant la construction ou la mise en place du centre de crise est conseillée. Cette personne peut
¢galement étre appelée, lors d’exercices ou crises réelles, pour améliorer I’ergonomie de la cellule de
crise [27].

Le dispositif de crise et ses ressources matérielles, humaines et organisationnelles ont été passés en
revue. Il a été montré que le facteur humain tient une importance capitale dans la gestion de crise et

qu’un ensemble de biens (infrastructures et matériels) sont dédiés exclusivement a ce type de situation.

V. Synthese

La gestion de crise demande de nombreuses activités de la part des membres de la cellule de crise. En
effet, I’organisation doit mettre en place des actions de veille, élaborer des scénarios et prévoir les
moyens, I’organisation et les procédures de lutte. Si I’événement apparait, elle doit étre en capacité de
le détecter, d’alerter et mobiliser I’ensemble des cellules de crise concernées. Ensuite la gestion de
crise se traduit par le développement et la mise en ceuvre de solutions et plans d’action [97] notamment
pour protéger, alerter et secourir la population [99]. Une fois I’événement fini, lors de la post-crise, la
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cellule doit évaluer les conséquences de la crise, identifier les causes des dysfonctionnements,
apprendre, tirer des legcons, améliorer I’existant et capitaliser I’ensemble [23], [31], [58], [76]. Elle doit
effectuer ces opérations afin d’améliorer en interne les processus de gestion de crise et pour partager
I'expérience aux organisations du méme type [31].

La gestion de crise se décompose en trois phases principales (Figure 9) et repose sur quatre piliers
essentiels (Figure 10). Les compétences ont été ajoutées aux trois piliers énoncés dans la
littérature [97].
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Figure 9: Représentation des trois principales phases
de la gestion de crise
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Figure 10: Les piliers de la gestion de crise

Les salles de crise permettent aux gestionnaires d'évoluer dans un environnement propice a la gestion
de crise. Le but général d’une cellule de crise est d’assurer la (sur)vie, la pérennité de 1’organisation
[67], de la population et de la vie en société. Un mode de gouvernance et des liens entre sous-cellules
sont crées et des moyens spécifiques leur sont dédiés. En effet, des équipes opérationnelles sont liées
aux cellules stratégiques pour mettre en ceuvre les solutions nécessaires et envisagées. L'ensemble des
éléments organises et mis en place demandent aux gestionnaires de crise de s'approprier le dispositif et
de savoir l'utiliser. De plus, de nombreuses compétences sont demandées et nécessaires pour la gestion
de crise.

La préparation, le test, la vérification du bon fonctionnement du dispositif ainsi que I'apprentissage des
réflexes et compétences de gestion de crise sont des éléments travaillés en exercice. Malgré tout, la
crise, de par ses caractéristiques, produit des scénarios qui n’ont souvent pas été anticipés. Tout I’enjeu
réside donc dans la préparation a diverses situations de crise inattendues et incomparables. Dans un
premier temps, la formation et I’entrainement peuvent se faire au moyen d’exercices basés sur des
scénarios connus par 1’organisation pour faciliter la mise en ceuvre d’actions réflexes et de modes de
réflexion. Parallelement ou dans un second temps, les cellules de crise doivent étre confrontées durant
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les exercices a des situations sortant des cadres habituels afin de favoriser la recherche de modes
d’organisation et de résolution des problémes en situation inconnue.

Les ¢léments précédemment discutés conduisent a s’interroger sur les dispositifs et les outils de
formation a la gestion de crise, et plus spécifiquement sur I’optimisation des exercices de crise pour
I’apprentissage des organisations. Le prochain chapitre est ainsi consacré a la présentation de la

formation a la gestion de crise ainsi qu’aux méthodes mises en ceuvre pour la réaliser.
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« En essayant continuellement on finit par réussir. Donc : plus ¢a rate, plus on a de chances que ca
marche. » (Shadoks)
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La survie de chaque organisation est liée a son aptitude a opérer de facon judicieuse en temps de crise
[25]. Les gestionnaires ne peuvent pas se satisfaire seulement de I’expérience acquise quotidiennement
dans leur travail pour gérer ces événements rares [25], [39], [40], [100]. Par ailleurs, ces situations étant
exceptionnelles, il convient de s’entrainer réguliérement et d’étre performant pour étre prét quand elles
apparaissent [40].

La préparation et la formation a la gestion de crise en particulier au moyen d’exercices de mise en
situation de crise sont des eléments essentiels dans 1’anticipation et la gestion des situations d’urgence
[27]. Les exercices constituent ainsi la clé de volte des plans de gestion de crise [27]. La formation va
permettre de développer les compétences des gestionnaires de crise selon le volume d’exercices (leur
nombre et leur durée) et I’intensité des efforts demandés [101]. Il ne s'agit pas seulement de s’exercer
aux exercices d'urgence (type « évacuation de batiment »), mais bien de se former et s’entrainer a la
conduite stratégique en univers destructuré [25]. Il faut donc cultiver cette capacité a réagir,
individuellement, en équipe et en réseau, en situation de hautes turbulences [18]. Ce chapitre décrit le
fonctionnement de la formation a la gestion de crise avec 1I’exercice comme moyen de formation et

d’entralnement.

I. Quelle est I’utilité d’une formation a la gestion de crise ?

I. 1. Les difficultés rencontrées par les acteurs de la gestion de crise et les
dysfonctionnements de la cellule

Les gestionnaires de crise font face a plusieurs dysfonctionnements ou difficultés dans la mise en place
ou la tenue de la cellule de crise. En effet, les crises récentes et les exercices de crise réalisés (décrits
dans la partie Il de ce document) ont montré des problématiques récurrentes au sein des cellules de
crise. La littérature énonce ainsi de multiples problémes rencontrés par les gestionnaires qui entravent
la gestion de la crise. Ces dysfonctionnements ou difficultés sont classés selon les quatre compétences
des gestionnaires de crise identifiées dans le chapitre précédent :

o Des compeétences technigues et théorigues :

— Une connaissance insuffisante de I’événement déclencheur et des difficultés a identifier les
causes [33] ;
Un manque de connaissances de 1’organisation de crise et des enjeux sur le territoire [33] ;
Le manque de connaissance approfondie de soi-méme et des autres acteurs [2] (d’un point
de vue psychologique et en terme de missions a réaliser) ;
— Une ignorance, des croyances, une idéologie, une cécité volontaire, la négation de
I’imprévu, la faille intellectuelle ou 1’arrogance [19], [27], [102] ;
Un mangue ou de mauvais réflexes [103];
Un manque d’anticipation ou un manque de recul sur la situation [4].

Ll

Ll
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o Des compétences d’organisation :

%

R 2 2

Un manque de coordination ou d’organisation [55], [57] ;

Un manque d’information ou de mauvaises transmissions [104] ;

La prise ou la mise en ceuvre de décisions défaillantes [56] ;

La mise en place partielle des cellules ou des difficultés d’installation [33] ;
Une mauvaise mutualisation des moyens [2] ;

Une représentation mentale de la situation non commune [40] ;

La réception de renforts matériels inadaptés [28] ;

L’ambiguité des réoles [2].

o Des compétences relationnelles et sociales :

R A

P

Un manque de clarté ou de I'imprécision dans les informations communiquées [28] ;

Un mangue de consensus [54] ;

Des lacunes de leadership [2] ou a I’inverse une pression hiérarchique trop forte [28] ;

Un mangue de communication externe a la cellule [40] ;

Une communication ou des relations difficiles vers I’extérieur [33] ou un langage
inapproprié® [55] ;

Un manque de cohésion [105] ;

Un besoin de rechercher ou désigner des responsables au lieu d’agir ou de collecter des
informations [106].

o Des compétences d’adaptation :

®)
©)

Le blocage a I’action ou la sidération face a une nouvelle situation [10], [19], [27] ;

La défaillance dans la prise de décision au sein d’un environnement incertain et pressant
[107], [108] ;

Le traitement non efficace des informations dans un environnement complexe (composé de
nombreuses problématiques) et pressant [46] ;

Le travail en mode dégradé [2] ;

La difficulté a innover, improviser ou se réorganiser [15], [30].

L’ensemble des problématiques énoncées montrent I’importance du facteur humain dans la gestion de
crise. De plus, dans les situations de crise, les gestionnaires doivent affronter le manque de ressources
(techniques ou humaines) [19], [104] ou remédier a des plans d’urgence incomplets, non mis a jour ou
inadaptés a la situation [33], [109].

13 par exemple, alors que les nappes de fuel du pétrolier Erika arrivent sur les cotes, la ministre frangaise de
I’ Aménagement du Territoire et de I’Environnement choque 1’opinion publique & cause de ses propos.
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|.2. La formation pour se préparer et perfectionner I’organisation et le
dispositif de crise

La formation est I’ensemble des enseignements théoriques (se former) et pratiques (s’entrainer) qui
permet de se préparer et se perfectionner a un métier [110]. Dans notre cas, les formations vont
permettre d’augmenter le niveau de préparation des gestionnaires et vont mettre en évidence les
problémes fonctionnels, techniques et organisationnels chers a la gestion de crise [21]. Ainsi, les
formations ont notamment pour objectifs de [111]-[115] :

o Tester et valider le référentiel documentaire (processus, procédures, fiches réflexes...) et la
connaissance qu’en ont les acteurs de la crise ;

o Tester les moyens opérationnels qu’il s’agisse du dispositif organisationnel ou technique
(équipements, logiciel....) ;

o Permettre le développement des compétences des équipiers de crise, leur connaissance mutuelle

o Donner une réelle occasion de vérifier la préparation de 1’organisation de crise et sa capacité a
mettre en ceuvre ses compétences de crise dans un cadre proche de la réalité ;

o Identifier les écarts entre ce qui a ét¢ prévu durant la planification (plans d’urgence,
procédures...) et ce qui a été réalisé durant la formation pour permettre d’améliorer I’ensemble
du dispositif de crise.

Le dispositif de crise doit étre préparé et performant et, pour cela, il faut le sensibiliser, 1’éprouver et
I’améliorer constamment [97]. Les compétences a développer par les gestionnaires sont multiples, mais
ce qui compte en priorité pour Roux-Dufort [116], c’est ’apprentissage de 1’effet de surprise et
I’anticipation des ruptures. Pour cela, il faut déja vaincre la croyance des dirigeants en leur capacité
naturelle a affronter les crises futures [117]. En outre, la recherche démontre que la préparation ciblant
la réduction de la perception du stress amené par la fonction de gestionnaire, et 1’amélioration ou la
solidification des facteurs humains et interpersonnels ont de nombreux bénéfices sur 1’organisation
[111], [118].

Des formations spécifiques de type média-training se développent pour se former et s’entrainer aux
bonnes pratiques de communication vers I’extérieur de la cellule de crise et notamment celle a
I’attention des médias. Elles permettent de se perfectionner « en abordant les techniques, les messages,
les objectifs et la typologie des journalistes, la connaissance des différents médias, la maitrise de la

communication de crise ou encore la réalisation d’une stratégie et de directives de communication »**
[43].

I. 3. La formation pour répondre a la réglementation

Il convient de rappeler que des textes réglementaires en France imposent une périodicité des exercices
de crise selon le type d’organisation et les risques encourus (annexe I11). Une différence notable existe

14 S, Gaultier-Gaillard et al., 2012, p. 136.
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entre les Plans Communaux de Sauvegarde (PCS*®) et les plans pour les exploitants industriels. En
effet, I’Etat francais impose la fréquence minimale des exercices pour les établissements assujettis aux
Plans Particuliers d'Intervention®® (tous les 5 ans) et aux Plans d'Opération Interne’ (3 ans). En
revanche, alors que pour les communes tenues d’élaborer un PCS, le délai de révision des plans est de
5 ans, aucun texte réglementaire ne stipule la périodicité des exercices. Toutefois, il est préconisé que
ces derniers soient effectifs annuellement [119].

En ce qui concerne le domaine du nucléaire, I’exploitant doit organiser au minimum tous les 3 ans un
exercice PPI, un exercice d’urgence nucléaire et radiologique ainsi qu’un exercice PUI'®. Le préfet
peut également impliquer le site dans un exercice de pandémie grippale et de canicule. Ces exercices
sont généralement évalués par les services de I’Etat (ASN et Préfecture). Cependant, pour étre
réellement prét a faire face a une crise majeure, cela nécessite dans les faits de réaliser un plus grand
nombre d’exercices. Ainsi, les installations et exploitants du nucléaire réalisent plusieurs exercices
d’appels des astreintes et d’armement de la cellule par an et au minimum un exercice PUI par an (avec

I’organisation de crise nationale ou seulement la cellule de crise du site) (article 7.6 de 1’arrété INB).

D’ou ’avantage d’effectuer un planning d’exercices sur une période définie pour suivre une ligne

directrice définissant les attendus et objectifs de chacun d’entre eux.

I1. Les étapes d’une session de formation

L'élaboration d'une session de formation passe d'abord par les étapes de planification et d'identification
des objectifs de formation. Ensuite, les équipes de scénaristes et d'animation doivent concevoir
I'exercice, puis le conduire et observer les réactions des participants jusqu'a analyser I'ensemble [120].
De plus, la planification d'un exercice et sa création doivent découler des retours d’expériences et des
plans d’actions qui ont suivi les exercices précédents. C’est pour cela que la construction d’une
formation a la gestion de crise se base sur une structure cyclique telle que celle présentée sur la Figure
11 (le premier processus est celui de planification) [111], [113], [121] :

15 PCS : Un Plan Communal de Sauvegarde est un plan spécifique a une commune qui planifie les opérations
et décisions des acteurs communaux pour prévenir et protéger la population en cas de phénomeénes majeurs
18 PPI : Un Plan Particulier d'Intervention est un outil réalisé a I'échelle préfectorale qui organise les moyens
de secours en cas d'accident d'une installation dont les conséquences dépassent le territoire de juridiction de
I'installation ou qui touchent plusieurs communes.

POl : Un Plan d'Opération Interne est un plan a I'échelle d'un établissement SEVESO seuil haut pour
organiser les ressources de I'entreprise en cas d'accident sur le site.

18 Les PUI sont les Plans d'Urgence Internes spécifiques aux installations nucléaires.
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Planification Identification d'objectifs
d'exercices / création )) généraux et sélection du
d'un groupe de travail type d'exercice J
e 1 : <
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plan d'actions 6 formation a

o
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Figure 11 : Processus d’élaboration et de conduite d'un exercice

Ainsi, dans notre recherche, 1’¢laboration d’une formation se base sur les formations précédentes. En
effet, elles aménent de nouveaux objectifs de formation. De plus, les problémes identifiés lors d’un

exercice doivent étre a nouveau testés lors d’un exercice ultérieur pour étre validés.

Ainsi, six grandes phases permettent de concevoir une formation, de la mettre en ceuvre et de I’analyser
(Figure 11) :

o Laplanification : La premiere réunion du groupe de travail, dite de « lancement » [122] permet
de discuter les modalités d’implication des différents participants et de définir les divers
groupes de travail. Ainsi, la premiere action a réaliser est la mise en concertation des principaux
acteurs de la formation. Elle permet de créer un groupe de travail appelé comité de pilotage qui
dirige I’organisation globale de la formation [123], [124]. Il est dirigé par le DIREX (DIRecteur
d’EXercice) qui assume la responsabilité de I’exercice depuis la préparation jusqu’a la synthése.
Ce comité est composé principalement des représentants des différents services participant a
I’exercice. Cette étape établit le planning des réunions, fixe une date a I’exercice et étudie les
différentes phases du processus a mettre en place pour élaborer la formation avec tous les
acteurs. C’est dans cette phase que 1’évaluation des besoins en formation doit étre réalisée (cf.
partie I11).

o L’identification des objectifs généraux et du type d’exercice : Cette étape définit les
principaux parameétres de I’exercice ; (i) le temps et I’annonce de la date de I’exercice (temps

condensé, exercice inopiné...), (ii) le lieu de I’exercice et les participants (exercice sur
simulateur, une organisation impactée...) et (iii) les limites dans le réalisme de I’exercice
(actions jouées réellement, simulées...) [43]. Parfois, le theme (phénomeénes et enjeux) de
I’exercice est choisi dans cette étape. De plus, la qualité d’un exercice dépend de la sélection
des objectifs [27], [111], [125], [126]. En effet, il est impossible de réaliser un exercice
pédagogique sans finalité et donc sans objectifs a atteindre [43]. Les premiers pas dans la
construction d’un exercice impliquent donc de décider des objectifs clairs et de résultats
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attendus [127]. La resolution de ces questions assurera que le type d'exercice choisi est
appropri¢ et que des méthodes d’évaluation peuvent étre congues.

La scénarisation et la préparation de ’exercice : Cette phase ¢labore le scénario de I’exercice
en fonction des objectifs pédagogiques définis [128]. Elle consiste a choisir judicieusement les
évenements du scénario auxquels la cellule de crise devra réagir. Ces évenements doivent
solliciter les objectifs définis et donc appeler des compétences spécifiques de gestion de crise.
De plus, ils doivent reproduire les caractéristiques d’une crise. Le développement du scénario
correspond a la préparation des documents, des supports, des messages qui vont étre transmis
aux participants ainsi que toutes les informations et aides nécessaires pour les animateurs et
observateurs. Plusieurs types de documents doivent étre élaborés pour la planification de
I’exercice, la conduite et ’évaluation [122], [125], [127], [129]-[133] (cf. annexe IV). La
scénarisation sera approfondie dans le Chapitre 4 puisque c’est le sujet principal de notre
recherche.

La conduite de I’exercice : Elle consiste a animer 1’exercice, a I'aide de la documentation créée

lors de I’étape précédente, et a observer les réactions des participants [113]. L’observation doit
étre méticuleuse et basée sur des grilles adaptées aux objectifs de formation définis.
L’animation consiste a dérouler le scénario et le dévoiler aux participants a un instant précis, le
tout en maintenant un cadre réaliste a 1’exercice [134]. La réalisation d’un briefing avant
I’exercice est indispensable pour présenter notamment les objectifs et les conventions de
I’exercice aux participants [135]. Toutefois, dans certaines situations, le briefing ne peut pas
étre réalisé ce qui se produit lors d’un exercice inopiné ou d’un exercice durant lequel un
gréement réaliste de la cellule de crise doit étre fait.

L’examen et P’analyse de D’exercice : C’est une évaluation critique du déroulement de

I’exercice, de I’efficience et 1’efficacité des réactions et du dispositif de crise. Cette phase sera
succinctement approfondie dans la partie VI de ce chapitre.

L’amélioration du_dispositif de crise : Elle correspond & la mise en place des actions
préconisées pour donner suite a I’étape précédente.

Les principaux objectifs d’un exercice sont de développer un processus d’apprentissage et de se

rapprocher d’une situation réelle de crise [39], [136]. L’exercice est a la fois un enseignement puisqu’il
montre une situation de crise aux gestionnaires et a la fois un entrainement puisqu’il demande aux

gestionnaires d’appliquer leurs compétences dans ce contexte particulier.

Robert [67] déeveloppe une vision radicalement nouvelle et positive des compétences développées dans
la gestion de crise. Cette vision permet de voir tous les apports positifs des formations. Ainsi, il énonce
que les qualités développées par la formation aux situations de crise sont transposables dans la routine
de travail et que le capital «confiance », I’implication, la créativité, les valeurs et 1’identité de

I’entreprise sont renforcés. Ainsi, lors de séminaires d’entreprise des exercices de gestion de crise
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peuvent supplanter les classiques activités sportives ou de loisirs pour renforcer le travail d’équipe et
la cohésion.

Avant de mettre en place I’exercice, il faut vérifier qu'il ne va pas impacter la sécurité de l'organisation,
des personnes participantes et des biens.

I11. L’évaluation des besoins

La premiére étape d’élaboration d’une session de formation réalisée par les scénaristes ou les équipes
d’animation doit permettre de connaitre les besoins en formation. L’évaluation de ces besoins se
décompose en deux parties; (i) I’évaluation des besoins de formation des participants et (ii)

I’identification des besoins relatifs a 1I’environnement d’apprentissage.

I11. 1. L’évaluation des besoins de formation des participants

La premiére analyse consiste a identifier les compétences en gestion de crise des futurs participants a
I’exercice [111]. En d’autres termes, cette analyse compare le profil de compétences déja acquises par
les gestionnaires de crise et celui des compétences requises. Il faut donc vérifier le niveau
d’entrainement des gestionnaires, connaitre les performances actuelles et confirmer que ces
compétences sont exécutées a un niveau de qualité et d’efficacité optimal [113]. De méme, il est
nécessaire d’identifier les lacunes dans I’utilisation des dispositifs techniques de gestion de crise. Ainsi,
les scénaristes doivent rassembler le plus d’éléments permettant d’identifier des dysfonctionnements

ou des axes d’amélioration dans 1’organisation actuelle. Ces éléments doivent permettre [113], [137],
[138]:

o De prioriser les aléas potentiels pour I'exercice selon les compétences techniques et théoriques
des participants sur les risques associés a chacun des phénomenes ;
o D’identifier :

% les zones les plus vulnérables, les problemes récurrents et les faiblesses des plans,

% les opérations (des actions et décisions stratégiques), les compétences (savoir, savoir-
étre et savoir-faire) et les fonctions (directeur, expert juridique...) demandant de la
formation,

% les équipements, les organisations et les personnes qui n’ont pas été inclus dans un
exercice,

% la confiance des gestionnaires dans le fait d’aborder une urgence inattendue,

% les difficultés potentielles dans la mise en ceuvre future du scénario.
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La réalisation de cette évaluation peut étre accomplie en utilisant plusieurs moyens [111], [137], [139],
[140] comme :

L’analyse des REX de la cellule de crise, notamment en focalisant sur certaines compétences,
Un audit des capacités de gestion des crises [141],

La participation en tant qu’observateur a un exercice au préalable,

Le questionnement (par entretien ou questionnaire) : Est-ce que des besoins sont déja
identifiés ? Qui a participé a I'exercice, et qui n'a pas participé ? A quels niveaux ont été atteints
les objectifs des exercices précédents ? Quelles lecons ont été apprises ? Quels problémes ont
été révelés, et ce qui a été nécessaire pour les résoudre ? Quelles améliorations ont été mises en
ceuvre et ont éte testées ? Connaissez-vous les entreprises voisines et les risques qui pourraient
vous impacter de I’extérieur ? Que se passerait-il si...

o Lasollicitation des experts qui sont intervenus lors d’exercices précédents.

0O O O O

L’¢évaluation des besoins de formation des participants effectuée, il convient de s’intéresser aux besoins

concernant I’environnement d’apprentissage.

I11. 2. L’évaluation des besoins relatifs a I’environnement d’apprentissage.

L’environnement de formation doit étre propice a 1’apprentissage et doit permettre aux gestionnaires

de reproduire les compétences et les comportements a mettre en ceuvre en situation réelle.

Afin de connaitre les besoins en environnement d’apprentissage, il est possible d’analyser les retours

d’expérience de participants aux exercices. Ainsi, plusieurs limites ont été identifiées :

o Le contexte n’a pas reproduit les conditions émotionnelles et temporelles caractéristiques d'une
crise [24] ;

o L’exercice se cantonne a des cadres bien définis et ne laisse pas les participants se préparer a la
surprise [67], I'imprévu, l'inconnu et n'entrainent pas les dirigeants a prendre des décisions
stratégiques innovantes [41]. En effet, « le scénario est comme du papier a musique, aucun écart
n'est jamais appliqué »° [2] ;

o L’environnement d’apprentissage et son évolution dans le temps sont tellement écrits qu'ils ne
laissent pas de place a l'initiative [43] ;

o Les plastrons ou le jeu des figurants ne sont pas réalistes par exemple sur leurs blessures ou
comportements ;

o Lapopulation n'est pas prise en compte et ainsi peu informée des risques et des comportements
appropriés [142]. Son comportement est souvent simulé et se trouve étre éloigné de la réalité.

Ainsi un des besoins identifiés est que I’environnement doit nécessairement étre réaliste et reproduire
I’univers de crise. Il est possible de rajouter qu’un environnement immersif et interactif doit étre

proposé aux gestionnaires pour les enthousiasmer a 1’idée de participer a la formation [39]. Plusieurs

19 M.-C. Moulin,, 2014, p. 89.
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approches existent pour créer un environnement éducatif immersif [143] comme les serious
games [39], [144], I’apprentissage par problémes [145] ou I'apprentissage par I'action [146]. De plus,
I’environnement d’apprentissage doit étre adapté au niveau des participants [39], [63], [137].

Par ailleurs, les participants doivent étre placés dans une situation d’apprentissage optimale.
Concernant le domaine de I’aviation, quatre niveaux de difficulté¢ ont ét¢ définis par rapport a

I’apprentissage [147] et sont présentés sur la Figure 12.

La zone de La zone .
TR s La zone a risque : La zone de danger:
confort d'étirement : Y ‘ d" :
’ ‘apprentissage
Mappréntissage {Soprentissage apprentissag pas aapprentissage
N 7 est minime

est minimal est correct

Figure 12 : Représentation des quatre zones de difficulté et du niveau d’apprentissage [147].

Les niveaux de difficulté et de stress augmentent de gauche a droite sur la Figure 12. Ainsi, plus le
stress est présent et moins les participants apprendront puisqu’ils seront submergés et bloqués par les
évenements. La zone d’étirement représente une activité de vol qui dépasse 1’expérience ainsi que le
niveau de compétence normal et, par conséquent, en-dehors de la zone de confort. La zone a risque
correspond dans I’aviation au moment ou I’instructeur reprendra le contrdle puisque le vol a atteint les
limites de la capacité de 1’éleve a gérer I’exercice en toute sécurité. Les participants aux exercices

doivent donc étre placés dans la zone d’étirement et proche de la zone a risque.

Malgré tout, méme si I’environnement d’apprentissage est idoine, la formation des gestionnaires
dépend surtout de leurs propres actions et comportements. Plusieurs comportements individuels
problématiques des participants ont ainsi été identifiés comme que celui de penser que « si on était
dans du vrai, tout irait bien ; ce n’est qu'un exercice »?° [41] ou celui d’étre présent avant le
commencement d’un exercice inopiné. Ces exemples montrent que 1’apprentissage implique divers
facteurs personnels et environnementaux [148]. Il faut donc sensibiliser et impliquer le plus possible
les gestionnaires dans la formation a la gestion de crise. Les exercices en simulateur (cf partie IV. 2. 1)
sont ainsi plus propices a I’implication des gestionnaires puisqu’ils sont plus immersifs. Néanmoins,
tous les exercices ouvrent la voie de « I’essai-erreur » [41] et vont permettre I’autocorrection de la part
de I’apprenant [149].

2P, Lagadec, 2015, p. 74.
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V. L’identification des objectifs pédagogiques de formation

IV. 1. Les opérations intellectuelles mises en ceuvre au cours d’une formation

Une formation centrée sur I’apprentissage doit permettre aux apprenants de réaliser, en utilisant leurs
compétences, des activités ciblées. L’apprentissage étant « un processus d’acquisition d’un
comportement nouveau, d’un savoir ou d’un savoir-faire, de compétences, d’aptitudes par des
exercices »?! [150].

La taxonomie de Bloom [151], un psychologue de I'éducation, peut étre reprise pour décrire les
activités et les niveaux dapprentissage de la formation. C'est une taxonomie bien connue des
enseignants, car elle permet de formuler des objectifs précis d'apprentissage et encourage ainsi les
apprenants dans 1’acquisition de connaissances et de compétences. Cette taxonomie classe les
opeérations intellectuelles mobilisées au cours de l'apprentissage (du domaine cognitif), de la plus
simple (bas de la pyramide) a la plus complexe (haut de la pyramide). Bloom [151] a associé a chaque
niveau une liste de verbes d’action qui correspond aux activités d’apprentissage. Elle est présentée sur
la Figure 13 en six niveaux, constituant les bases de la pédagogie par objectifs dans le domaine cognitif,
avec des exemples des verbes associés aux objectifs dans les cadres.

ff
: mer en apy
o
valuation'y

Compréhension

r
l,1}. hilise

les connassances et strategies
combiner, expérimenter

Traiter I'information, associer
: interpréater..

B écupérer linformation, mémonser,
. identifier

Connaissance

Figure 13: Taxonomie de Bloom adapté de [151]

La taxonomie de Bloom est axée sur les connaissances factuelles et procédurales, les connaissances
méthodologiques (prendre des notes, s’organiser, gérer son temps...), les connaissances relationnelles
et sociales, les connaissances métacognitives (réfléchir sur son apprentissage, sur la maniére dont on
s’est construit son apprentissage...). De ce fait, la définition du premier niveau de la pyramide et les
distinctions entre les derniers niveaux demeurent floues.

Cette taxonomie a donc été reprise par Anderson et Krathwohl [152] qui ont reformulé les niveaux (de
substantif en verbe) et modifie le positionnement des deux derniéres catégories (Figure 14). La

21 D. Bon, 2004, p. 16.
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pyramide ne représente plus des niveaux, mais des comportements d’apprentissage qui peuvent se
chevaucher [153]. De plus, la modification des derniers échelons de la pyramide permet une meilleure

compréhension des niveaux de compétences nécessaires a 1’apprentissage.

Evaluatiop” SCréer

Synthése  Evaluer

Analyse  Analyser
Application Appliquer

Compréhension Comprendre

Connaissance  Se souvenir
Figure 14 : Comparaison des pyramides [154]

Cette taxonomie permet d’identifier un niveau d’apprentissage souhaité ainsi que les activités
sollicitées par un objectif de formation. Ainsi, I’atteinte des objectifs pédagogiques par les participants

lors d’une formation se traduit par la mise en ceuvre d’activités spécifiques.
Les formateurs a la gestion de crise doivent utiliser une technique pédagogique spécifique pour que les
participants mettent en place les activités ciblées. Les techniques possibles correspondent aux

différents types d’exercice.
IV. 2. Les objectifs selon les différents types d’exercice

IV. 2. 1. La typologie des exercices de crise

La création d’une formation progressive et d’un planning d’exercices permet a I’organisation de crise
d’avoir une feuille de route claire pour les besoins futurs, la formation et les efforts a venir [111]. Ainsi
plusieurs méthodes d’apprentissage existent allant de la formation théorique a la pratique. La FEMA
(Federal Emergency Management Agency) a defini une approche par bloc pour la formation a la
gestion de crise au moyen d’exercices [137]. Cette approche est présentée sur la Figure 15, elle montre
que la complexité des exercices et les capacités demandées a 1’organisation évoluent en fonction du

type d’exercice.
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Grandeur réelle
Fonctionnels
Tests spécifiques

Jeux de réle 5
Exercices sur table E
Ateliers ) S
Séminaires . e
I Pratiques
Planification

Figure 15 : Approche de construction par bloc d’'un planning d’exercices (tiré de [137])

Les exercices basés sur la discussion : les workshops, les séminaires, les exercices sur table et les jeux
de réle [125], [137] sont décrits plus spécifiquement dans 1’annexe V. Ces exercices permettent la
familiarisation avec les plans d’urgence et présentent I’avantage d’un faible colt. Les points négatifs
souvent cités sont le manque d’immersion et de réalisme notamment dans la notion d’urgence [155].
Malgré tout, ils permettent aux néophytes d’acquérir les bases de la gestion de crise, d’étre sensibilisés
et de connaitre I’organisation de crise. Ces exercices ne suffisent pas pour apprendre toutes les
compétences de gestion de crise, mais ameénent les gestionnaires a réfléchir et a développer leurs
connaissances et commencer a les appliquer a 1’aide des plans. Les écarts notamment temporels avec
la réalité du terrain font que des exercices pratiques sont nécessaires, d’une part pour entrainer
I’ensemble de I’organisation, tester le dispositif technique et d’autre part pour valider les plans et les
moyens mis a disposition.

Les exercices pratiques permettent de tester le dispositif technique et les comportements des acteurs de
la gestion de crise [156]. Ces exercices sont réalisés dans la cellule de crise de I’organisation pour tester
ses différents équipements et non pas dans un simulateur. Les opérations sont fictivement mises en
ceuvre mais cette action permet notamment de tester les temps de trajet des acteurs terrain ou les temps
d'évacuation d'une installation. Ces exercices pratiques doivent intégrer une part de simulation pour
pallier I’absence des activités manquantes. En effet, un exercice partiel met en ceuvre tout ou partie du
plan en faisant travailler spécifiqguement certains des organismes ou entités [119].

La Direction de la Sécurité Civile (D.S.C.) [119], [130] décompose les exercices fonctionnels en deux
types pour les plans communaux de sauvegarde :

o Exercice de cadres simples : Poste de Commandement Communal (PCC) seul, ayant pour but
de faire travailler la réflexion, la prise de décision et les réactions des décideurs. Aucune action
sur le terrain n’est réalisée et aucune autre entité ne participe.

o Exercice de cadres complexes : Le PCC ainsi que des organismes externes participent et les
interventions terrain sont simulées (par les animateurs) en envoyant des informations réguliéres
pour dérouler le scénario.

Les exercices grandeur réelle doivent étre I'apogée d’un programme d’exercices plus simples [111]

permettant de s’inscrire dans une démarche progressive d’appropriation de la “doctrine
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exercice” [130]. Les exercices de grande envergure permettent d'activer les dispositifs dans un contexte
proche de la réalité [157]. Tous les aspects ont d{ étre traités en amont et testés separément avant cet
exercice [125]. En effet, ces exercices sont onéreux et il est conseillé de les réserver pour des risques
et des fonctions prioritaires (ex : aléa le plus dangereux et la fonction stratégique). Il s’agit typiquement
des exercices PPI réguliérement organisés par les préfectures qui testent toute la chaine de gestion de
la crise (du terrain a la cellule de décision en impliquant les entités externes).

Les exercices réalisés doivent augmenter progressivement en complexité et en difficulté. Cependant,
les scénaristes ne doivent pas choisir des types d’exercices trop difficiles et démotivants®®. La
motivation est une composante essentielle pour augmenter la participation aux exercices et amener
I’ensemble des gestionnaires a travailler I’ensemble des problématiques de la gestion de crise. Il faut
donc conserver 1’objectif premier qui est de sensibiliser, former et de tisser des liens et de la cohésion
entre gestionnaires dans le but commun de développer la gestion de crise. Ainsi il faut privilégier des
exercices simples, de sensibilisation avant les autres exercices plus difficiles. De méme, il faut observer
la flexibilité mentale, des participants pour voir s’ils sont ouverts a la surprise et réaliser des exercices
en conséquence?®. En outre, il convient de ne pas réaliser des exercices avec des entités externes si
d’importants problémes ou des failles internes a la cellule de crise ont été identifiés, ce serait contre-

productif (notamment pour les liens et I’image de ’entité).

Dans ce sens, Burtles [158] propose une hiérarchisation sur cing niveaux pour classer un exercice en
fonction du nombre d’organisations et de phénomenes auquel il fait appel, et qu’il conseille de réaliser
au fur et & mesure :

Niveau 1 : une organisation et un phénomene,

Niveau 2 : une organisation et plusieurs phénomenes,

Niveau 3 : plusieurs organisations et un phénomene,

Niveau 4 : plusieurs organisations et plusieurs phénomenes liés,
Niveau 5 : plusieurs organisations et des phénomenes non liés.

o O O O O

Chacun des exercices présente ainsi des avantages et des inconveénients (cf. annexe V1). Cependant, les
exercices, allant du simple exercice sur table a celui a grande échelle, ont un but commun : entrainer
et préparer les organisations a étre plus performantes durant une crise [159], [160]. Il est malgré tout
impossible de tester toutes les situations auxquelles I'organisation doit faire face [161] au regard de
I'infinité de scénarios que peut engendrer une crise [39]. Mais, les gestionnaires doivent acquérir et
entretenir un ensemble de compétences et de réflexes a travers les différents exercices.

22 Propos recueillis lors d’un échange avec Catherine Weber
2 Propos recueillis lors d’un échange avec Bertrand Robert
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IV. 2. 2. La mobilisation des opérations intellectuelles selon les types et les formats
des exercices

Les différents types d'exercices ne permettent pas de tester exhaustivement toutes les procédures, mais
leur progressivité et complémentarité suivent les taxonomies d'apprentissage. L’ensemble des
exercices devrait ainsi permettre d'acquérir toutes les compétences nécessaires en gestion de crise. De
plus, la multiplicité des types d’exercices doit permettre aux apprenants de mémoriser une plus grande
quantité d’informations puisqu’ils retiennent 7% du verbal, 38% du paraverbal et 55% du non verbal
[162]. En outre, I’apprentissage des participants augmente lorsque plusieurs techniques de formation
sont réalisées [163]. Les exercices peuvent étre observés du point de vue des résultats d’apprentissage
prévus qui correspondent a ce que devraient posséder les participants aprés le processus
d’apprentissage [164].

Le Tableau 2 et Tableau 3 répertorient ces résultats d’apprentissages en fonction du type d’exercice et
énoncent les avantages et difficultés de chacun.

Tableau 2: Objectifs d’apprentissage en fonction du type d’exercice

= [¢b] —_
c = (<) R —
3 s |2 |8 |5 |5
s | § | |< |
O
Séminaires / ateliers X X X
Exercices sur table X X X
Jeux de réle & Simulation X X X X X X
Test spécifiques X X X
Exercice fonctionnel X X X X X X
Exercice grandeur réelle X X X X X
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Tableau 3 : Moyens d’apprentissage des participants en fonction des types d’exercice

d’;szice Avantages et inconvénients des techniques d’apprentissage
€ Emergence des connaissances du groupe et confrontation des points de vue [155].
Séminaires / © Reconnaissance et conceptualisation d’une crise et les réponses associées [165].
sinlfere @ Difficultés pour les animateurs de garantir un niveau de réalisme cohérent [39].

@ Nécessité d’une forte attention, motivation et d’un niveau élevé de conceptualisation des
apprenants.

Les exercices
sur table

€ Réflexions sur les actions a mettre en place et parcours des plans d'urgence [166].

© Positions spatiales des participants stratégiquement définies pour augmenter les flux
d’informations.

© Questionnement sur la réalisation des missions proposées par I’animateur [167] et travail
de la prise de décision [168].

@ Manque d'immersion et de reproduction de l'urgence caractéristique de la crise [39].

Jeux de role
& Simulation

€ Délibération collective et prise de décision dans I'urgence [169].

© Augmentation du réalisme [170], environnement sir et excellent pour I’apprentissage
[171], évaluation renforcée [63] et motivation renforcée par ce type d'exercice laissant la
voie a l'essai-erreur [39].

© Amélioration des réflexes[172] et du travail d'équipe [39].
@ Le dispositif technique réel de gestion de crise de 1’entité n’est pas testé [111].

Test
spécifiques

€ Manipulation des outils, développement des habiletés manuelles et perceptuelles [173].

© Apprentissage par I'action et la répétition fréquente de ces exercices [146] permet de fixer
les acquis.

@ Peu d’interactions avec les autres services et mobilisation des ressources [60].

Fonctionnel

@ Perfectionnement de la coordination (interne & la cellule de crise) [174].

© Evénements ayant une dynamique réaliste [39] grace & la modification des flux
d’informations entrants et sortants (utilisation de sources crédibles) [130].

© Entrainement a I'utilisation du dispositif de la salle de crise [137].

@ De nombreux moyens a mettre en ceuvre pour animer I’exercice [123].

Grandeur
réelle

@ ~ 'L : - 1 %
Entrainement a 1’évolution dans un environnement complexe avec les délais réels de
cheminement des renforts, de mises ceuvre des actions et de prise de décisions [175].

© Perfectionnement et vérification de la coordination, du contrdle, de I’interaction et de la
performance d’ensemble [176].

@ Possibilité de variations mineures du scénario et de nombreux moyens a mettre en ceuvre
pour la reproduction réaliste de la scene de crise [123].

L'ensemble des exercices appelle les activités pédagogiques du souvenir et de la compréhension
puisque les participants affrontent différentes situations dans chaque exercice. En effet, les formeés se
souviendront des situations et surtout des réactions qu'ils ont eues pendant les exercices. Par ailleurs,
ils seront plus efficients lors de situations réelles et pourront, grace a l'anticipation, éviter d'affronter

certaines problématiques. Il est possible de noter que seuls quelques exercices laissent de la place pour
la créativité et l'inventivité.

Les premiers exercices réalisés par les équipiers de crise ne doivent pas étre un échec, il est donc

important de ne pas brusquer les participants et d’avoir des objectifs modestes [43]. De plus, en gestion
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de crise, il faut que les membres de la cellule se connaissent et sachent travailler ensemble?*. C’est
pourquoi ces premiers exercices sont importants puisqu’ils permettent de rassembler et de s’entrainer
aux crises sans contrainte de temps et donc dans la convivialité.

La realisation d'exercices et l'application des connaissances vont developper plus facilement les
capacités et compétences des gestionnaires que la simple transmission de connaissances
théoriques [177]. En effet, « ce que I’on apprend le plus solidement et ce que 1’on retient le mieux,
c’est ce que I’on apprend en quelque sorte par soi-méme »?° [178]. De plus, les exercices laissent la
place a I'erreur qui est un outil principal d'enseignement et d’apprentissage [179].

Plusieurs catégories d'exercices existent et chacun d'eux peut prendre différents modes (temps réel /
contraint ; annoncé / inopiné...) ayant des objectifs différents [180]. Par exemple, un exercice inopiné
permet de tester les capacités de réactions des participants et de connaitre les délais d'acheminement
des ressources vers la zone accidentée et vers la cellule de crise [175]. Cependant, I'exercice annoncé
donne la possibilité aux participants de réviser leur fiche réflexe et la documentation de crise.

Chacun des exercices de formation a la gestion de crise doit solliciter des objectifs spécifiques.

IV. 2. 3. Liste d’objectifs pédagogiques reliés aux missions et compétences de la
gestion de crise

Les objectifs d'apprentissage de la taxonomie de Bloom ou d'Anderson et Krathwohl [152] sont
généraux et demandent donc une adaptation pour le domaine de la gestion de crise. La recherche des
objectifs correspond a s'interroger sur le résultat pédagogique de la formation [181]. Ainsi, dans un
premier temps, définir un objectif, c'est I'analyse et la transformation des besoins en buts a atteindre
pour les participants [6]. La section Il a permis d'identifier les besoins ce qui nous améne a I'étape
suivante qui consiste a définir les objectifs pédagogiques opérationnels.

Plusieurs pédagogues s'accordent a dire qu'une intention pédagogique (un attendu de la formation) est
appelée objectif pédagogique opérationnel si [181]-[183]:

Son contenu est énoncé de la maniere la moins équivoque possible ;

Elle décrit une activité de I'apprenant identifiable par une observation ;

Elle mentionne les conditions dans lesquelles le comportement escompté doit se manifester ;
Elle indique le niveau d'exigence auquel lI'apprentissage est tenu de se situer ainsi que ses
critéres d'évaluation.

0O O O O

Ainsi un objectif pédagogique est exprimé en terme opérationnel par la description d'un comportement,
d'une action concreéte, claire, précise et observable [110]. Les guides d'exercices de crise reprennent
ces termes en explicitant que les objectifs doivent étre SMART [124], [125], [127], [129]-[131], [167],

24 Propos tenus par le Colonel Goay lors de la conférence de 1’ Association Européenne de Gestion de Crise en
novembre 2014.
Z E, Kant, 1803, p. 224.
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[184], [185], ce qui correspond a : clair, mesurable, réalisable, réaliste et orienté vers une tache, un
comportement en particulier ou a un moment donné. Ainsi, la frontiére entre les objectifs pédagogiques
et les compétences attendues reste floue car un objectif SMART correspond & une ou plusieurs
compétences.

Les objectifs définis donnent de la pertinence aux exercices. lls dépendent des phases de la crise testées.
Par exemple, dans la phase de réparation, un des objectifs est de définir des indicateurs permettant de
se prononcer sur la sortie de crise [97]. Actuellement, trés peu de listes exhaustives d’objectifs
pédagogiques existent dans la littérature pour la gestion de crise, mais plusieurs textes les abordent
[58], [60], [111], [126]. Lapierre est le seul a avoir développé une liste d'objectifs pédagogiques
opérationnels dans le domaine de la gestion de crise [63].

Les objectifs a retenir pour un exercice peuvent étre issus des discussions entre les différents acteurs
lors de la réunion de lancement. Les retours d'expérience des exercices précédents (de 1’organisation
ou d’extérieurs) peuvent également étre une base de travail opportune pour trouver des objectifs. Il
convient malgré tout de ne pas multiplier les objectifs pour un méme exercice, de les limiter et de
veiller a leur cohérence [122]. Si des exercices entre plusieurs organismes sont planifiés, les
responsables de chaque entité devront accepter la finalité générale de I'exercice. Tous les objectifs
doivent étre partagés entre les participants a I’exercice afin de s’assurer qu'ils ne rentrent pas en conflit
et soient validés de facon consensuelle. La large participation de toutes les parties prenantes est
essentielle pour assurer que les exercices rencontrent une vaste gamme d’objectifs pour chacune des
entités.

Une faiblesse identifiée dans la littérature est le manque de limite quantitative d'objectifs pour un
exercice selon le niveau des participants. De plus, les limites entre objectifs et compétences demeurent
floues surtout si les objectifs sont SMART.

Nous déclinons en trois catégories les objectifs de formation & la gestion de crise [130], [167] :

o L’objectif général : Il est unique et correspond généralement au test de 1’organisation de la
réponse a une situation accidentelle, voire exceptionnelle ;

o Les objectifs intermédiaires : lls sont définis comme les activités communes a mener pour
atteindre I’objectif général. Ils peuvent étre décomposés en plusieurs actions précises ;

o Les objectifs opérationnels : lls représentent des taches, des actions précises ou un réle a tenir
de la part des participants.

Une crise demande de multiples actions qui ne relévent pas de la routine de travail et qui correspondent
aux objectifs opérationnels. Plusieurs catégories d’actions sont réalisées durant la gestion d’une crise

et ainsi les membres de la cellule doivent mettre en ccuvre des actions :

De gréement et d’armement la cellule de crise [167] ;

Drutilisation du dispositif technique et des plans d’urgence [123] ;

D’identification et de lutte contre le phénoméne [39] ;

De stratégies opérationnelles (ex : mise en place d’un périmétre de sécurité) ;

D’alerte, de suivi et de communication avec les services opérationnels et les autorités [186] ;

o O O O ©O
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D’identification, de caractérisation, de protection et prévention des enjeux [39] ;

De prise de décision [25] ;

De leadership [87] ;

De créativité et d’adaptation [28] ;

De coordination, communication et de partage de I’information en interne pour disposer d'une
vision collective et d'une cohésion opérationnelle des équipes [27] ;

De coordination et communication externe [187] ;

D’anticipation [188] ;

De gestion des facteurs humains (stress, fatigue...) [68].

O O O O O

Cependant, les objectifs opérationnels ne suffisent pas dans notre cas puisque le scénariste doit recréer
une situation d’apprentissage reproduisant les caractéristiques d’une crise. La littérature et les
précédentes parties du document nous permettent donc de définir trois types d'objectifs a retenir pour
la scénarisation (Figure 16).

Exemples

*Tester le gréement ¢t 'armement de 1
Objectifs cellule ’

opérationnels o . i ;
\ P sldentifier et évaluer le phénomene

d‘mm

Objectifs i
\pédagogiques , A\

Exemples :

Exemples
*Articuler les injections suivant la *Maintenir un niveau approprie
cinenque d'une crise de sensibilisation
*Tester la capacité de réaction *S'adapter au niveau des

SOUS stress parncipants

Figure 16 : Déclinaison des objectifs pedagogiques pour la scénarisation

L'étape succédant a I'évaluation des besoins et I'identification d'objectifs de formation, est la création
du scénario de l'exercice.

V. La scénarisation : une méthode pédagogique utilisée pour la
formation

Il est possible de décomposer en cing étapes I'élaboration d'une formation en se basant sur I'approche
de la pédagogie par objectifs [6], [189]-[191] :

o L'analyse des besoins ;
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La définition des objectifs pedagogiques ;

La conception de la méthode pédagogique ;

La réalisation de la formation et son évaluation ;

Le réajustement de la méthode pour la prochaine formation.

0O O O O

Ces etapes montrent la place centrale que tient la conception de la méthode pédagogique dans la
formation. En effet, les objectifs étant définis, le type d’exercice et les principales personnes impliquées
choisis, il faut a présent élaborer un scénario d'exercice permettant de faire jouer ’ensemble des

personnes prévues et d’atteindre les résultats attendus.

La scénarisation n’est pas seulement la modélisation d’un scénario mais correspond également a la
mise en place de mécanismes particuliers permettant la création du scénario [192]. La scénarisation
consiste & ordonner et a choisir les activités qui vont permettre aux participants I'atteinte des objectifs
fixés [193]. Ainsi la scénarisation pédagogique propose un processus d'organisation et de planification
de ces activités a l'intérieur duquel s'insére un scénario péedagogique (notion développée dans le
Chapitre 4 partie I1) [194], [195]. La Figure 17 représente cette transformation d'objectifs opérationnels
en scénario pédagogique grace a la scénarisation. La progression pédagogique dans I'apprentissage est
représentée par la ligne verte de la Figure 17.

Entrée ; Processus § Sortie

-’

S @
Scénario S

sz |
Scénarisatio ‘,‘ pédagogique

Obijectifs
»# pédagogiques

Figure 17 : Transformation des objectifs en scénario par la scénarisation pédagogique

Plusieurs paliers de progression pédagogique doivent étre créés. lls représentent pour la scénarisation,
des actions de formation qui correspondent a des leviers d'apprentissage. Les actions de formation dans
nos travaux seront appelées stimuli. Ces stimuli peuvent étre tous définis en amont de l'exercice et le
scénario sera prédéfini ou a l'inverse, les stimuli peuvent étre définis au fur et a mesure de l'exercice
[192]. Ces deux approchent sont nommees respectivement approche générative et approche émergente
[196]. Cependant, seule I’approche générative permet également ’application de 1’autre approche
puisque des stimuli spontanés peuvent étre ajoutés pendant 1’exercice par les animateurs pour inciter
les participants a réagir [127]. Des actions de formation doivent ainsi étre prévues pour étre injectées

sur le fil pendant I'exercice afin de rappeler les objectifs s’ils n’ont pas été atteints.
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La scénarisation correspond donc a « un processus comprenant a la fois la spécification du ou des
déroulements possibles ou souhaitables de la simulation, et le contrdle (exécution et/ou suivi et
correction) du déroulement des événements en temps réel »?° [192].

Cependant la pédagogie par objectifs fixe des buts mais ne dit pas comment les réaliser [197].

De plus, Deronne [198] accuse cette pédagogie « de trop compartimenter les savoirs en décomposant
les contenus en de multiples objectifs opérationnels [...] cette accumulation de connaissances
cloisonnées engendrerait une perte de sens des apprentissages et une incapacité des eleves a mobiliser
les savoirs spontanément dans des situations pour lesquelles ils seraient pertinents »2’. L’approche par
compétences semble ainsi étre plus adaptée. Cependant, elle n’est qu'une version améliorée de
I’approche par objectifs puisqu’elle regroupe en compétences quelques objectifs spécifiques [199]. Les
travaux de recherche conserveront donc cette approche par objectifs puisque dans notre cas, ils
correspondent a un ensemble de compétences qui est attendu pour chaque objectif. Les compétences
sont ainsi sous-entendues dans les objectifs opérationnels.

L'adjectif pédagogique peut étre additionné a la notion de scénarisation puisque la pédagogie
correspond aux pratiques qu'utilise un enseignant pour développer un apprentissage précis [150]. De
plus, la scénarisation doit transformer les objectifs opérationnels en situations d'apprentissage (par
I’insertion de stimuli) mais doit également permettre I'observation de I'atteinte de ces objectifs.

V1. Les modalités d’évaluation formative et de fin de formation

L’évaluation de I’organisation de crise, de ses moyens et de I’exercice en lui-méme est une étape

indispensable a ’amélioration de la gestion de crise.
Deux types d’évaluation existent [200] et doivent étre réalisées pour un exercice :

o L’évaluation formative : Elle est intégrée a la formation et permet d’accompagner les

apprenants selon leurs difficultés. C’est une évaluation en cours d’action demandant
I’adaptation du scénario en cours d’exercice par rapport a D’atteinte des objectifs des
participants.

o L’évaluation sommative : Elle se déroule apres la formation, analyse les acquis et vérifie que
les objectifs opérationnels ont été atteints.

L’évaluation est essentielle dans le processus de formation car elle permet de vérifier que la pédagogie
adaptée est efficace et d’identifier ses lacunes. De plus, des écarts peuvent étre découverts entre les

intentions d’apprentissage et les acquis comme illustrés sur la Figure 18.

% C. Barot, 2014, p. 18.
2'M. Deronne, 2012, p. 17.
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Jai dit que Je lui

J'ai enseigné a Je I'entends : P

. avais enseigné

£l . 5

Stripe a siffler pas siffler J'ai pas dit qul
avait appris

Figure 18 : lllustration des écarts entre les intentions d’apprentissage et les acquis [154] tirée de la bande
dessinée Boule & Bill.

VI. 1. L’évaluation formative

L’évaluation de la conduite de la crise par les participants a I’exercice nécessite de mettre en place une
équipe d’observateurs. Contrairement aux animateurs, les observateurs, en théorie, n’interviennent pas
dans le déroulement de I’exercice [123] sauf'si cela participe a la pédagogie de I’exercice. Les réactions
des participants (qu’elles soient positives ou négatives) en réponse au scénario sont relevées par les
observateurs durant I’exercice et servent dans 1’élaboration du retour d’expérience. Ainsi, pendant
I'exercice, les observateurs doivent consigner les actions réalisées et les décisions prises par 1’organe
de crise impacté.

La place de I’observateur lors de 1’exercice peut perturber le travail des participants, c’est pour cela
qu’il faut préparer en amont les joueurs en leur rappelant que les observateurs ne sont pas la pour les
juger ou les sanctionner. Les observateurs participent a 1’obtention d’un retour d’exercice pertinent
notamment grace a I’analyse des dysfonctionnements organisationnels, techniques et humains. Leur
regard extérieur « permet d’analyser des dysfonctionnements ou des innovations par rapport aux
schémas d’organisation prévus que les intervenants ne peuvent voir puisqu’ils sont au cceur de
I’action »?8 [119].

Etre capable de conduire une observation efficace requiert de [119], [123], [132], [167] :

o Connaitre I’organisation, les objectifs et le scénario afin d’évaluer les écarts entre le prévu et le
réalisé,

Savoir se faire discret pendant I’exercice (pour I’apprentissage par erreurs),

Etre expérimenté dans la gestion de crise et dans les comportements associés,

Etre familier des problémes qui concernent le contenu et le sujet de I'exercice,

Connaitre les composantes « métier » qui vont étre mises en ceuvre,

Disposer d’une grille d’observation ou d’évaluation pour étre efficace et efficient,

Rester neutre et avoir du recul pour ne pas perturber la démarche de retour d’expérience et ne
pas créer un climat conflictuel.

0O O O O O O

28 Direction de la Défense et de la Sécurité Civiles, 2005, p. 160.
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Le positionnement des observateurs ainsi que les éléments a observer doivent étre définis au préalable
et les observateurs formés et préparés. Ainsi une réunion de cadrage est souhaitable et nécessaire pour
leur présenter leurs roles, les objectifs, le scénario et les conditions de 1’exercice, ainsi que les grilles
d’évaluation [167]. Ces grilles doivent permettre a 1’observateur d’évaluer les éléments clés attendus
qui vont étre testés pendant 1’exercice [119], [201]. La trame de la grille ne doit pas étre rigide pour
pouvoir s’adapter aux évolutions de la situation et de 1'organisation des membres de la cellule de crise
[60].

Les observateurs doivent avoir accés aux réunions sur I’exercice et obtenir les documents qui sont
importants pour I'évaluation. Si possible, ils devraient étre en étroite relation avec les scénaristes. De
méme, pour étre préparés pour leur réle, ils devraient participer aux exercices sur table du personnel et
étre impliqués, dans les préparatifs [132]. Les guides abordent peu I1’élaboration des grilles
d’observation [119], [123], [125], [138], [202], [203]. Des listes d’éléments observables durant un
exercice existent néanmoins. La méthode formative EVADE [63] est a ce jour la plus complete pour
¢évaluer la mise en ceuvre des compétences des gestionnaires d’une cellule de crise (de sécurité civile)

lors d'exercices.

La grille doit étre créée suivant les phases de crise (préparation, alerte, montée en puissance, gestion
cyclique, post-crise) et les missions associées (l'établissement de plans et doctrines, I'expertise
(collecte, analyse et synthése), la prise de décision, la mise en ceuvre d'actions, la communication et le
fonctionnement optimal de 1’organisation) [138]. La conjonction des phases et des missions permet
d’obtenir une visualisation synoptique lors du retour d’expérience [122]. Toutefois, 1’observation peut
consister a noter si une action a été réalisée ou non.

Deux grandes catégories d’observations peuvent ainsi étre réalisées [129], (i) d'un point de vue
opérationnel (le dispositif d’alerte, d’escalade et d’activation de la cellule de crise, la localisation et
moyens de la salle de crise, le fonctionnement de la cellule de crise, la communication) et (ii) d'un
point de vue managérial et comportemental. Plusieurs critéres d’évaluation ont été proposés et classés
par Lapierre selon le niveau des participants, sa méthode permet ainsi une évaluation
pédagogique [63].

11 est extrémement difficile pour un observateur unique ou un groupe d’observateurs en faible nombre
de pouvoir étudier I’ensemble de ces critéres. La préparation et la documentation développée en amont
de I’exercice doivent aider les observateurs dans leur fonction.

V1. 2. L’évaluation sommative

Le retour d’expérience (REX) constitue la pratique la plus courante d’apprentissage organisationnel en
France [188]. Le retour d'expérience s'organise a I’issue de I’exercice avec deux types de débriefings
ayant des objectifs distincts : le débriefing a chaud et celui a froid [123]. lls permettent de corriger,
d'adapter les procédures déja mises en place, d’effectuer une synthése globale de 1’exercice en fonction
des objectifs de départ, de capitaliser les points positifs et de proposer des actions correctives et
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préventives [40], [204]. L’évaluation sommative peut étre utilisée pour renforcer le débriefing a chaud
et doit obligatoirement étre décrite dans le REX.

Lors du débriefing & chaud, tous les participants doivent étre regroupés et reprendre les actions
effectuées suivant les principaux évenements du scénario pour discuter de ce qui n’a pas fonctionné ou
de ce qui est a conserver [8]. Lors de cette étape, il faut toujours remercier 1’ensemble des participants
a I’exercice [94], cela ne peut qu’augmenter leur motivation dans la participation aux exercices. Puis,
il est nécessaire de connaitre les remarques générales ainsi que les perceptions et impressions
personnelles des participants sur 1’exercice et son déroulement [130].
L’objectif du débriefing a froid est [123], [130]:

De tirer les enseignements de I’exercice ;

De corriger ou d’adapter les procédures et les plans pour les rendre efficients et opérationnels,

voire en concevoir des nouveaux ;

D’identifier les besoins complémentaires, les actions correctives et préventives ;

De programmer l'achat et la mise en place de nouveaux dispositifs techniques ;
Discuter du planning prévisionnel des prochains exercices et de leur theme.

En plus des deux débriefings, un questionnaire peut étre mis a disposition des participants,
généeralement lors du débriefing a chaud. Il peut s’intéresser aux difficultés auxquelles chaque cellule
a dd faire face. Il peut également porter sur la lecture des documents mis a disposition (plan d’urgence,
fiches réflexes, dossier d’exercice), sur le fonctionnement des cellules et sur I’exercice en lui-méme.
Soumis a tous les eéquipiers des différentes cellules, il peut permettre de mieux comprendre comment
I’exercice a été vécu et de pouvoir corréler certaines observations aux points de vue « internes » des

cellules.
Les objectifs de ce questionnaire post exercice sont de :

o Récupérer le maximum d’informations sur des dysfonctionnements survenus pendant
I’exercice et observés comme tels par les équipiers de crise ;

o Connaitre les avis que portent les équipiers de crise sur I’exercice pour les implémenter dans
un processus d’amélioration continue des exercices ;

o Récupérer des ¢léments qui n’auraient pas été cités durant le débriefing, notamment a 'aide de
I'anonymat des questionnaires ;

o Connaitre des améliorations a apporter au dossier d’exercice ou aux procédures pour les rendre
les plus opérationnels possibles.

VII1. Synthése

Un exercice est une crise simulée, pour laquelle des membres de différentes organisations effectuent
des missions qui sont attendues lors d’une situation réelle [127]. C'est un élément indispensable pour
la formation et le perfectionnement de la gestion de crise et pour tester le dispositif mis en place.
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Ce chapitre a démontré la complexité d'élaboration et de mise en ceuvre d'une formation puisqu'elle
demande un long travail de réflexion, d’interactions avec les différentes parties prenantes et de
nombreuses opérations. Appréhender le processus de scénarisation d'exercice de crise en tenant compte
de ces problématiques doit permettre de simplifier le travail et de s'assurer de la pédagogie des
exercices.

Le déroulement d’une formation passe par les étapes d’élaboration et de développement d'un exercice.
Ainsi, la stratégie pédagogique adoptée consiste a définir en priorité les besoins et les objectifs, a
appeler ces objectifs a travers la scénarisation et a développer une évaluation des participants, pour
terminer par la conduite de I’exercice et la diffusion et le partage de 1'expérience a tous ceux qui peuvent
étre concernés. La construction des exercices se fait donc pas a pas en commencant par la définition
des objectifs et des parties prenantes pour poursuivre sur les éléments a observer et 1’élaboration du
scénario. Plusieurs documents d’exercices et groupes de travail doivent étre créés en conséquence.

L’exercice doit permettre la valorisation des participants, leur faire prendre conscience de leurs
capacités, leur apprendre a progresser en équipe en milieu déstabilisant, les aider a assimiler de
nouvelles compétences, a acquérir de nouveaux modes de pensée et les responsabiliser jusqu’a les
rendre autonomes [205]. Il peut s’agir d’exercices basés sur la discussion comme les exercices sur
table, ou basés sur les opérations comme les exercices grandeur nature ou fonctionnels. Les objectifs
et avantages des divers types d'exercice ont ainsi été présentés dans ce chapitre.

La démarche pédagogique adoptée consiste a s'adapter au niveau de compétences des gestionnaires de
crise en leur proposant des scénarios appropriés. La méthode de scénarisation pédagogique est ainsi le
ceeur de la démarche. Elle doit proposer des situations d’apprentissage a travers des stimuli qui
permettent I’ atteinte des objectifs ciblés par les participants. Le résultat de la scénarisation pédagogique
est un scénario qui permet de travailler les compétences ciblées des participants et dont les événements
sont observables et ¢valuables. La position centrale de la scénarisation pédagogique et I’ensemble des

¢tapes d’une formation centrée sur I’apprentissage sont représentés sur la Figure 19.
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I'apprentissage
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Evaluer des Identifier des Identifier le Scénariser de Conduire Evaluer les
besoins objectifs type d'execcice fagon I'exercice acquis

opérationnels approprié pedagogique

Figure 19 : Etapes d’élaboration d’une formation centrée sur les participants

L’évaluation sommative basée sur le retour d’expérience doit reprendre tous les éléments concernant
I’exercice notamment ses apports et ses déficits et doit étre portée a la connaissance de tous les
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participants. La planification des améliorations et des besoins futurs nécessaires permettra dans un
premier temps d’améliorer le dispositif de crise et dans un second temps de prévoir les thématiques des
prochains exercices.

La formation a la gestion de crise se fait a I'aide d'exercices qui sont pour la plupart basés sur un
scénario. Ce dernier va permettre d'appeler les objectifs d'apprentissage et aider a I'évaluation du
dispositif. C'est ainsi le ceeur d'un exercice [39] et également celui de notre recherche. Le prochain
chapitre s'attelle a eclaircir cette notion et a montrer comment sont actuellement élaborés les scénarios

d’exercice de crise.
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mieux entrainé ?

« En France on a trés peu de littérature concernant I’apprentissage du scenario ».

(Jacques Audiard [206])
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Les formations permettent aux équipes de gestion des crises d'améliorer leurs réactions et leurs prises
de décisions lors de situations réelles. Le scénario est le ceeur de la formation, c’est lui qui va donner
le ton et qui va permettre de mettre en ceuvre le processus d’apprentissage de compétences ciblés. I
est la base pour le controle, I'observation et I’¢laboration de la documentation nécessaire au cours de
I'exercice [132]. Par ailleurs, les animateurs s'appuient sur le scénario qui conduit I'exercice en
fournissant une toile de fond [125]. Les scénarios innovants, créés doivent étre les plus pertinents et
les plus proches de la réalité tout en restant pédagogiques. Le design d'un scénario d'exercice de crise
est donc un réel challenge. Dans cette partie, le concept de scénario pédagogique sera décrit ainsi que
les méthodes de scénarisation existantes et leurs limites.

I. Le scénario, le résultat de la scénarisation

Le terme scénario signifie a I’origine la scéne de théatre au sens architectural [207]. Ensuite, sa
signification s'est transformée plusieurs fois en commencant par correspondre a I’organisation de
I’espace scénique, puis a la mise en scéne jusqu’a I’argument d’une picce écrite. L'argument signifiant
le plan détaillé ou résumé d’une histoire [208]. Ainsi, selon le cadre considéré (film, informatique,

exercice...) la notion de scénario et de scénarisation ne revétent pas le méme sens [192].

En effet, la scénarisation telle que décrite précédemment est la méthode d’élaboration et d’organisation
des stimuli qui vont composer le scénario. Ainsi, le scénario est considéré comme la finalité de la
scénarisation et I’aboutissement de la phase de conception [209]. Dans le domaine artistique, le
scénario est généralement présenté sous une forme narrative englobant des descriptions de situations
factuelles ou fictives, avec un certain degré de structuration causale ou temporelle [155]. Dans ce cas,
le scénario est descriptif puisqu’il décrit des séquences d’événements envisages [210], [211]. Il peut
donc exister plusieurs séquences d'éveénements possibles (plusieurs futurs possibles) au sein d’un

scénario qui vont s’adapter aux actions des membres de la cellule de crise.

Ainsi, les scénarios jouent un réle important car ils permettent de décrire une situation hypothétique,
mais plausible qui peut étre utilisée pour différents objectifs [212]. En effet, ils peuvent par exemple
servir soit pour I'analyse de risque d'une organisation soit comme support de formation a la gestion de
crise. Dans le premier cas, il en découle une stratégie d'actions qui permet aux organisations d’anticiper
les éventuelles évolutions de la situation, d’identifier quelles vont en étre les conséquences et quelles
opérations doivent étre mises en ceuvre [119]. Dans le second cas et pour notre recherche, les scénarios
sont des représentations de futures situations de crise amenées au sein des exercices de crise [155]. Un
scénario correspond ainsi a la description des conditions dans lesquelles I'équipe de gestion de crise va
évoluer, étre formée, testée et évaluée [213].
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Dans I’ingénierie systéme, un scénario est vu comme « Un comportement possible limité a un ensemble
d’interactions entre plusieurs agents »° [214] ou comme « une séquence d’interactions entre le systéme
envisagé et son environnement énoncée dans le contexte restreint d’un propos particulier »*° [215]. Ces
définitions montrent le dynamisme du scénario par I’enchainement des situations qui le composent
ainsi que leurs interdependances. Pour les exercices de crise, ce dynamisme va dépendre des
interactions du scénario avec les réponses des participants. Le méme principe d’adaptation aux
réponses des participants est repris dans les jeux de réle pour lesquels un scénario décrit la situation
initiale, les réles de chacun et les regles qui régissent le systeme simulé [39].

Dans le cinéma, un sceénario est un récit destiné a étre filmé, construisant et indiquant tout ce qui sera
illustré a 1’écran [216]. De plus, Boudreau [217] voit le scénario de film non pas comme un outil mais
comme un « objet esthétique » puisqu’il s'intégre dans une démarche, un processus en plusieurs étapes,
une chaine d'écriture et de réécriture d'un récit tendant vers le film comme objectif ultime. Ainsi, ces
définitions montrent que le scénario doit donner des indications pour recréer un environnement ou un
contexte sur scene (ou pendant les exercices). Par conséquent, des moyens logistiques et des ressources

(humaines, techniques...) seront donc mises a disposition du scénario pour le mettre en scéne [218].

Le scénario est vu également comme la dynamique dramatique du film [219] qui correspond a
I’enchainement des scénes au cours desquelles 1’intrique progresse et augmente en intensité [216].
Cette dynamique peut se décomposer en trois phases :

o La phase d'exposition. Elle présente le contexte, le but du protagoniste et le conflit qui sera
développé. L'événement déclencheur apparait dans cet acte qui est le premier quart du film.
Cette phase sert a exposer l'intrigue et doit permettre aux spectateurs de se poser ces questions:
Qui est le héros ? Quels sont ses probléemes ? Avec qui est-il en relation ? Cet acte doit
impérativement terminer avec un incident qui améne au deuxiéme acte.

o Laphase de développement. Elle développe le conflit entre le protagoniste (qui entre en phase
de crise) et son environnement. C'est le corps de I'histoire dans lequel les problémes
augmenteront en difficulté et se multiplieront. Il occupe la moitié du temps du film et un
tournant majeur clét cet acte pour étre a I'apogée de I'intérét dramatique.

o Larésolution. Le protagoniste doit résoudre l'intrigue ou ses problemes.

Ainsi, la situation initiale est soudainement modifiée, déséquilibrée, par un événement déclencheur qui
lance le récit. Celui-ci exhorte le protagoniste a se déplacer, a poursuivre un but tout au long de
I'histoire, a se heurter & des obstacles posés généralement par I'antagoniste3!. Ces obstacles augmentent
en difficulté pour arriver au point culminant, de haute tension, appelé le climax (a la fin de la phase de
développement) [220].

2 Tirés de M. Tawbi [258], p.4

% C. Rolland, 2003, p. 8.

31 Antagoniste : Rival du héros de I’histoire, personnage dont 1’objectif va a I’encontre de celui du protagoniste
[216]
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Pour creer cet environnement, un scénario doit décrire une séquence de faits dans un cadre spatio-
temporel spécifique [174].

Geénéralement, un scénario débute par I'apparition ou l'annonce d'un événement important, majeur
(phénomene declencheur ou révélateur de la crise) suivie par une séquence d'évenements [221]. Un
scénario est un enchainement cohérent d'événements assurant la reproduction des conditions de crise
et permettant d'appeler les objectifs de formation. Il correspond donc au déroulement prévu a I'avance
de I'exercice. Cependant, le scénario doit étre modulable par les animateurs lors de I’exercice [211]

notamment pour s’adapter aux réactions des participants.

En conséquence, la construction rigoureuse d'un scénario est essentielle pour obtenir une formation de
qualité [6].

I1. Transformation du scénario en scénario pedagogique

La notion de scenario pédagogique est percue différemment d’une communauté a 1’autre [222]. Une
définition simple d’un scénario pédagogique est utilisée par Brassard [218] dans 1’enseignement par
les TIC (Technologies de I’'Information et de la Communication) : ¢’est « le résultat du processus de
conception d’une activité d’apprentissage »*2. Un scénario pédagogique pourrait alors étre décrit

comme I’aboutissement de la préparation d’un cours par un enseignant [194].

Dans cette logique, Villiot-Leclercq [222] définit le scénario pédagogique comme étant « des initiatives
personnelles visant a mieux expliciter, pour les apprenants, les intentions pedagogiques, et a mettre en
place des situations actives d’apprentissage »*. Le scénario pédagogique s’appuie donc sur une volonté
d’insérer et d’organiser des événements permettant le développement des compétences des apprenants.
Il va poser un ensemble de situations d'exécutions (procédures de résolution connues et applicables) et
de situations problémes (pas de procédures, obstacles...) permettant de créer un espace de réflexion et
d'analyse autour d'une question a résoudre [223]. L’organisation de ces situations au sein du scénario
pédagogique doit étre réfléchie et cohérente. En effet, le scénariste doit définir une progression de

I’enchainement séquentiel des unités d’apprentissage [224], [225].

Par ailleurs, dans le domaine de 1’environnement informatique pour 1’apprentissage humain (EIAH),
un scénario pédagogique est défini comme la description « du déroulement d’une situation
d’apprentissage visant I’appropriation d’un ensemble précis de connaissances, en précisant les roles,
les activités ainsi que les ressources de manipulation des connaissances, outils, services et résultats
associés a la mise en ceuvre des activités »* [211]. Dans cette définition, les ressources utilisées par

I’apprenant sont décrites dans le scénario ainsi que les roles des animateurs de la formation. Le scénario

32 C. Brassard et al., 2003, p. 438
3E. Villiot-Leclercq, 2007, p. 508.
3 J.-P. Pernin et al., 2004, p. 5.
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pédagogique « vise ainsi a prendre en compte différentes dimensions liées a la mise en ceuvre

d’environnements d’apprentissage »* [194].

Ainsi, un scénario pédagogique peut étre décrit comme la conjonction d’un scénario d’apprentissage
et d’un scénario de formation [194], [226] :

o Le scénario d’apprentissage : Il correspond a 1’organisation et 1’enchainement cohérent des
activités destinées aux apprenants.

o Le scénario de formation : 1l correspond a 1’organisation et 1’enchainement cohérent des
activités destinees aux formateurs.

La planification des activités d’apprentissage est nommée, dans le domaine de I’enseignement,
I’organisation du scénario par séquences. Ainsi, le terme de scénario pédagogique se trouve
concurrencé par le terme de séquence pédagogique [222]. Malgré tout, I’un des termes est utilisé pour
définir ’autre un scénario est défini par « une séquence orchestrée de phases »*° [227]. Pour ne pas
mettre d’ambiguité entre ces deux termes (sequence de phases et scénario), nous utiliserons le terme
de phase au lieu de séquence pour décrire les différentes parties d’un scénario. Par conséquent, un
scénario est composé de phases, elles-mémes composées de faits organises, évaluables et associés a
des objectifs de formation.

Ainsi, un scénario pédagogique doit servir aux animateurs mais doit également faciliter I’observation.
En effet, un scénario pédagogique doit étre complété par des méthodes et des moyens d'évaluation des
objectifs pour pouvoir, lors de 1’exécution du scénario, s'adapter au niveau des participants. Ainsi, le
scénario pédagogique est également un moyen permettant de valider I’atteinte des objectifs de

formation en fonction des réactions des participants [111].

Par conséquent, il est possible de dire qu'un scénario est pédagogique si (i) des objectifs réalistes sont
ciblés et sollicités par des moyens appropriés, (ii) leur atteinte par les participants est évaluée et (iii) le
scénario est adapté en fonction des réactions.

Finalement, la scénarisation formalise a 1'écrit, 1'enchainement des événements d’un exercice de crise
ainsi que les modes d'animation et d'évaluation. Le scénario pédagogique permet ainsi de mettre en
place et de structurer une situation d'apprentissage [228]. La finalité d’un scénario pédagogique est
donc de développer les compétences des apprenants de maniére optimale. Dans la suite du document,
le terme scénario sous-entend scénario pédagogique.

Le scénario étant dépendant des objectifs, il est lié au type et au format de I’exercice ainsi qu’aux
organisations participantes et a leur niveau de compétence. La formation est dénommée « scenario-
based training » lorsqu’elle est basée sur un scénario [229].

% H. El-Kechai, 2008, p. 17.
% D. Schneider, 2003, p. 1.
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I11. Les fondamentaux d’un scénario d’exercice de crise

I11. 1. La place du scénariste parmi les acteurs gravitant autour du scénario
d’exercice de crise

La Figure 20 représente les interactions entre le scénario pédagogique et les acteurs gravitant autour.
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Figure 20 : Représentation des acteurs gravitant autour d'un scénario d'exercice de crise

Le scénario est ¢laboré par les scénaristes en collaboration avec les personnes de 1’organisation
chargées d’organiser les exercices, que nous appellerons dans la suite, chargés d’exercices. La Figure
20 montre que le scénario est le ceeur de I'exercice sachant que sa construction demande un travail
complexe et constitue un véritable challenge [140]. En effet, il faut que le scénariste connaisse dans un
premier temps le fonctionnement de I'organisation participante et ses activités. Ensuite, il doit créer un
scénario qui (i) reproduit une crise, qui (ii) est composé de leviers d'apprentissage pour les compétences
des gestionnaires de crise pour la gestion de telles situations (compétences devant étre observables lors
de l'exercice par les observateurs) et qui (iii) puisse étre correctement mis en scéne et animé (par
I’équipe d’animation). Ainsi, il est essentiel que le scénariste connaisse les principes de gestion de
crise, la formation pédagogique et soit tenu informé des grandes lignes et régles de fonctionnement de
’organisation participante.

Le scénario est un moyen pour atteindre des objectifs de formation et ainsi de répondre a des besoins
[79], [215]. Il est destiné tout d'abord aux animateurs de 1'exercice pour qu’ils conduisent la formation
puis aux gestionnaires de la crise.
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Les attendus des scenarios sont donc différents selon les usagers :

o

Pour les gestionnaires de crise : le scénario permet de mettre en ceuvre et développer leurs

compétences, il doit étre plausible et crédible a leurs yeux [43] ;
Pour les animateurs : le scénario a pour fonction de fournir une trame d'évenements et de

messages a transférer en cellule de crise. Il définit donc leurs interventions ;
Pour les scénaristes : le scénario doit proposer un enchainement d'événements caractéristiques

d'une crise qui permet la mise en ceuvre d'une formation ;
Pour les observateurs : le scénario doit étre composé d'objectifs SMART (clairs,

mesurables, réalisables, réalistes et orientés vers une tache en particulier ou & un moment
donné) et observables.

Ainsi, le scenario doit répondre aux exigences de I’ensemble de ses parties prenantes et doit respecter

plusieurs contraintes.

I11. 2. Les contraintes auxquelles sont soumis les scénarios

Le scénario permet d’organiser les événements chronologiquement et correspond au fil conducteur de

I'exercice et de son évaluation [43]. Cependant, il est impératif de respecter plusieurs conditions
nécessaires a la réussite de I'exercice [39], [121], [123], [126], [230]. Le scénario doit étre :

o

Cohérent : Le scénario doit avoir du sens, par exemple une route ne peut pas se débloquer toute
seule. 1l est déconseillé de faire intervenir le deus ex machina®’ ; la cohérence représente l'unité
de temps, de lieu et d'action comme au théatre ;

Crédible : Les événements doivent avoir une origine logique, c'est-a-dire que le scénario et
I'enchainement des événements peuvent étre expliqués ;

Pertinent : Le sceénario doit solliciter des objectifs permettant de mettre en ceuvre les
compétences de gestion de crise ;

Motivant : Les participants doivent avoir de l'intérét a le jouer et peuvent atteindre les objectifs
fixés (avec plus ou moins de facilité selon leur profil). Le scénario doit favoriser I'implication
des participants dans I'environnement de crise simulé ;

Plausible : Les participants a I'exercice ont besoin de croire que la situation peut réellement se
dérouler (méme si elle est impensable) ;

Souple : Le scénario doit étre flexible et modulable durant la simulation pour s'adapter aux
réponses des participants ;

Vraisemblable : Le scénario doit étre le plus proche de la réalité dans la transcription de la
situation et dans les moyens utilisés (ex. : flaque de sang fictif & c6té d’une victime ou un
fumigeéne pour reproduire de la fumée).

37 Deus ex machina : Apparition d'un personnage (généralement un étre surnaturel) ou d'un événement qui
vient opportunément dénouer la situation
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Cela induit plusieurs exigences dans la scénarisation telles que la sélection de moyens de transmission
d’informations identiques a ceux de la réalité (talkie-walkie, fax...) ou le choix d'évenements cohérents,
avec une origine logique et liés & des objectifs pédagogiques. Ces conditions et exigences sont
nécessaires pour mobiliser les compétences des participants durant I'exercice. Elles doivent également
permettre d'identifier des faiblesses et lacunes dans les plans ou dans I'organisation de crise.

Villiot-Leclercq deéfinit quatre contraintes prises « dans le sens positif d’un effort volontaire pour
prendre en compte un ensemble d’éléments essentiels »* dans la scénarisation [222] :

o Lacontrainte de genése : Elle correspond aux étapes de transformation du scénario mental de
I’enseignant jusqu’a sa forme d’exécution ;

o Lacontrainte de réception : L’interprétation du scénario peut étre différente d’un acteur a un
autre suivant le contexte dans lequel il se trouve; Il convient donc d’accompagner les
animateurs lors de leur premiere lecture du scénario.

o La contrainte d’orientation : Elle correspond a la maniere dont est construit le scénario pour
¢laborer un environnement d’apprentissage ;

o La contrainte d’explicitation : Le scénario doit étre explicite, exprimé et formulé d’une fagon
suffisamment claire et précise (dans notre cas surtout pour les animateurs).

En plus de cela, un scénario doit reproduire les caractéristiques d'une crise ce qui implique qu'un
scénario soit fait d'incertitudes, d'ambiguités, d'imprévus... Il est ainsi essentiel pour la formation
d'¢laborer des exercices basés sur des scripts originaux, pouvant s’inspirer de crises pass€es, pour
mettre en situation de crise les apprenants [231]. En effet, le scénario doit étre assez créatif pour faire
travailler I'adaptabilité et I'agilité des gestionnaires et les mettre dans de nouvelles postures. Par ailleurs,
la crise produit un univers déstructurant [41], totalement nouveau qui semble invraisemblable et induit
un sentiment d'incrédibilité notamment lors de son apparition. Ainsi, les scénaristes font, lors de la
présentation d'un scénario de crise, couramment face a I’expression « non, cet évenement n'est pas
probable ». Ils doivent alors amener la discussion en termes d'objectifs pour les apprenants et non en
termes de probabilité qu'un évenement apparaisse.

Les scénaristes d'exercice de crise se heurtent donc a un challenge pour répondre a I'ensemble des
critéres énoncés précédemment. De plus certains peuvent étre antagonistes avec les caractéristiques
d’une crise. En conséquence, travailler avec un scénariste, familier des exercices et des mécanismes de

crise, est un enjeu majeur dans la conception d'une formation a la gestion de crise.

I11. 3. Les mécanismes structurels d’un scénario

Dans la cinématographie, la structure « est la mise en relation, un rapprochement d’éléments jusque-la

disjoints. Structure signifie mise en mouvement, pour occuper I’espace d’une certaine facon, dans le

%E. Villiot-Leclercq, 2007, p. 513.
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but de créer un rythme »% [232]. La structure correspond donc a un arrangement dans le temps des

éveénements pour faire varier I’intrigue ou 1’intensité dramatique du scénario.

Plusieurs phases composent un scénario d’exercice de crise [166] qui reprennent celles d’une crise :
avant I’incident, la découverte de celui-ci, les phases de réponses et celle de post crise. Il est possible
de retrouver une structure identique dans le domaine théatral généralement décomposé en trois actes :
exposition, développement et résolution.

Il est préconisé dans le domaine artistique de réveler les personnages principaux immédiatement dans
la premiere partie [232]. Par analogie, dans un exercice pour une cellule de crise stratégique, il peut
étre recommandé de commencer avec un appel du sapeur-pompier ou de I'équipe sur le terrain. Par
conséquent, les participants n'auront pas d'incertitude quant au contexte de I'exercice, a leur position
stratégique et au fait qu'ils ont sous leurs ordres des équipes terrain (tenues par des animateurs) [231].
Le premier acte doit étre conclu par un nceud dramatique* (le premier) qui dirige le spectateur vers le
second acte. Par exemple pour le risque pluie-inondation, ce sera le début de ruissellement des eaux.
Ce premier nceud, doit marquer un changement important dans la situation et le spectateur ne doit pas
avoir le moindre doute d’entrer dans un nouvel univers (comme pour les films de science-fiction).

Le second acte doit &tre rythmé par la succession de moments de calme et de tension [232]. Néanmoins,
pour éviter un aspect mécanique, la tension générale doit toujours augmenter durant cet acte (obstacles
de plus en plus importants) [220] méme si son évolution est moindre durant les moments de calme. Le
second acte amplifiera le conflit et multipliera ainsi le nombre de nceuds dramatiques. 1l conduira a un
obstacle qui semble insurmontable a la fin de I'acte (exemple: la crue). Cette derniére péripétie est
nommeée le climax et représente la phase la plus aigué de la crise.

Le troisieme acte clot I'exercice et le conflit initial doit trouver sa solution (la fin de la pluie ou la
décrue), mais cela ne signifie pas nécessairement que la fin est heureuse ou prévisible. Cette fin
découlera des éléments préalablement exposés [220]. Par exemple, une zone vulnérable aux
inondations non évacuée entrainera probablement des victimes et la responsabilité du maire, a prévenir
et a sauvegarder sa population, sera remise en question. Le sort sera alors scellé sur le succes ou la
faillite dans la mise en place d’une organisation efficace et opérationnelle pour gérer une situation de
crise. L’issue du scénario est un moment important puisque si la tension décrofit trop rapidement, le
scénariste signifie aux spectateurs que I'histoire est finie «avant les feux dartifice », ce qui peut
décevoir des participants [220].

La Figure 21 représente les ¢éléments cités précédemment et montre 1’analogie entre les deux domaines
au niveau du développement chronologique de I’histoire (correspondant au scénario de crise) et de

I’intensité dramatique.

39 M. Léon-Garcia, 2004, p. 204.
%0 Neeud dramatique : information / événement important impactant le protagoniste et le déroulement de
I’histoire.
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+ Crise VS Dramaturgie
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Figure 21 : Similitudes dans la structure des scénarios entre le domaine de la crise et le domaine artistique

L'organisation par nceuds dramatiques peut étre intéressante pour structurer un scénario d’exercice de
crise. En particulier pour visualiser leurs liens et leurs dynamiques et s’il y a suffisamment d'objectifs
pour impliquer tous les participants a I'exercice. Une ceuvre doit contenir au minimum deux nceuds
dramatiques : un qui donne l'intrigue et 1’objectif du protagoniste et un climax a la fin du second
acte [150]. Propp [233] a défini plus de trente séquences générales d’un conte (poursuite, secours,
arrivée incognito...) qui s’enchainent dans un ordre chronologique précis et dont certaines s’excluent
mutuellement. Campbell [234] au lieu de définir des séquences, a défini un ensemble d’étapes qui
traduisent I’aventure type d’un héros qui pourrait traduire des étapes de gestion de crise par la cellule
de crise (Figure 22) :

Figure 22 : Aventure type d'un Héro [234]

Ainsi certaines étapes peuvent étre reprises dans les exercices telles que les étapes six, sept, huit, neuf,

dix et I’étape quatre correspondant a 1’aide apportée par des experts ou les autorités hiérarchiques.
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Cependant, le scénario doit étre dynamique et evoluer en fonction des réponses des acteurs de gestion

de crise. Ainsi, dans les jeux vidéo, la scénarisation interactive permet d’ouvrir a plusieurs

déroulements possibles selon les epreuves [235], [236] (Figure 23) :

o
C

Exposition onsigne

Péripéties Epreuve

Etat final 1 Etat final 2

schéma contemplatif schéma interactif

Figure 23 : Comparaison entre le schéma contemplatif et le schéma interactif de la scénarisation [236]

Dans le domaine de la scénarisation d’exercice de crise, il n'y a pas de séquencgage par événements ou
par étapes mais le scénariste doit les définir pour impliquer tous les participants, étre pédagogique et
étre aussi proche que possible de la réalité d'une crise. Il n’y a pas non plus cette notion d’épreuve
ultime ou d’organisation par nceud dramatique. Le scénario doit cependant étre interactif et s’adapter

aux réponses des participants a I’exercice.
I11. 4. Les composants d’un scénario pédagogique

I11. 4. 1. Les composants principaux d’un scénario pédagogique

Le scénario pédagogique doit étre explicite et montrer la planification des activités d’apprentissage
dans le temps, une description des activités des apprenants, les objectifs et les modalités d’évaluation
[194], [195]. D’un autre point de vue, un scénario comprend des acteurs, des informations sur les
acteurs, des hypothéses sur leur environnement, le but et les objectifs des acteurs ainsi qu’une séquence
des évenements [237].

En outre, les scénarios peuvent étre généralement décomposés en plusieurs parties pour plus de clarté
dans I’enchainement des événements [103], [122] : (i) la partie technique (dégradation de I'installation,
résultante, état...), (ii) la partie sociopolitique (comportement de la société, médias, populations face
aux conséquences) auxquelles il est possible d'ajouter (iii) la partie organisationnelle (communications
interservices, fonctions et roles de chacun) et (iv) la composante de crise (fausses pistes, coup de
theéétre, temps imparti...).

Pour le moment, les composantes énoncées d’un scénario pédagogique sont restées tres générales. Il
convient donc de décortiquer plus en profondeur le scénario et ainsi de s’intéresser aux stimuli. En
effet, un scénario pédagogique d'exercice de crise est composé d'un ensemble de stimuli (ou
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évenements), classés dans des phases et ordonnés dans le temps. Ces stimuli correspondent aux
informations communiquées par la cellule d'animation a la cellule de crise durant I'exercice [97]. lls
permettent de modifier I’environnement, 1’organisation, de développer le phénomeéne, ses effets et
impacts, d’augmenter la pression temporelle ou médiatique [130]... Ces stimuli doivent étre reproduits
par des artefacts (si I’exercice se joue sur le terrain ou si des événements touchent la cellule) permettant

la représentation de la scéne de crise (ex : bruit de la pluie, photos de la piéce en feu...).

I11. 4. 2. Les stimuli, le socle du scénario

Dans la dramaturgie, les stimuli sont représentés par le conflit qui correspond a la somme d’objectifs
et d’obstacles [206], [220]. Sans conflit, il n'y a pas d'histoire, donc le scénariste ne doit pas hésiter a
créer des obstacles dans la premiere trame du scénario puis les structurer, classer ou supprimer par la
suite. De plus, une phase du scénario suppose de maniére simultanée et complémentaire, une certaine
déstabilisation [238]. Dans I’enseignement, il est possible de retrouver cette appellation d’obstacle mais
nommee situation probleme [223].

Un stimulus peut correspondre & un obstacle & franchir pour les participants qui doit, pour étre
pédagogique, « représenter un certain degré de difficulté mais doit étre suffisamment proche de ce que
les apprenants maitrisent pour ne pas les décourager »** [239]. Il faut donc rester humble dans la
sélection des stimuli*. Dans la dramaturgie, ’obstacle crée D’action et dans la pédagogie son
franchissement crée 1’apprentissage [206], [239].
Les stimuli ont été classés en trois types d'évenements par Tena-Chollet [39]:
o Les couples situations-taches : ils aménent un environnement favorisant l'apprentissage de

compétences spécifiques,

Les phénomeénes : tout phénomeéne physique dangereux d'origine anthropique ou naturelle,

Les perturbations : elles permettent de créer des conditions dégradées typiques des crises.

Les perturbations peuvent provenir de causes premieres (ex : une vanne qui fuit ; un opérateur qui se
trompe de bouton...) ou de causes profondes (ex: le facteur organisationnel tel que l'absence de
consigne ou le mauvais passage de témoin) [240]. L'ensemble des facteurs aggravants d'une crise cités
par Dautun [33] correspondent a des perturbations. Les perturbations peuvent ainsi étre externes ou

internes a I’organisation.

Verdel et al.[241] ont défini des labels pour catégoriser les messages envoyés par les participants
(Figure 24) :

41 C. Saleur, 2014, p. 2.
%2 Propos recueillis lors d’un échange avec Catherine Weber
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Figure 24 : Labels actuellement proposés pour “typer" les messages envoyés par les participants[241]

Certains de ces labels peuvent étre repris pour catégoriser les stimuli comme la demande d’aide, I’ordre
ou l’alerte. Cependant, apres des recherches dans la littérature et des entretiens avec des experts en
gestion de crise, il est possible de noter qu’aucune liste exhaustive ni de classification des stimuli d’un
scénario pédagogique de crise n’existe. C’est d’autant plus vrai pour les stimuli permettant de
reproduire un univers de crise.

Les stimuli possedent plusieurs caractéristiques qui doivent étre décrites dans un scénario pédagogique
[43], [113], [126], [195] :

Un horaire d'envoi vers la cellule de crise participante,

Un ou plusieurs émetteurs,

Le type de stimuli,

Un ou plusieurs récepteurs,

Un ou plusieurs objectifs de formation associés.

Un moyen de transmission qui doit étre réaliste tel que [6], [97] : Des avertisseurs sonores, le
téléphone, la radio, les talkies-walkies, le fax, les tableaux blancs interactifs, des documents
écrits, des supports visuels : photos, dessins, maquettes, cartes, vidéos, diaporamas,
transparents..., la télévision, des réseaux sociaux (Twitter, Facebook ...), ou tout simplement la
transmission orale.

0O O O O O O

Pour I’animation, il existe deux sortes de stimuli, ceux élaborés a I’avance (avant 1’exécution de
I’exercice et dans le scénario) et ceux qui sont spontanés (développés a la suite des réactions des
joueurs). Les stimuli spontanés sont ajoutés pendant 1’exercice par les animateurs pour inciter les
participants a réagir [127] ou pour modifier le niveau de difficulté du scénario puisqu'ils aident ou
perturbent un participant dans l'atteinte d'un objectif. Notre recherche est axée sur ceux prévus en amont
(pouvant étre transmis sous conditions) mais la méthode de scénarisation développée doit prendre en
compte la possibilité d'en ajouter durant I'exercice. Un autre moyen pourrait étre utilisé comme celui
conseillé par Bernard [126] qui est d'avoir un nombre d'inputs plus élevé que nécessaire. L'animateur
principal avec l'aide des observateurs doit alors choisir durant I'exercice de les transmettre ou non a la
cellule.
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I11. 5. Les modéles existants de restitution d’un scénario

Plusieurs formats permettent de décrire un scenario [211], [215] :

Informels : un scénario informel est raconté et n’est pas représent¢ ;
Semi-formels : un scénario semi-formel est représenté par des notations structurées (tableaux
ou scripts) assurant une automatisation partielle ou totale ;

o Formels : un scénario formel est décrit par un langage de modélisation.

Dans I’enseignement, plusieurs modélisations ont été créées pour représenter tout ou partie d’un
scénario pédagogique [194], [211], [215], [242], [243]. Elles sont représentées avec le langage UML
(Unified Modeling Language) (exemple dans I’annexe VII). D’autres auteurs utilisent des diagrammes
d’états pour représenter un scénario [244]-[247] (exemple dans 1’annexe VII). Ces types de
diagrammes sont utilisés dans les domaines de I’analyse des risques avec des portes logiques (et, ou,

ou bien...) pour élaborer les arbres de défaillances, d’événements et les nceuds papillons [248]-[251].

Dans le domaine artistique, il existe plusieurs logiciels qui permettent de travailler sur le séquencier du
scénario a 1’aide de fiches afin d'organiser les événements comme Final Draft, Movie Magic
Screenwriter ou Scrivener [220]. Les scénaristes peuvent développer et modifier la structure des
scénarios en utilisant ces fiches et ces logiciels. Ils permettent de visualiser le progrés chronologique,
le contexte, les données d’entrée, les interventions, les moyens de transmission ainsi que les actions
réalisées et les moyens utilisés par la fonction tenue par 1’animateur. Avec Persona, logiciel
d'élaboration et d'organisation de personnages, il est possible de créer une fiche technique spécialement
sur les personnages. Ces fiches pourraient étre reprises pour les fiches des animateurs des exercices de
crise. Elles permettront d’énoncer les réponses que devront donner les animateurs en fonction des
réactions des participants et la conduite de I’exercice en sera renforcée. Par ailleurs, ces fiches
d’animations permettront de conserver le cadre du scénario et s'assurer que les joueurs disposent d'un
environnement permettant d'atteindre leurs objectifs de formation [111] en laissant une marge de liberté
et de créativité.

Cependant, un scénario d'exercice ne doit pas étre transcrit comme un roman [111]. En effet, le scénario
d'un exercice de crise ne peut tout simplement pas étre lu puisqu'il n'y a pas de continuité dialoguée®.

Actuellement, le format le plus utilisé pour les scénarios d’exercice de crise, et pour décrire tous ces
composants, est un tableau appelé MSEL (Main Scenario Event List) [111], [113]. Il contient
chronologiquement les événements en commencant par 1’élément qui démarre 1'exercice (STARTEX
ou DEBEX), jusqu’a celui qui le clot (ENDEX ou FINEX) [132], [175] (exemple dans 1’annexe VII).
Puis entre ces deux éveénements, le tableau décrit I’ensemble des composants présentés précédemment
(phase ; horaire du scenario et heure réelle ; caractéristiques des stimuli ; moyens d'évaluation ;
commentaires éventuels). Ce tableau des stimuli permet aux scénaristes ou aux formateurs de visualiser

3 La continuité dialoguée est la derniére étape de 1’écriture du scénario [216] qui consiste a rédiger tout le
texte et les dialogues.
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I'ensemble du scénario et les associations entre stimuli et objectifs. Cependant, si de nombreux
événements composent le scénario, la représentation par ce type de format peut diminuer la
comprehension globale du scénario et sa lecture peut devenir fastidieuse. Il serait donc intéressant
d'avoir une meilleure représentation du scénario qu‘une liste chronologique des évenements avec toutes
leurs caractéristiques.

La Direction de la Sécurité Civile utilise un plan nommé synopsis qu’elle crée en amont du
chronogramme du scénario et qui permet d’équilibrer I’exercice pour que les stimuli soient bien répartis
sur les différents acteurs [175]. Il est une base pour le scénario comme cela est représenté par la Figure
25.
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Figure 25 : Synopsis d’un scénario de crise [175]

Le scénario doit énoncer explicitement I’ensemble des stimuli ainsi que les caractéristiques des
interventions des animateurs avec les réactions attendues. L’outil généralement utilisé est un tableau

qui a été informatisé sur des logiciels tels que Simulcrise [39] ou iCrisis [241] (voir annexe VII).

Ainsi, il serait pertinent que le mode de restitution d’un scénario précise pour chaque stimulus d'un
scénario pédagogique sa durée, son contenu, les objectifs a atteindre, les méthodes, moyens et outils
utilisés ainsi que les modalités d'évaluation [6].

L’ensemble des informations nécessaires a l'exercice n’apparait donc pas directement dans le scénario
(ex. : les fiches victimes) mais constitue la base documentaire qui lui est associée, que 1’on appelle
communément la mallette d’exercice (I’annexe IV présente I’ensemble des documents pouvant

constituer cette mallette d'exercice).

IVV. Examen des méthodes existantes pour la scénarisation

Plusieurs domaines traitent de la scénarisation pédagogique mais n'ont pas les mémes méthodes et
moyens pour scénariser. Ainsi, une analyse des méthodes et techniques de scénarisation dans cing
domaines (artistique, numérique, militaire, aviation, médical) a été réalisée afin d’étudier leur

transposition a notre domaine d’intérét. L’étude cherche a comparer les méthodes de scénarisation,
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issues de ces domaines, en regardant si elles sont basées sur I’apprentissage de compétences spécifiques
et si elles décrivent des stimuli permettant de solliciter ces compétences dans les scénarios.

IV. 1. Description des méthodes et techniques de différents domaines

IV. 1. 1. Domaine artistique

Il est essentiel pour la formation de concevoir des exercices basés sur des scripts originaux afin de
mettre en situation de crise les apprenants. Ainsi, nous avons trouvé pertinent de s’intéresser plus
particuliérement au premier domaine qui 1’a développé. Plusieurs méthodes existent dans le domaine
artistique pour la scénarisation [206], [216], [232]-[234], [252]. Néanmoins, les objectifs sont
différents dans ces deux cas. Pour la formation & la gestion de crise, les scénarios sont la base du
processus d'apprentissage. Dans le cas des approches artistiques, les auteurs, au moyen du scénario,
veulent livrer un message et amener les spectateurs dans une histoire.

Plusieurs analogies entre le domaine artistique et la crise ont déja été réalisées pour décrire le concept
de scénario et de scénario, néanmoins, d’autres notions ou outils transposables vont étre présentés dans
cette section.

IV.1. 1. 1 Quelques comparaisons entre la scénarisation d’exercice de crise et la
dramaturgie

1IV. 1. 1. 1. 1. La créativité et I’inventivité du scénario

Dans les films, les acteurs peuvent utiliser des technologies du futur (ex. : un sabre laser) et le systeme
de référence peut etre différent de celui terrestre mais cela n’induira pas forcément la perte d’attention
du spectateur (si le scénario est cohérent). Concernant la formation a la gestion de crise, si I'animateur
insére des éléments en dehors du systeme de référence dans le scénario, il perdra probablement
I'immersion et I'attention des participants mais la situation sera hors cadre comme une crise [231].
Cependant, les exercices de crise peuvent traiter d’une thématique hors-cadre (ex. : une attaque de
zombies) mais les participants doivent &tre avertis et la thématique présentée avant 1’exercice. Le
domaine artistique permet donc d’utiliser plus facilement la créativité que la crise. Malgré tout, les
scnéaristes de crise doivent étre créatifs, car les plans et analyses de risque ne peuvent pas tout prévoir
et les gestionnaires de crise doivent se préparer a réagir a l'inattendu.

IVV.1.1. 1. 2. L’adaptation d’un format a ’autre

Il est possible de retrouver une analogie entre 1’adaptation d’un livre a un film et celle d’une crise a un
exercice. En effet, le metteur en scéne sélectionne quelle scene ou partie du livre il va reproduire ou
enlever pour élaborer son film. Pour un exercice de crise, c'est similaire, car les scénaristes doivent
reproduire une crise dont la durée est généralement beaucoup plus grande que celle de I'exercice. Ainsi,
le scénariste définit seulement une partie de la crise (ou une partie du livre) qui doit étre traitée par les
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gestionnaires (ou vu par les spectateurs). En outre, un exercice peut étre élaboré sur la base d'une crise
qui s’est déja produite et cela incite les scénaristes a adapter le scénario sur le format d'exercice [231].
Dans le domaine de l'art, il est recommandé de ne garder que les principaux nceuds dramatiques et
objectifs puis de supprimer ceux secondaires qui ne sont pas un lien avec l'intrigue [216].

IV. 1. 1. 1. 3. Les moyens utilisés

Les moyens utilisés entre les deux domaines sont différents. lls permettent d'immerger les spectateurs
dans les films, ou les participants a I'exercice. A cette fin, les formateurs utilisent des images, des sons,
de la vidéo pour immerger les participants parce qu'ils doivent évoluer dans I'environnement le plus
stressant possible. Pour améliorer I'immersion, garder le suspense et partager une situation, le domaine
artistique dispose de nombreuses techniques. En effet, au théatre, les acteurs utilisent leur langage
corporel ou leurs émotions pour montrer la situation aux spectateurs et ils peuvent changer I'ensemble
de la scéne, avoir des effets visuels ou sonores. Dans les exercices de crise, il est difficile de partager
et de faire remonter une vision réelle de la situation sur le terrain puisque, en temps de crise, les cellules
stratégiques sont généralement aveugles. Cependant, elles ont des contacts permanents avec les équipes
terrain.

D'autres moyens du monde cinématographique semblent peu utilisés dans le domaine de la crise
comme le flash-back, la voix off, I’arrét du temps, la musique ou les ellipses*. Ces éléments peuvent
étre intéressants a mettre en ceuvre dans des exercices par exemple pour reproduire une crise de
12 heures sur 2 heures avec des ellipses qui permettent aux participants de comprendre le temps passé.

L’augmentation du réalisme (victimes, pression médiatique...) et la transmission d’émotions dans les
scénarios de crise peuvent étre réalisées par I'emploi d'acteurs (les écoles de théatre participent
généralement volontairement) ou par de vrais professionnels. La réalisation d’un exercice grandeur
réelle demande parfois d’impliquer les résidents, ce qui est trés difficile a faire. Ainsi, les formateurs
peuvent demander aux acteurs de jouer le r6le d'une partie de la population. Cela ajoute une dimension
humaine a la réaction de la population et au réalisme sur le terrain, méme si ce ne sera jamais comme
la réalité. Par ailleurs, concernant les autres types d’exercices (fonctionnel, simulateur...), les
animateurs peuvent prendre le role de la population et de transmettre une émotion réelle lors d’appels
téléphoniques.

IV.1.1. 1. 4. Les étapes d’élaboration de ’ceuvre

Dans le domaine artistique, les méthodes d'élaboration des scénarios different selon les auteurs, mais
peuvent étre généralement décomposées en cing étapes.

4 Ellipses : 11 est possible de distinguer 1’ellipse temporelle qui correspond au temps écoulé a ’ellipse
narrative qui permet au spectateur d’imaginer une information narrative nouvelle [206]
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La premiére étape consiste a trouver le pitch (résumé d'une ou deux lignes) qui donne I'idée principale
ou le sujet (ex : un chien se réveille un matin sous forme d’un homme (Didier d’Alain Chabat) [216]).
Le genre sera déduit ainsi que le contexte.

Ensuite, la deuxiéme étape consiste a écrire le synopsis (résumé en quelques lignes seulement) ou les
personnages principaux, la structure dramatique du scénario, le lieu et la temporalité de I'histoire
apparaissent. Dans cette étape, la structure en trois actes doit émerger.

La troisieme étape consiste a créer des séquences par un résumé avec quelques phrases simples.
Certains scénaristes utilisent des fiches ou post-it sur lesquels ils écrivent un résumé (en une ou deux
phrases) de I'action, des parties prenantes et des personnages. lls choisissent plusieurs couleurs pour
classer les séquences en fonction de leur finalité (exposition, émotion, action, intrigue principale ou
secondaire ...).

La quatrieme correspond a I’écriture du dialogue continu. Le scénariste rédige 1I’ensemble du scénario

dont les échanges entre acteurs.

Pour terminer, I'examen de 1’ensemble du scénario doit étre réalisé. Les étapes de construction d’un
scénario d’exercice de crise reprennent celles du domaine artistique, mais ce dernier dispose d’outils

et de méthodes pouvant aider a la scénarisation.

V. 1. 1. 2 Résumé de I’ensemble des analogies et les transferts possibles entre les deux
domaines

La confrontation entre la scénarisation des formations a la gestion de crise et la scénarisation dans le
domaine artistique a été réalisée tout au long des parties précédentes. Le Tableau 4 montre des
similitudes et des différences de plusieurs caractéristiques des deux domaines [231].

Tableau 4 : Similitudes entre le domaine artistique et celui de la crise [231]

Caractéristiques Exemples de similitudes Exemples de différences

1. Vocabulaire Crise; scenario; scénaristes Protagonistes; script doctor; conflit

2. P'fOPC_)S et Changer de paradigme ; sortir de la Réagir a ’inattendu; tester des structures,
objectifs routine ; améliorer les connaissances fonctions et la prise de décision
3. Movens . . Jeu d’acteurs / fonctions et roles ; regards
y Immersion ; conflit ; photos tous focalises sur la scene

. 57 genres de films divisés en 4 catégories;

4. Typologie Court, moyen et long métrage 7 types d’exercices avec des formats

spécifiques

La durée de chaque acte; nceuds

5. Structure i . N
En trols actes dramatiques a la fin des actes
Caractéristiques Exemples de similitudes Exemples de différences
: Relecture par des tiers ; examen de la - ; 1o .
6. Evaluation cohére%ce + évaluation par les Le suivi des compétences ; I’augmentation

de la tension dramatique et du suspense

participants / lecteurs
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7. Etapes de
scénarisation

8. Supports /

Evaluation des besoins en formation, le

Theme ; étude du conflit; 1’évaluation séquencier : la continuité dialoguée:

Logiciels Les exigences MSEL; format formel
9. Adaptation D’une crise a un exerciCe et d’un livre L’art de la mise en scéne ; le découpage
; (ou une crise) a un film vidéo

Etant données les différences identifiées (Tableau 4), plusieurs concepts peuvent étre transposés du
domaine artistique vers celui de la crise (les termes utilisés sont expliqués par la suite) et sont présentés
sur le Tableau 5.

Tableau 5 : Adaptation des besoins du domaine de la crise avec les outils de la dramaturgie

Les besoins de la scénarisation de crise Les outils de la dramaturgie
S’entrainer a la prise de décision Le dilemme
L’urgence Une contrainte de temps + du suspense
Des scénarios surprenants Un coup de théatre ou une fausse piste

L’utilisation d’acteurs pour par exemple les victimes et
des journalistes professionnels

Un mécanisme structurel L’organisation par nceuds dramatiques et actes
Scenario cohérent Par la préparation / paiement

Des scénarios réalistes

Les définitions des termes utilisés dans le Tableau 5 sont les suivantes :

o Le dilemme [206]_: « Situation conflictuelle dans laquelle un personnage doit trancher entre
deux directions dont il est responsable »*.

o Le suspense [216]_: « Anxiété qu’éprouve le spectateur quant a I’incertitude de la réponse
dramaticue »*°.

o Le coup de théatre [140]_: « Le coup de théatre produit chez celui qui le subit, un brusque
changement de cap, qui dans un premier temps inverse les effets attendus et dans un deuxiéme
temps relance la situation vers une nouvelle direction »*'.

o Le paiement [216]_: «Procédé qui consiste a mettre en valeur, a insister sur un élément
(préparation) qui aura une importance capitale par la suite (paiement) »*.

Cependant, il faudrait adapter ces €léments pour aider le scénariste d’exercice de crise a comprendre
de quelle maniére il pourra les insérer dans le scénario et a quels moments les injecter.

Néanmoins, méme si le domaine artistique est le plus développé au niveau de la scénarisation, il existe

d’autres domaines intéressants pour la formation a la gestion de crise.

Y. Lavandier, 2014, p. 507.
% F. Haro, 2015, p. 267.

47 B. Tremege, p. 288.

8 F. Haro, 2015, p. 266.
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IV. 1. 2. Domaine numérique

Le domaine numérique comprend les EIAH [211], les environnements virtuels (les jeux vidéo) et semi-
virtuels (’apprentissage numérique, « serious game ») [192], [253]-[257] et I’ingénierie systéme
[258]. Les approches de ce domaine se basent sur une analyse precise des besoins (hommée ingénierie

des besoins) avant de commencer 1’écriture du scénario.

L’objectif des formations dans ce domaine est de combiner a la fois des aspects sérieux avec des
ressorts ludiques issus du jeu vidéo [255]. L’environnement virtuel va placer les participants dans un
contexte proche du réel en simulant les phénomeénes et les comportements humains. La méthode
peédagogique Game-based learning [259] utilise des jeux de rdles, de société, de cartes ou des jeux
vidéo pour promouvoir le développement cognitif par I’utilisation de matériel ludique d’apprentissage
[260].

Dans les jeux vidéo, la scénarisation fonctionne par la définition d’une quéte principale (sauver la
princesse) et des quétes secondaires (augmenter son expérience). Les méthodes de scénarisation
préconisent donc de définir dés le début I’ennemi principal (I’objectif principal) et ceux secondaires
contre lesquels le héros devra lutter avant d’atteindre le principal. L’élaboration d’un scénario débute
ainsi par la caractérisation des objectifs [261].

Néanmoins, peu de méthodes décrivant précisément 1’élaboration d’un scénario ont été trouvées. En
effet, seules les grandes étapes sont souvent préconisées (évaluer les besoins, définition des objectifs,
solliciter les compétences et Vérifier le scénario) mais leur mise en application n’est pas expliquée.

Par ailleurs, 1’évaluation des scénarios se fait par la génération automatique de critéres (ex. : nombre
de branches du scénario) et le dynamisme du scénario est renforcé pour laisser la liberté et la capacité
d’action de 1’utilisateur final. Par exemple, dans les jeux vidéo, le scénario peut évoluer en fonction
des actions du joueur et par conséquent plusieurs voies existent pour terminer le jeu ou gagner de

I’expérience.

1V. 1. 3. Domaine militaire

Plusieurs méthodes existent dans le domaine militaire pour scénariser une formation [246], [262]-[272]
: Team training, Cross Impact Analysis (CIA), Guided team self-correction, Team Adaptation and
Coordination Training (TACT), Critical Thinking Training (CTT). L’ensemble de ces méthodes se
base sur le développement de compétences spécifiques telles que la coordination ou le leadership.

La méthode d’analyse croisée des impacts (CIA) a été développée pour déterminer comment les
relations entre les événements ont un impact sur les événements resultant selon des probabilités
subjectives [265], [271], [272]. La méthode permet de produire des modeles dynamiques ou la
probabilité de tout évenement dans le scénario est un potentiel de tous les autres évenements. Ainsi,
elle permet d'avoir un enchainement d'évenements liés entre eux en fonction de leur probabilité
d'apparition et du premier éveénement.
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La méthode CTT [269] insere dans les scénarios des événements permettant de mettre en condition
dégradée les apprenants. Elle est donc intéressante dans notre recherche en ce qui concerne la
reproduction des caractéristiques de crise au sein des scénarios.

Les autres méthodes (Team training, TACT et Guided team self-correction) sont axées sur le travail
d’équipe pour développer les mécanismes de coordination interne et également la gestion du groupe
(le « leadership »).

Les méthodes de ce domaine sont axées sur I’amélioration de nombreuses compétences (gestion du
stress, communication...) qui doivent donc étre sollicitées lors des exercices de formation. La
scénarisation pédagogique est basée sur le développement de compétences, il est donc important
d’avoir une liste de celles-ci. Néanmoins, peu d’¢léments sont donnés concernant les stimuli permettant
de solliciter ces compétences et leur séquencage au sein du scénario.

1V. 1. 4. Domaine de ’aviation et du médical

Concernant I’aviation, les méthodes mettent en situation d’urgence le pilote et le copilote dans de
nombreux exercices réalisés dans un simulateur d’une cabine de pilotage (Crew Resource
Management) [273]-[276]. La formation évenementielle Event-Based Approach Tranining (EBAT)
[277] se démarque des autres méthodes puisqu’elle prone le choix de stimuli permettant d’atteindre un
comportement spécifique et permettant d’avoir un retour sur des compétences ciblées [278]. Appliquée
dans le domaine militaire, 1’aviation, et les urgences médicales, la méthodologie EBAT préconise de
créer des évenements du scénario associés avec des indicateurs de performance pour lier directement
le contenu de la formation avec les compétences. Ceci est réalise dans la pratique en identifiant et en
introduisant des événements critiques [279]. Ainsi chacun des évenements du scénario est relié a des
réactions de la part des participants.

Cette méthode EBAT a été transposée au domaine médical [185] pour lequel les formations sont basées
sur des scénarios (Scenario-based design) [280], [281]. Les scénarios et notamment les problemes du
patient sont définis en amont en fonction des compétences a améliorer. En effet, la maladie du patient
va induire les actions nécessaires a réaliser (chirurgie, suture...). Le domaine médical développe
également le concept de scénarisation d’exercice sur table avec 1’utilisation de cartes (Exercice card
concept [166]). Ces cartes présentent chacune une phase d’un scénario délimitée par le type d’activité
demandé (mobilisation des acteurs, évaluation de la situation...). Elles sont ensuite distribuées une a
une aux participants qui devront discuter des actions adaptées a la situation présentée sur chacune
d’elles. Ce type d’exercice permet d’associer des événements aux différentes phases du scenario et de
développer les compétences des apprenants par le questionnement.

IV. 2. Cadre d’analyse et comparaison des méthodes de différents domaines

Plusieurs criteres ont été définis pour comparer les méthodes et les éléments transposables au domaine

des risques majeurs. Tout d’abord, les méthodes n’ont pas toutes une liste de compétences a développer
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ou une liste de stimuli appelant ces competences dans le scénario. Ainsi, le Tableau 6 montre la
présence ou non dans les méthodes d’une base de données de compétences, de stimuli et d’une matrice
qui associe les deux.

De méme, les critéres retenus permettent de s’interroger sur les points suivants : si certains domaines
(1) possedent un mécanisme structurel pour la scénarisation (mode d’organisation des stimuli dans le
scénario), (i1) s’ils évaluent le scénario avant son exécution et (iii) prévoient la modification du scénario
durant celle-ci. Un exemple de mécanisme structurel est de placer, dans les jeux-vidéo, le combat
contre I’ennemi principal a la fin du jeu et des combats contre des ennemis « secondaires » a la fin de
chaque grande étape traversée par le personnage du joueur. Dans le domaine médical, le mécanisme
structurel est imposé par les phases de traitement des patients puisqu’elles fixent le séquencage des
stimuli au sein du scénario (qui peut étre décomposé en phase).

Le Tableau 6 récapitule par secteur disciplinaire les éléments de scénarisation utilisés.

Tableau 6 : Les éléments de scénarisation en fonction de plusieurs domaines

(X = élément présent ; ~ = élément partiellement présent ; NC = non concerné ; case vide =élément non
trouvé)
Scénario ) ; Liste | Liste de stimuli L , ) Modification
. . Liste d’obj. » Mécanisme | Evaluation
Domaine basé sur les . . de reliés aux L durant
. pédagogiques o . structurel scénario )
compétences stimuli | compétences I’exercice

Numérique X ~ ~ X X

Militaire X X ~ ~ ~

Auviation X ~ ~ ~ ~

Medical X X ~ ~
Artistique NC NC X NC X X

L’ensemble des domaines (sauf le domaine artistique) se base sur les éléments techniques et leur
probabilité d’occurrence pour structurer et organiser les évenements dans le scénario. Cependant, lors
d’une crise plusieurs événements ne relévent pas du domaine technique (comme la pression

hiérarchique). Ainsi, le mécanisme structurel n’a été que partiellement trouvé dans ces domaines.

D’aprés la littérature, la scénarisation peut s’appuyer sur 6 a 12 différentes étapes [121], [276]. Il est
possible de regrouper ces étapes de 1’ensemble des méthodes par les quatre grandes phases de
scénarisation suivantes :

o L’identification des besoins en formation ;

o Ladéfinition de la portée, du périmetre et des objectifs ;

o Lacréation des évenements en lien avec les actions attendues ;

o Lavalidation du scénario.

Dans ces différents domaines d’application, il est préconisé de réaliser ces étapes pour la scénarisation
pédagogique. Cependant, en regardant plus en détail, les outils existants pour scénariser sont trés peu
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développés (base de données, liens stimuli Vs objectifs...) mais certains sont transposables a la
formation a la gestion de crise (des compétences, des stimuli...).

Les méthodes identifiées pour la scénarisation sont toutes centrées sur le développement de
compétences mais utilisent des techniques différentes. La méthodologie EBAT [277] conseille de
sélectionner des stimuli liés directement a des objectifs pédagogiques. De plus, la méthode CTT [269]
permet d’insérer des stimuli sollicitant des compétences ciblées et répondant aux objectifs de crise.
Ainsi, la combinaison de I’EBAT avec la méthode CTT est adaptée pour réaliser des scénarios
pédagogiques représentant un univers de crise. Elle est donc conservée pour réaliser notre méthode.

Les constats et les résultats obtenus concernant les limites des méthodes de scénarisation sont
identiques pour le domaine de la gestion de crise. Ainsi, la section suivante va s’intéresser aux

domaines des risques majeurs et de la scénarisation pédagogique pour la formation a la gestion de crise.

V. Limites et pistes d’amélioration de la scénarisation actuelle des
exercices de crise

Selon la littérature et les méthodes de scénarisation pédagogique, le scénariste doit, avant tout, intégrer
et examiner les legons tirées des crises passées et des exercices effectués par I'organisation participante.
L'étape suivante s’appuie sur la sélection des objectifs généraux de I'exercice, ce qui correspond a la
sélection du phénomene principal et I'identification des enjeux impactés dans 1’exercice (le théme).
L’aléa doit couvrir, si cela est possible, toutes les zones de compétences des participants nécessitant
une amélioration. La troisieme étape consiste a faire évoluer le risque. En effet, les incidents associes
au phénomene principal peuvent étre utilisés pour élaborer une premiére trame du scénario. A cet
instant, le scénariste doit choisir des stimuli liés a des objectifs [231]. Si un objectif n'est pas appelé a
travers les événements, il faudra alors créer de nouveaux évenements permettant de le solliciter et en
tenant compte de la cohérence globale du scénario. Cela demande parfois d’imaginer plusieurs
évenements pour garder les participants sur la bonne voie.

La derniére étape consiste a verifier le scénario, sa cohérence, son niveau de difficulté ou si tous les
objectifs de formation ont été appelés.

Plusieurs faiblesses et limites ont été identifiées dans les différentes étapes de design d’un scénario. En
effet, les méthodes ne sont pas opérationnelles immédiatement et faciles d’utilisation pour le scénariste.

V. 1. Les étapes et outils pour I’identification des besoins en formation

Concernant la premiere phase, le scénariste doit se confronter (i) au manque de moyens pour identifier
les compétences et fonctions a améliorer, (ii) a une analyse des REX fastidieuse qui ne représente pas

83



Chapitre 4 : Comment scénariser la crise pour étre mieux entrainé

obligatoirement 1’état actuel de I’organisation, (iii) mais également aux REX inexistants ou souvent
pauvres en informations. Souvent, ¢’est I’acquisition des données qui pose des difficultés puisqu’un
scénario de crise impacte de multiples organisations qui parfois ne souhaitent pas divulguer
d’informations au scénariste ou méme ne veulent pas participer a un exercice (ou seulement dans des
conditions restreintes).

Il existe des méthodes pour réaliser des retours d’expériences [204], [282], [283] et d’autres pour
vérifier la robustesse des plans d’urgence [284]. Cependant, peu de méthodologies existent pour
analyser I’ensemble des retours d’expériences réalisés par une cellule dans le but d’évaluer les besoins
en formation. Le plus difficile reste cependant I’inexistence d’une base de données exhaustive sur les

compétences techniques et non- techniques a rechercher.

Ainsi les méthodes incitent a réaliser cette étape mais trés peu de moyens opérationnels ou de méthodes
aident a son accomplissement. La mise en place d’exercices pour divers publics a permis d’identifier
des étapes et outils supplémentaires nécessaires pour cette premiere phase :

o Les étapes identifiées :
% Elaborer, distribuer et analyser un questionnaire & destination des futurs participants
(peut se faire par entretiens) ;
% Participer a un exercice au préalable.
o Les moyens a développer:
% Un questionnaire préformaté selon le type de participants avec une méthode d'analyse
des informations recueillies ;
% Une liste de compétences pour la gestion de crise ;
% Des grilles d'observations pour analyser les compétences des participants dans un
exercice préalable ;
% Des méthodes et outils pour 1’élaboration des REX.

Les étapes supplémentaires identifiées permettront aux scénaristes d’étre plus a méme de connaitre
I’état actuel des compétences et d’identifier le systéme de communication entre participants. Elles
aideront également a identifier le caractére ou le comportement particulier d’un participant ainsi qu'a
trouver des obstacles pouvant étre incorporés au futur scénario.

V. 2. Les etapes et outils pour la sélection des objectifs pédagogiques

La sélection du theme du scénario, de son contour et de ses limites nécessite la définition des objectifs
généraux de I’exercice. En effet, cette étape implique la sélection des buts de I’exercice avec la mise
en place d'objectifs clairs et de résultats attendus [127]. La définition des objectifs est construite sur la
base d’une discussion sur les contraintes et les potentialités de 1’organisation participante et, si
nécessaire, des autorités et tous les autres acteurs pouvant étre impliqués dans I’exercice. Il convient

de ne pas multiplier les objectifs pour un méme exercice et de veiller a leur cohérence [122].
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Cette étape est trés importante puisque la qualité¢ d’un exercice ne dépend pas de sa taille ni de son
échelle, mais notamment de la sélection des objectifs. Elle doit permettre de [111], [125], [137] :

o Sélectionner la catégorie d’exercice a réaliser, le format, 1’aléa principal, le lieu, la durée et les
compétences a tester,

Lister les opérations que les participants devront effectuer (claires et précises),

Lister les participants requis pour ces opérations,

Définir le contexte (niveau de stress / complexité / cinétique),

Définir des objectifs pédagogiques (SMART).

0O O O O

Les scénaristes peuvent selon 1’analyse des méthodes, utiliser les moyens suivants [6], [43], [138],
[185], [190]:

Débats et discussions avec les responsables des différentes entités et les futurs participants,

La priorisation des aléas et la volonté de travailler un aléa hautement ou peu probable, a faible
ou fort impact, connu ou inconnu et maitrisable ou ingérable,

L’¢évaluation du niveau des participants,

La description précise de I’ensemble des parties prenantes pour connaitre les participants,

La transformation des besoins de formation en objectifs spécifiques,

L’interrogation : Quand les gestionnaires sortiront de I’exercice, avec quels acquis devront-ils
repartir ? Comment vais-je mesurer ces acquis ?...

O O O O

Les objectifs ainsi que les personnes impliquées dans 1’exercice peuvent aider a la sélection du theme
(aléa(s) et enjeu(x)) et le contexte du scénario (saison, jour, climat etc.). Le choix se fait souvent par
élimination puisqu’il faut que 1’aléa permette de toucher la totalité des activités ciblées, d’impliquer
tous les acteurs participant et permette la mise en ceuvre des compétences [119]. Si toute I’organisation
de crise est impliquée dans I’exercice et a tous les niveaux (local, national, voire international), il est
préconisé de prendre 1’aléa qui aura une ampleur suffisante [138]. L’analyse de risque disponible dans
les plans de prévention aide a cette sélection puisqu’elle permet souvent d’identifier le scénario le plus
désastreux et celui pour lequel I’organisation a le moins de
maitrise [249]. La Fédération internationale des Sociétés de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge
conseille de travailler en priorité les scénarios les plus fréquents et les plus désastreux [203]. Si le choix
de I’éveénement porte sur un aléa pour lequel I’organisation s’est déja entrainée, des variantes peuvent
étre injectées selon les modalités des cellules de crise [129].

La portée et le périmétre du scénario sont définis en fonction des participants a 1’exercice et de leur
niveau de compétence en gestion de crise. Par exemple, si les chargés d’exercices ne veulent pas que
I’exercice impacte certaines activités de 1’entreprise (coit d’exploitation), il faut soit restreindre le
périmétre du scénario soit assurer les réles correspondants en animation. Le niveau des participants

modifie le type d’exercice qui va étre réalisé et donc conditionne le périmétre du scénario.

Concernant cette étape, une des principales limites identifiées est I’inexistence d’une base de données
d’objectifs de formation ce qui engendre des difficultés a les définir. Par ailleurs, généralement ce sont
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les autorités qui contraignent et définissent 1’aléa et la durée de 1’exercice. Il manque donc des moyens
pour déterminer I’ensemble des objectifs de la scénarisation. D’une part, il faudrait une liste exhaustive
d’objectifs pédagogiques, d’objectifs « de crise » et d’objectifs pour produire un environnement
d’apprentissage. Puis, il serait pertinent d’avoir une aide dans la sélection et dans la quantité d’objectifs
nécessaires (ou le nombre maximum) pour chaque profil de participants.

Ainsi, les méthodes énoncent des étapes mais restent générales dans leurs mise en ceuvre alors que le

scénariste aurait besoin d’outils pour réaliser ces étapes.

V. 3. Les étapes et outils pour la sélection et ’organisation des stimuli du
scenario

Les objectifs étant définis, le scénariste doit commencer 1’¢laboration du scénario. La rédaction d'un
scénario consiste dans un premier temps a définir la situation génératrice de crise intégrant la cinétique
du phénomeéne majeur et les conséquences sur les enjeux [285]. Ensuite, la littérature formule qu’il faut
créer des événements en lien avec les actions attendues [111], [113], [126], [133], [185], [286]. Arrivé
a cette étape, le scénariste doit donc [130], [165], [171], [172], [182], [213] :

o Rédiger un pitch (résumé comportant I’aléa et les participants ; pouvant étre diffusé aux medias)
et un synopsis du scénario,
Découper le scénario en grandes phases (celles de la crise ou les actes de la dramaturgie),
Définir des événements qui découlent de 1’aléa principal,
Collecter les données relatives aux systémes impactés (qu’ils jouent un réle ou non dans
I’exercice),
Etablir le chronogramme et lier par un script les événements,
Créer une liste d’incidents en lien avec les réactions attendues et les lier aux événements,
Débuter par une scéne intrigante et équilibrer les spécificités (ex : informations précises) et
ambiguités dans le scénario,
Rajouter des incidents relatifs a la post-crise tout au long du scénario (ex. : plaintes),
Rédiger les messages (les faire rédiger par les acteurs dans leur propre langage métier pour plus
de réalisme),

o Aider a élaborer des moyens d’évaluation par rapport aux actions attendues.

Les moyens donnés aux scénaristes pour réaliser ces sous-étapes sont [6], [113], [216], [220], [232] :

S’aider de I’analyse de risques pour trouver les événements et incidents,
Prioriser les événements selon leurs actions induites et selon la capacité des participants a
démontrer leurs compétences face a I'événement,

o Utiliser les moyens du théatre (décors, flash-back...) pour créer (éventuellement) la premiere
scéne,

o Elaborer des « index cards » : fiches servant a construire le séquencier, comportant toutes les
informations sur un évenement et les personnes impactées qui peuvent étre déplacées pour
modifier ’ordre et I’enchainement des événements [166], [231],

o Perturber soit les moyens de réaction soit ceux de communication.
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o L’interrogation : Quelle décision sera prise lors de I’apparition de chaque événement ?
Comment les participants parviendront a atteindre les objectifs ciblés ?...

Il est conseillé de séparer le scénario par phases selon des événements clés puis d’ajouter des incidents
qui doivent chacun appeler une ou plusieurs réactions spécifiques de la part des participants [174]. Le
scénariste doit ensuite décider des supports avec lesquels il va transmettre 1’information a la cellule de
crise. Les supports sont nombreux et leur choix intervient aprées avoir défini les objectifs de la formation
et les méthodes pour les appeler [6]. La derniére phase de cette étape consiste, en coordination avec les

observateurs, a définir des méthodes d’évaluation.

L'étape concernant la sélection des stimuli a montré ses limites puisque seuls des conseils sont
prodigués. Peu de documentation propose des stimuli liés aux objectifs de formation et aborde
I’articulation des événements dans un scénario d’exercice de crise. De plus, il n’existe pas de guide
décrivant comment concevoir un scénario reproduisant 1’ensemble des caractéristiques d’une crise.
Ainsi, trés peu d’informations sont communiquées pour aider les scénaristes dans le choix des
éveénements et pour recréer les symptomes d’une crise.

La mise en place d’exercices a permis d’identifier des étapes et outils supplémentaires nécessaires :

o Sélectionner judicieusement des stimuli sollicitant I'ensemble des objectifs de formation : une
base de données d'objectifs et de stimuli associés doivent étre élaborées ;

o Adapter la quantité de stimuli au profil des participants : Définir des critéres de qualification et
quantification de stimuli pour obtenir dans le scénario, un nombre adapté d'événements pour
chaque profil. Par ailleurs, il est nécessaire d'avoir des critéres permettant de calculer le niveau
du scénario pour gu'il soit adapté aux participants ;

o Préparer des stimuli & envoyer sous-conditions pour créer un scénario dynamique : L'équipe
d'animation doit avoir une liste d'actions attendues des participants par rapport au scénario et
étre en possession d'éléments permettant de rappeler ces actions si elles n‘ont pas été travaillées.

Ces étapes et moyens doivent permettre d’aider le scénariste dans le choix des stimuli pour que son
scénario soit pédagogique en l'adaptant au profil des participants. Cependant, il manque une liste et

une méthode d’insertion des stimuli permettant de reproduire 1’univers de crise au sein du scénario.

De plus, une fois ces stimuli sélectionnés, le scénariste n’a aucun soutien pour les organiser, les
arranger et les insérer a un moment précis dans le scénario. De méme, il ne sait pas combien de fois
doivent étre insérés les stimuli pour appeler et faire travailler les objectifs associés.

V. 4. Les étapes et outils dans I’évaluation du scénario

Selon Borglund et al. [159], le design et I’évaluation du scénario doit se faire selon un processus itératif
et discursif. En effet, cette méthode repose sur deux phases qui doivent étre reitérées trois fois. La
premiére correspond a une phase de discussion et d’évaluation des événements composant le scénario.
La deuxiéme phase est I’écriture du scénario qui doit inclure les évenements discutés. La réalisation de
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réunions avec les experts ou responsables de 1’organisation (ne participant pas a 1’exercice) est
recommandée. Elle est indispensable pour la revue des stimuli du scénario qui doivent étre tout le
temps évalués quant a leur lien a la réalité [132].

Par conséquent, si la méthode itérative de Borglund est cumulée a celle de ’EBAT, des évenements et
incidents sont créés en fonction des compétences a solliciter puis le scénario est regulierement évalué
par des experts. Au commencement, il n’y a pas forcément toutes les injections du scénario, mais au
fur et a mesure que les phases d’évaluation sont effectuées, le scénario gagne en détail et en réalisme.

Pour évaluer et élaborer le scénario, il faut ainsi tenir des réunions entre scénaristes et formateurs. La
discussion portera notamment sur la cohérence du scénario et les moyens de transmission des stimuli
pour étre le plus réaliste possible. Ce processus nécessite parfois de positionner des biais dans le
scénario, car des actions ou des évenements ne peuvent pas étre accomplis dans la réalité (ex :
déclencher I’alarme du site). L'évaluation d'un scénario passe également par la vérification qu'il se
rapproche de la réalité, est cohérent, probable et crédible [123], [159], [230]. D’autres méthodes dans
la programmation stochastique ou les arbres de défaillances [287], [288] se basent sur des calculs pour
tester la stabilité et la qualité du scénario. La phase d’évaluation du scénario correspond ainsi a
s’assurer de bien couvrir toutes les possibilités quant a I’évolution des événements, de bien considérer
toutes les vulnérabilités, d’incorporer les interactions entre les différentes évolutions probables et
d’identifier clairement les événements déclencheurs pour démontrer que le scénario est exempt de
paradoxe [289].

Ainsi des vérifications sont réalisées avec différents moyens tels que [111], [113], [174], [175], [216],
[216], [220], [232]:

o Concernant les vérifications :
% Remise en question de la structure (I’enchainement et 1’organisation des événements),
% Vérification de la cohérence, de la chronologie, de I'intérét de chacun des incidents et
des événements, que la tension dramatique (est-ce que les équipiers de crise atteindront
leurs objectifs ?) n'est pas trop faible, que les actions soient réparties judicieusement
tout au long du scénario et que tous les objectifs ont été appelés.

o Concernant les moyens :
% Revue par des experts,
% Liste de questions (ex : est-ce que le stimulus appelle bien I’objectif ciblé ?),
% Liste de questions issues du domaine artistique : Sent-on progresser I’intrigue au fil
des scénes ? Peut-on sentir, a la lecture du séquencier, le crescendo des obstacles ?...
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Plusieurs questions doivent étre posées pour évaluer le scénario dans le domaine artistique. Par
exemple, Haro [216] préconise de se demander si le rythme est adapté, s'il y a des obstacles allant
crescendo, si le premier acte n'est pas trop long, si les objectifs du protagoniste sont clairs et constants.
Léon-Garcia [232] recommande de donner le scénario a d’autres personnes et d'accepter les critiques.
Le scénario peut également étre repris sur un tableau avec séquences, lieux, actions et personnages
pour visualiser la progression de l'intrigue et les moments ou les personnages interviennent. La
structure est plus facile a voir et il facilite I'optimisation du rythme global.

Un scénariste veut que son scénario soit intéressant pour les spectateurs et c'est sa dramatisation qui
permet de plaire au public [220]. Cela induit de vérifier que le scénario joue suffisamment avec le
spectateur et son attente. Si une scéne semble inintéressante, il est nécessaire de développer le niveau
d'indécision de I'évolution dramatique afin de placer le public dans une position d'attente. De plus, dans
un scénario, il faut aussi se demander si les personnages sont cohérents. Ils doivent évoluer logiquement
avec les événements, I'expérience croisée®® et leur psychologie réelle [220].

Evaluer la difficulté un scénario de crise n’est pas simple, mais quelques approches permettent de lui
associer un indice de difficulté. Par exemple, 1’échelle du Barpi [290] classe les retours d’expérience

(évenements critiques ou crises passes) selon quatre parameétres :

La quantité de matieres dangereuses relachées,
Les conséquences humaines et sociales,

Les conséquences environnementales,

Les conséquences économiques.

o O O O

De méme, I’échelle internationale des événements nucléaires et radiologiques (INES) permet de classer

les retours d’expérience d’événements a caractére nucléaire.

Enfin, Dautun [33] a développé une méthode riche, basée sur I’approche multicritére de Saaty,
permettant de classer les évenements en quatre niveaux allant de I’incident a la crise de grande ampleur
en passant par les accidents majeurs et les crises dites conventionnelles. Dautun [33] utilise ainsi un
indicateur de vulnérabilité initial du territoire, un indicateur relatif a I’événement déclencheur, un
indicateur relatif aux conséquences sur les enjeux et un indicateur permettant de représenter la capacité
de réaction des organisations. Ces indicateurs peuvent étre adaptés et repris pour calculer le potentiel
de crise d’un scénario d’exercice de crise. Cependant, cette méthode n'est pas adaptée pour la
scénarisation d'exercices et demanderait une adaptation puisque les conséquences et la capacité de

I’organisation ne sont pas connues car elles dépendent des réactions des participants.

Ainsi aucune méthode associée a des moyens opérationnels n’existe pour Vérifier un scénario
d'exercice de crise. En effet, il est seulement conseillé de Vérifier le scénario mais il n’existe pas d'outils
opérationnels permettant de le faire. Ainsi, I'évaluation du niveau de difficulté et la confirmation de

49 Expérience croisée : Elle signifie que le héros s'aguerrit avec le temps et les événements et les personnes
gu'il rencontre pendant I'histoire
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I’atteinte des exigences du scénario sont des opeérations difficiles pour le scénariste. Il serait donc
intéressant d’acquérir un retour critique de la part des participants sur le scénario apres 1’exercice. De
méme, des méthodes d’analyse de la montée en intensité et complexité du scénario permettraient
d’aider le scénariste. Il manque également dans la littérature, les éléments rendant un scénario efficace
ou inefficace, ce qui serait trés précieux pour améliorer la qualit¢ d’un
scénario [159].

V1. Synthese

Le scénario est la représentation de I'histoire qui va se dérouler pendant I'exercice. Il est composé de
plusieurs phases et d'évenements spécifiques. Ces évenements sont appelés stimuli puisque dans la
formation a la gestion de crise, ils doivent appeler des compétences de la part des participants. Ils
correspondent donc a des leviers d'apprentissage.

Un scénario pédagogique est un plan d’actions décrivant l'enchainement temporel des stimuli que les
animateurs devront injecter lors de I’exercice et que les observateurs doivent guetter. Un scénario peut
étre représenté de différentes manieres (formelle, informelle...), mais la représentation doit permettre
de visualiser le scénario dans son ensemble. Trois phases composent le cycle de vie d’un scénario
d’apprentissage [211] : sa création, son execution et son évaluation.

L’état de I’art a montré que les mécanismes structurels du scénario et sa représentation sont différents
selon les domaines. De plus, le domaine de la gestion de crise est en retard par rapport aux autres
domaines dans la scenarisation (artistique, medicale...).

Au regard du défi donné aux scénaristes d’exercices de crise, 1’étude d’autres domaines qui traitent du
méme sujet s’est montrée intéressante. Dans cette partie, la possibilité de transposer des connaissances
et compétences spécifiques, du domaine artistique vers celui de la crise, a été étudiée. Les deux
domaines présentent des similitudes et des différences qui ont été soulignées. Les structures et les
méthodes d'élaboration et d'évaluation des scénarios comportent des aspects communs. Certains
éléments peuvent étre repris au domaine artistique pour développer des scénarios d'exercice de crise.
D'autres recherches peuvent étre réalisées sur la maniére d’insérer des ellipses theatrales dans un
scénario d'exercice de crise. Ceci, afin d’entrainer aux crises qui durent plusieurs jours ou semaines.

Pour apprendre a écrire un scénario pour le théatre, le cinéma, la télévision et les séries, il existe de
nombreuses écoles, mais aucune méthode spécifique ou école n'existe pour élaborer un scénario pour
un exercice de crise. Il est donc tres important de développer ce domaine pour enseigner aux scénaristes
les methodes et moyens pour realiser des scénarios d’exercice de crise efficaces. La réponse des
organisations sera renforcée et elles affronteront plus sereinement les crises.

En effet, les méthodes existantes présentent des limites sur leur opérationnalité et peuvent étre
améliorées. Le scénariste n’a pas d’aide dans la sélection des événements a injecter dans le scénario

qui doivent pourtant étre en lien avec les objectifs de formation. De plus, il n’y a pas de caractérisation
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des évenements a injecter dans le scénario pour reproduire une réelle situation de crise. Les étapes et
outils supplémentaires identifiés dans la partie précédente doivent étre élaborés et développés. Notre
recherche doit ainsi aider le scénariste a recréer un univers de crise au sein des exercices et lui proposer
des stimuli permettant la formation aux compétences de gestion de crise.
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SYNTHESE PREMIERE PARTIE

Notre recherche porte sur la scénarisation des exercices de crise et cette premiere partie décrit chaque
notion associée.

Dans un premier temps, le concept de crise a été analysé et une liste de ses caractéristiques et
symptdmes a été dressee. La crise s'est dévoilée comme un environnement turbulent et stressant pour
les gestionnaires qui demande notamment de prendre des décisions dans l'urgence. Parfois, elle prend
naissance au sein des organisations et transgresse les cadres de référence.

Le deuxieme chapitre s'est intéressé aux acteurs qui s'‘organisent a différents échelons pour affronter
une crise. lls se regroupent au sein de cellules de crise et gérent la situation en faisant notamment
circuler les informations entre cellules et en coordonnant les moyens opérationnels sur le terrain. Les
missions et compétences demandées a une cellule de crise stratégique sont trés variées et tres
spécifiques pour certaines sous-cellules (comme la fonction de communicant ou celle de directeur).
Elles ont ainsi été décrites selon les éléments tirés de la littérature, selon I'expérience personnelle et
selon les entretiens avec des experts du domaine. La mise en place et le bon fonctionnement de ces
cellules demandent a chaque acteur de connaitre ses missions, de savoir travailler avec les autres
membres, d'étre habitué au dispositif technique en cellule et de s'adapter a la situation.

Le troisieme chapitre a analysé le déroulement de la formation a la gestion de crise qui est axée sur
I'apprentissage de compétences speécifiques. Plusieurs difficultés ont été rencontrées par les
gestionnaires de crise lors de situations réelles et la formation doit permettre de diminuer voire effacer
ces difficultés. Par conséquent, ce chapitre s'est tout d'abord intéressé aux dysfonctionnements et
problemes que doit surmonter une cellule de crise stratégique. Puis nous avons décrit les étapes d'une
formation a la gestion de crise ainsi que les différents types d'exercices existants. Il a été montré que
les gestionnaires vont plutdt débuter par développer leurs connaissances pour ensuite les mettre en
pratique dans des situations évolutives et différentes a chaque exercice. Ainsi les formateurs (ou
animateurs) cherchent a améliorer et perfectionner les compétences des gestionnaires durant les
exercices. C'est la scénarisation qui va réaliser ces opérations puisqu'elle permet d'insérer des leviers
d'apprentissage dans la formation. Ainsi ce chapitre a montré la place centrale de la scénarisation au
ceeur de la pédagogie de la formation a la gestion de crise.

Le quatrieme chapitre s'est donc porté sur le scénario qui est le résultat de la scénarisation. Il a présenté
le concept de scénario et celui de scénario pédagogique. Ensuite, les multiples contraintes auxquels
sont soumis les scénarios ont été présentées. Les mécanismes de scénarisation ont été analyses dans
différents domaines et une analogie a été réalisée avec le domaine artistique. Ce chapitre a mis en
évidence des faiblesses et lacunes dans les méthodes existantes pour la scénarisation des exercices de
crise. En effet, trés peu de méthodes sont complétes ou proposent des outils pour aider le scénariste
dans la scénarisation.

Notre recherche va ainsi étre axée sur les méthodes et les techniques de scénarisation pour accompagner
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le scénariste dans I'écriture d'un scénario pédagogique et reproduisant un univers de crise.
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DEUXIEME PARTIE :
METHODE DE SCENARISATION D’UN EXERCICE DE
CRISE

Le contexte de la thése concerne la formation a la gestion de crise et plus particulierement la
scénarisation des exercices. Les exercices de mise en situation requierent des scénarios sollicitant les
objectifs de formation et proches de la réalite.

Cette deuxieme partie se compose de cing chapitres. Le premier concerne la démarche de recherche
adoptée pour répondre a la problématique. Il décrit I’approche utilisée et son champ d’application. Par
ailleurs, les principales phases de la méthode de scénarisation sont présentées dans ce chapitre.

Le deuxieme chapitre décrit la premiére phase de la méthode consistant a caractériser la cellule de crise
stratégique et le profil des participants. De plus, ce chapitre définit les objectifs de formation qui seront
sollicités dans le scénario a travers les phases ultérieures de la méthode.

Le troisieme chapitre présente des techniques et outils pour réaliser la deuxiéme phase de la méthode.
Elle aide le scénariste a construire la scéne de crise initiale composée par les phénomenes et leurs
conséquences sur les enjeux.

Dans le quatrieme chapitre, la scene de crise initiale est traduite dans un tableau représentant un
scénario d’exercices de crise. Plusieurs stimuli sont définis pour créer le scénario et modifier la scéne
de crise initiale. Ces stimuli sont ensuite associés aux objectifs de formation. Donc, ce chapitre décrit
I’insertion et le positionnement des stimuli dans un scénario pour solliciter des objectifs spécifiques
(ceux définis dans le deuxieme chapitre).

Enfin, le cinquiéme chapitre présente des criteres et techniques de validation des scénarios crées. Par
ailleurs, le développement du scénario pour 1’observation et 1’animation est décrite : contribution a la
définition de résultats mesurables d’apprentissage pour I’observation et définition de stimuli a injecter

durant 1’exercice pour solliciter les objectifs non atteints.

« Il n’y a point de méthode facile pour apprendre les choses difficiles. »

Joseph De Maistre
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Chapitre 5 : Démarche de recherche et structure genérale de la méthode de scénarisation

Chapitre 5 : Démarche de recherche et structure

générale de la méthode de scénarisation

« Le contexte est plus fort que le concept » (Mc Solaar)
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Ce chapitre définit la démarche de recherche en évaluant les exigences et les éléments nécessaires a la
scénarisation pédagogique d’exercices de crise. Cette évaluation consiste a identifier les questions que
se pose le scénariste ainsi que les contraintes imposées a la scénarisation.

Ce chapitre se compose de trois parties. La premiére consiste a énoncer la problématique de recherche.
Par la suite, I’approche adoptée et les €tapes de recherche sont présentées dans la partie deux. Enfin,
les principales phases de la méthode de scénarisation développée sont décrites dans la troisiéme partie.
Ceci permettra d’associer les éléments recherchés avec les différentes phases de la méthode de
scénarisation.

I. Rappel de la problématique de recherche

La premiere partie de ce travail a montré les défaillances et les limites dans les méthodes existantes de
scénarisation d’exercices de crise. En effet, le travail bibliographique a permis de constater leur manque
d’opérationnalité ou d’accompagnement du scénariste dans la sélection et I’arrangement chronologique
des événements a injecter dans le scénario. En effet, si elles indiquent les étapes a réaliser (comme lier
les stimuli aux actions attendues) elles n’explicitent pas pour autant comment effectuer cette opération.
De plus, I'univers de crise est trés particulier et sa transposition au sein des scénarios d’exercice n’est

pas suffisamment étudiée.

Le risque est alors que les scénarios soient trop faciles et non représentatifs d’une crise, ou, a I’inverse,
que I’insertion d’obstacles en trop grand nombre limite 1’apprentissage car les participants peuvent se
retrouver totalement démunis vis-a-vis des actions a engager.

Ces limites conduisent a s’interroger sur 1’¢laboration d’une méthode de conception de scénarios

pédagogiques pour la formation a la gestion de crise. La problématique est alors la suivante :

Comment développer une méthode permettant au scénariste de concevoir un scénario
pédagogique d'exercice de crise ?

Il faut donc rechercher comment accompagner le scénariste afin de s’assurer de ’activation des
objectifs et de la construction d’un scénario représentatif d’une crise. Cette problématique peut se
décliner en plusieurs questions, présentées dans la Figure 26.
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s fmpactdes et omises e

"une ense !

sluce Jors

Comment concevoir des
- X : 3, Quels éléments doivent étre injectés dans le scénario
scenarios pédagogiques pour solliciter des compétences ciblées des apprenants ?

afin de former a la
gestion de crise ? A Comment fournir un environnement de formation,
: d apprentissage adapte aux participants 7

5. Comment s nssurer que le scénanio est cohérent,
pertinent ¢f permet anx partiofpants d ateindre les
U]

6. Comment contribuer & développer I"observation et
"animation a travers le scénario ?

Figure 26 : Questions associées a la problématique de thése

Quelques ¢léments de réponse ont pu étre apportés grace a I’état de I’art, néanmoins des interrogations
subsistent.

1. Comment reconstituer une dynamique de crise réelle au sein des exercices ?
La fréquence d’occurrence des éléments caractéristiques d’une crise au sein de scénarios réels

doit étre étudiée afin d’étre en mesure de reproduire une dynamique de crise au sein des exercices.

2. Existe-t-il une cellule de crise stratégique générique ?
La méthode de scénarisation doit étre adaptée a tous les profils de participants, une étape
essentielle consiste donc a réfléchir a la caractérisation d’une cellule de crise stratégique

générique.

3. Quelles sont les intentions pédagogiques et comment transformer ces intentions en
leviers d’apprentissage ?
La méthode de scénarisation doit étre en mesure de proposer une typologie de stimuli associés

aux objectifs permettant d’insérer des leviers d’apprentissage dans le scénario.

4. Combien d'objectifs et de stimuli faut-il insérer dans le scénario ? Puis, comment organiser
ces stimuli dans le scénario ?
La quantité et la qualité des objectifs et stimuli a sélectionner doivent suivre un référentiel
pédagogique permettant d'adapter le scénario au profil des participants. De plus, il serait pertinent
de proposer aux scénaristes des indications permettant de positionner judicieusement les stimuli

au sein des scénarios en se basant sur une dynamique de crise.
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5. Comment évaluer le scénario et le vérifier avant son execution ?
Dans la méthode, des criteres de validation doivent favoriser la quantification du niveau du
scénario et proposer des éléments de vérification de la scénarisation et de la pédagogie.

6. Sous quel format / représentation le scénario doit-il &tre élaboré ? Quelles informations
doivent étre données aux animateurs et observateurs ?
Le scénario doit étre formalisé et structuré afin de travailler sur un format facilement modifiable,
vérifiable et que tous les scénaristes peuvent créer. De plus, il conviendrait que le format retenu
soit compris par les animateurs et les observateurs. Le scénario doit également étre composé
d'événements mesurables par les observateurs. Les animateurs doivent préparer en amont les
documents necessaires a la mise en ceuvre des stimuli. Il faut qu'ils puissent identifier aisément

les interventions qu'ils auront a réaliser durant I'exercice.

Ces interrogations amenent a définir la démarche de recherche réalisée pour y répondre.

I1. Démarche de recherche

Trois approches ont été retenues et mises en ceuvre pour proposer des éléments de réponse aux
questions précédentes : 1’é¢tude approfondie de 1’¢état de ’art, I’analyse de crises réelles et la création et

la mise en ceuvre de plusieurs exercices de crise.

1. 1. Etude de I’état de I’art

Un état de I'art des méthodes de scénarisation dans plusieurs domaines (dont la dramaturgie) a été
réalisé dans la premiére partie de ces travaux. Cette analyse bibliographique a permis de définir les
quatre principales phases d'une scénarisation pédagogique : identification des participants et des
objectifs, création d’une scene génératrice de crises, insertion de leviers d’apprentissage associ€s aux
objectifs dans cette scene et vérification du scénario.

La connaissance et la caractérisation d'une crise, des cellules stratégiques et ses acteurs sont issues de
cette approche. De plus, cette recherche documentaire a permis d’identifier les compétences d’un
gestionnaire de crise et de les transcrire en objectifs pédagogiques comme nous le verrons dans la suite
de ce travail (Chapitre 611I. 3).

Des éléments issus de 1’état de 1’art permettent de renforcer les typologies et bases de données de la
méthode de scénarisation (telles que des stimuli déja associés aux objectifs ou des criteres de

vérification). Il est a noter que les principales phases d’un scénario sont issues de I’analyse du domaine
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de la dramaturgie (les trois actes) et permettent de décomposer judicieusement le scénario en nceuds
dramatiques.

Néanmoins, la documentation a montré ses limites notamment dans les outils opérationnels de

scénarisation (typologies, base de données...) ou dans la caractérisation d’'une dynamique de crise.
I1. 2. Analyse et exploitation de crises passées

I1.2. 1. Cas d'étude

Cette étude porte sur six crises passées traitant d’aléas naturels, industriels, Natech (naturel et
technologique) et de terrorisme (Figure 27). Les six crises analysees sont :

‘ Le naufrage de I'Erika en 1999

‘_ l'accident Natech de Fukushima Dai-ichien 2011

N
'f" Les inondations dans le Gard de 2014
tiase Les attentats de Charlie Hebdo en janvier 2015

Les attentats de Paris en novembre 2015

<y, Uattentat perpétré a Nice en 2016

Figure 27 : Les six retours d’expériences analysés

Le panel de crises analysées choisi est réalisé au travers d’un spectre large d’aléas pour ne pas
restreindre les possibilités lors de la création d’un scénario sur un seul type d’aléa. L’acquisition de
données suffisantes (phénomenes, réactions des gestionnaires...) pour réaliser cette étude a limité le
nombre de crises analysées.

I1. 2. 2. Objectifs et hypothéses

Il est particulierement intéressant, dans le cadre de la formation a la gestion de crise, de reproduire de
facon réaliste une crise. Il peut étre notamment pertinent d'immerger les participants dans un
environnement caractéristique d'une crise, empreint d'incertitude, d'urgence et de stress. En ce sens, la
méthode de scénarisation cherche a s'appuyer sur les crises réelles pour reproduire leurs
caractéristiques et cinétiques.

Le postulat retenu ici repose sur le fait que I'étude de crises récentes (moins de 20 ans) doit permettre
d'établir une chronologie des évenements, d'identifier leurs occurrences, leurs répartitions et ainsi de
proposer une cinétique représentative de la crise qui pourra étre reprise pour I'élaboration de scénarios
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d'exercice de crise. L’analyse des scenarios de crises passées est réalisée selon les phases issues de la
dramaturgie (les trois actes) et en recherchant tout élément ou documentation en lien avec la crise (ex. :
des fausses pistes diffusées sur twitter ou des images choquantes). Les résultats permettent donc de
proposer des outils aux scénaristes, lorsque qu’ils doivent organiser chronologiquement les stimuli,
afin qu’ils reproduisent une dynamique de crise réelle dans les scénarios. Actuellement, peu de moyens
sont donnés aux scénaristes pour les accompagner dans cette opération.

L’entiéreté de I’analyse, de la description des crises étudiées et des éléments recherchés sont présentés
dans I’annexe VIII.

L'analyse effectuée porte autant sur I'apparition des aléas que sur les rumeurs diffusées sur les réseaux
sociaux, les interactions entre les différentes cellules, les conséquences des événements de tout type et
le comportement des différents acteurs tout au long de la crise ainsi que les symptémes d'une crise
(surprise, incertitude...). Ainsi, I’étude s’intéresse a plusieurs éléments (indépendants des aléas)
pouvant avoir une cinétique d’apparition similaire entre plusieurs crises. L’analyse de 1’occurrence de
ces évenements dans les différentes crises permet d’identifier des tendances (moyenne ou médiane)
dans leur répartition au sein des scénarios de crise. Des équations de répartition issues de ces tendances
seront proposées dans la méthode de scénarisation lors de 1’étape d’organisation des stimuli dans le
scénario (0).

Par ailleurs, certains des objectifs de formation sont le résultat de cette étude puisque les gestionnaires

de crises doivent mettre en ceuvre des actions spécifiques pour chaque situation.

L’approche innovante d’analyse des fréquences d’occurrence des stimuli dans les crises passées permet
a la méthode de préconiser des répartitions de stimuli au sein du scénario. Elle contribue donc a
positionner judicieusement les stimuli pour que le scénario soit représentatif de la réalité.

Pour Vérifier le caractere opérationnel de la méthode de scénarisation, elle a été testée a travers
plusieurs exercices de crise.
I1. 3. Tests de la méthode au travers d’exercices de crise

Lors de la réalisation d'un exercice, tout ou une partie d'un scénario doivent étre créés. La démarche
adoptée a consisté a expérimenter la méthode de scénarisation et les outils développés a travers
plusieurs exercices ; permettant d’identifier les points forts de la méthode ainsi que les points a
ameliorer.

I1. 3. 1. Cas d'application : exercices de crise

Plusieurs types d’exercices de crise sur table, jeux de role, fonctionnels et grandeur réelle ont été
réalisés pour élaborer et enrichir la méthode et ses outils.
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Des exercices sur table ont eté effectués pour former les étudiants avant les exercices sur le simulateur

de I’¢école des mines d’Al¢s, dispositif permettant de former les personnes a la gestion de crise (présenté
ultérieurement, apres le Tableau 7). Chacun de ces exercices a contribué au développement de la
méthode comme cela est présenté dans le Tableau 7.

Tableau 7 : Récapitulatif des exercices réalisés
(P=professionnels et E=Etudiants ,; E est suivi d 'un numéro pour signifier que le méme groupe a participé a

un autre exercice).

Type de
Type : :
. ~ |Date| Plan cellule Pitch Observations
d'exercice )
de crise
. . . Participation en tant que gestionnaire de crise
Collision entre un camion semi- . P .
20/02/ . . pour la sous-cellule logistique. Scénario trouvé
. . remorque chargé de bouteilles de gaz X .
Simulateur 2013 POI Industrielle A oA peu impactant pour cette cellule. Découverte
et une camionnette du dépot sur un ersonnelle du fonctionnement d'une cellule de
site industriel classé SEVESO seuil haut. P .
crise.
Elaboration du scénario sans méthode spécifique.
. . Partie technique (volume possible dans le camion,
18/03/ Accident de camion transportant des . q ( R p : . .
. X nuage...) créée pour étre réaliste. Volonté de faire
Simulateur 2013 PCS Communale hydrocarbures avec un effet domino ] P
A travailler la cellule sur une autre thématique que
feu de forét N . . L
I'inondation. La mise en application de ce
scénario n'a pas été réalisée.
Elaboration du scénario sans méthode spécifique.
18/03 Partie technique (produit, nuage...) créée pour
. /03/ Accident TMD sur voie ferroviaire étre réaliste. Volonté de faire travailler la cellule
Simulateur 2013 PCS Communale . o " )
dans une gare en centre-ville sur une autre thématique que l'inondation. . La
mise en application de ce scénario n'a pas été
réalisée.
. Des actions attendues par sous-cellules étaient
28/03 cellule Collision sur 'autoroute A9 vers répertoriées pour certa’i)ns stimuli. Inadéquation
. /03/ ORSEC - stratégique Orange d’une camionnette P P - L q
Simulateur 2014 P " entre le nombre de stimuli et les réponses des
TMD Sécurité transportant de I'iode 131 et un = X N
. s participants. Les animateurs ont d{ laisser du
Civile véhicule. . \ . K
temps avant d'injecter d'autres stimuli.
Analyse d'un scénario composé de messages
conditionnels. Les stimuli sont différenciés par
07/04/ . - . N . . . .
Simulateur PO Industrielle Scénario identique a celui du des couleurs dans le scénario. Des conseils aux
2014 20/02/2013 animateurs sont présents dans le scénario initial
et plusieurs possibilités étaient disponibles pour
I'heure d'arrét de I'exercice.
Fonctionnel + | 10/04/ Déclenchement du plan d’urgence Découverte du format d'un scénario chez un
actions 2014 PUI Industrielle suite a un incident sur une installation | industriel. Découverte du fonctionnement d'une
terrains du site cellule de crise d'un groupe industriel
Découverte de I'observation et des moyens
22/04/ . . ) associés. Observations réalisées a l'aide d'une
. Plan Explosion et incendie dans un des X Ve . .
Simulateur 2014 ! Ecole K . ) - grille d'étude ordonnée en fonction
d'urgence laboratoires d'une école d'ingénieur s ; -
d'évenements clés du scénario. Analyse des
besoins des observateurs dans le scénario.
06/06/ Plan Analyse des besoins des animateurs et
Simulateur 2014 | gureence Ecole Scénario identique 22/04/2014 découverte du fonctionnement de la cellule
g animation.
06/06/ Plan Analyse des besoins des animateurs et
Simulateur 2014 | gureence Ecole Scénario identique 22/04/2014 découverte du fonctionnement de la cellule
g animation.
13/06 Rajouts de stimuli correspondant a la gestion
. /06/ Accident TMD proche d'ERP avec un post-crise. Etude de I'impact de différents stimuli
Simulateur 2014 PCS Communale . A L s
effet domino feu de forét sur les participants lors de I'exécution du
scénario.
Evaluation des besoins a I'aide d'un questionnaire
. d’évaluation. Injection de stimuli en conséquence
. 18/09/ Accident TMD proche d'ERP avec un ' . y . . s q
Simulateur 2014 PCS Communale de I'évaluation et préparation de |'évaluation des

effet domino feu de forét

objectifs pédagogiques. La mise en application du
scénario n'a pas été réalisée.
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Préparation d'un questionnaire en amont.
Scénario avec a I'animation "I'effet miroir"

21/11/ . . . P .
Simulateur PCS Communale impactant une école avec un départ (équipe terrain pour chaque sous-cellule).
2014 d'incendie et accident TMD en centre- | Elaboration de questionnaires post-exercice axés
ville. sur le scénario pour les animateurs et les
participants.
Découverte, suivi et analyse des étapes
d'élaboration d'un exercice PPI. Découverte des
Industrielle . A moyens de scénarisation pour un tel exercice.
16/12/ / Déclenchement du PPI. Participation . y , ) P . P
Grandeur Communale ) . Création de I'observation en lien avec le scénario
a 2014 PPI de la préfecture, de mairies et de - . P
réelle / R ; R avec l'aide d'un doctorant spécialisé dans ce
, plusieurs industriels. K . . , X
Préfectorale domaine. Suivi d'une grille d'observation et
d'événements clés durant I'exercice. Elaboration
du questionnaire post-exercice.
Sensibilisation
/ cours 10/02/ Cours introductif a la gestion de crise. Création d'un cours et d'un exercice sur table.
théorique et 2015 PCS Communale Pitch exercice : Vigilance orage vent Test de stimuli au sein du scénario pour appeler
exercice sur violent. des objectifs ciblés.
table
Analyse de I'apprentissage tiré des exercices
23/02 précédents (cours théorique et exercice sur
. /02/ Scénario identique a celui du table). Etude de la réaction des participants par
Simulateur 2015 PCS Communale A - - -
13/06/2014 rapport a certains stimuli du scénario.
Amélioration de la méthode de scénarisation
pédagogique.
15/03 Création d'une base de données d'objectifs
Exercice sur 103/ PCS Communale Accident TMD sur une rocade proche | pédagogiques pour la formation. Développement
table 2015 d’une école de la méthode de scénarisation et évaluation de
I'impact des stimuli sur I'apprentissage.
Création de stimuli pour augmenter l'interaction
Cours pendant les exercices, travailler I'écriture de la
.. . . main courante, la lecture et I'analyse
théorique, Cours : identique au 10/02/2015 avec . , R ~y .
. 10/04/ . X cartographique pour déterminer et prioriser les
exercice quelques améliorations . . L.
. . 2015 PCS Communale . s ) enjeux, travailler des missions de chaque sous-
préparatoire et Pitch exercice : Départ d'un feu de . ; e
. T cellule et réaliser un point de situation.
exercice sur forét pres d'habitations : . . R \
table Elaboration de questionnaires avant et aprés les
exercices axés sur le scénario et sur les
compétences développées.
Utilisation de nouveaux outils vecteurs
d'informations (ex : création d'un journal
télévisé) pour les stimuli. Liaison des stimuli aux
10/04/ Fortes pluies, ruissellement et objectifs et critique du scénario avec notamment,
Simulateur 2015 PCS Communale débordement des cours d’eau d'une I'analyse de I'impact régulier du scénario sur
ville chaque sous-cellule. Evaluation et analyse des
compétences acquises pour I'ensemble des
exercices. Questionnaire pour les animateurs
(évaluation des besoins) et pour les participants.
Cours Utilisation de nouvelles techniques
théorique, . d'apprentissage (texte a trou). Injections de
‘? 22/05/ Cours : Identique au 10/04/2015 ) pp ge ( L ) ,J
exercice K . ) \ stimuli appelant des objectifs ciblés. Analyse et
. . 2015 PCS Communale Pitch exercice : Départ d'un feu de X ) P ) .
préparatoire et O évaluation du scénario pédagogique proposé et
i forét pres d'habitations , . . .
exercice sur des compétences acquises. Questionnaires avant
table et apres les exercices.
Etude des comportements des participants en
P . N . réaction au scénario (peur, surprise, perte
. 16/06/ Scénario identique a celui du " K < p X P P
Simulateur 2015 PCS Communale d'immersion...). Evaluation et analyse des
10/04/2015 . . ,
compétences acquises sur |I'ensemble des
exercices.
Application de la méthode de scénarisation en
L . insérant de stimuli en fonction de I'évaluation des
16/07/ Exercice inopiné de gréement de la . - o -
. . . o . besoins. Association objectifs-stimuli.
Fonctionnel 2015 PUI Industrielle cellule de crise et scénario composé

d'un départ d'incendie.

Qualification des stimuli en fonction de leur
impact sur le scénario. Evaluation de I'atteinte
des objectifs durant I'exercice.
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Critique et relecture du scénario. Analyse du
format du scénario pour sa représentation a
d'autres scénaristes. Création d'un tableau des

23/07/ Fort épisode orageux amenant des
Simulateur 2015 PPI Communal | P | difficultés pour un barrage poids qui ressources pour |'animateur "pompiers"
menace de céder suite a des fissures. modifiables en cours de jeu. Réle d'animateur.
Analyse du retour des participants par rapport au
scénario et I'apprentissage.
Incitation a alterner entre des travaux individuels
Cours ) et collectifs des participants. Insertion de stimuli
L. Cours : Identique au 10/04/2015 , P P , o
théorique, . . . pour développer des compétences spécifiques
. 21/01/ Pitch exercice : Prévision R . .
exercice E " . , (comme savoir vérifier les informations).
. . 2016 PCS Communale d'importantes chutes de neige et d'un - . AN
préparatoire et 4 .. R Utilisation de la base de données de stimuli liés
. passage en vigilance rouge, accident - . . .
exercice sur N \ aux objectifs. Questionnaire sur les compétences
TMD a cause du verglas proche d'ERP. , . s R
table développées, le scénario et la formation en elle-
méme.
Evaluation des compétences acquises et non
23/02/ . P . N . . , .
Simulateur PCS Communale E Scénario identique a celui du acquises sur I'ensemble des exercices. Analyse
2016 4 13/06/2014 des questionnaires et critique des scénarios par
rapport aux attendus.
Utilisation de nouvelles techniques
Cours , . . -
théorique d'apprentissage lors du cours (vidéo...). Injections
i 07/04/ Cours : Identique au 10/04/2015 de stimuli appelant des objectifs ciblés. Partage
exercice E . . . s P
réparatoire et | 2016 PCS Communale 5 Pitch exercice : Accident TMD proche du scénario a d'autres scénaristes. Analyse et
p exercice sur d'une station essence et d'ERP. évaluation du scénario pédagogique proposé et
table des compétences acquises. Questionnaires avant
et apres les exercices.
~/0a Evaluation des réflexes et compétences acquises.
. 07/04/ E Fortes pluies et crues induisant des Amélioration de la base de données des objectifs
Simulateur 2016 PCS Communale . \ . ) e
5 débordements de cours d'eau pédagogiques et des stimuli. Critique et
évaluation du scénario.
Suivi et analyse des étapes d'élaboration d'un
Communale . . . exercice PPI. Observation durant I'exercice en lien
Forte pluie, accumulation et risque N . s i \
14/06/ / s , X avec les objectifs pédagogiques a l'aide d'une
. . élevé de rupture d'un barrage-poids. L . POV
Simulateur 2016 PPI Préfectorale | P . X . R grille élaborée par un doctorant spécialisé dans ce
Ajout de la problématique terroriste . :
et Sous- . domaine. Observation des comportements
. pour la cellule préfectorale. s .
préfectorale montrant de I'anxiété, de la surprise, du stress ou
un manque d'intensité du scénario.
22/06/ Cyclone passant proche de I'lle ou se | Observation en cellule de crise, suivi des prises de
Simulateur 2016 PCS Communale | P | trouve la cellule de crise, forts vents et | décisions en fonctions d'événements clés. Ellipse
marée. temporelle (arrét du scénario le temps de midi).
Utilisation et développement de toute la
Fonctionnel 112 Industrielle méthode de scénarisation. Création de
avec des 01/12/ et le siege . . . I'observation en lien avec le scénario avec l'aide
X 2016 PUI P Fortes pluies sur plusieurs jours. , s R
actions de d'un doctorant spécialisé dans ce domaine.
terrains I'industriel Elaboration du questionnaire post-exercice axé

sur le scénario et I'apprentissage.

Les exercices ont été réalisés soit :

o Au sein du simulateur de I'Ecole des mines d'Alés (Figure 28), en conditions parfaitement
controlées : 1’élaboration du scénario est entiérement pilotée par le scénariste, les animateurs et
les observateurs sont formés, le matériel utilisé est connu, les acteurs opérationnels sont tenus
par un animateur (cela permet d’adapter ais€ément le scénario aux réponses des participants) et
des éléments de scénarios peuvent étre transmis en cellule par des moyens spécifiques
(informations sur les écrans ou diffusées par les haut-parleurs).
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Salle
animation

Pompiers

Police municipale +
Effets miroirs

Responsables
Effet miroir

proximité

Figure 28 : lllustration du simulateur de I'école des mines d'Alés avec : en vert la salle d’animation ; en bleu
la salle équipée pour les participants et en rouge la vitre sans tain.

o Directement sur site industriel. Dans ce cas, les contraintes liées a 1’élaboration du scénario sont
plus complexes et nécessitent une plus grande adaptation du scénariste pour mieux intégrer les
attentes industrielles. Par ailleurs, les conditions de réalisation de 1’exercice sont différentes
(réajustement du scénario en temps réel plus complexe notamment a cause de la quantité
d’acteurs participants qui sont en plus situés sur des lieux différents ; nécessite une crédibilité
et un réalisme élevé des éléments composant le scénario...). En effet, les animateurs sont
dispersés sur le site pour mettre en scene I’exercice et une communication efficace de I’équipe
d’animation est nécessaire surtout si des modifications du scénario sont apportées durant
I’exercice. Le scénario doit donc étre flexible pour s’adapter pendant son exécution notamment
en anticipant les évenements potentiels suite aux différentes réactions des participants. L’étape
de vérification du scénario est donc plus conséquente pour ce type d’exercice qui doit
notamment prévoir la mise en place des actions de terrain et leurs interactions avec le scénario.

Les contraintes plus spécifiques des industriels ont été prises en compte dans les objectifs de formation
et la base de données d’objectifs opérationnels (les actions attendues) a été développée en étudiant les
missions et fonctions des gestionnaires pour ce type de cellule.

Les trente-cing exercices réalisés présentent une diversité trés formatrice pour élaborer la méthode :
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o La nature des exercices influencant les interactions possibles avec les participants, les types
de stimuli potentiels et le contrdle du scénario :
- 6 exercices sur table s’appuyant pour certains sur des cours théoriques préalables ;

- 19 exercices dans le simulateur pour lesquels le pilotage du scenario est peu
contraint et facilement adaptable durant 1’exercice ;

- 4 exercices fonctionnels cadrés par les « contraintes » et exigences industrielles ;

- 1 exercice grandeur réelle rajoutant des spécificités a travers la participation des

équipes terrain.

o Plusieurs plans spécifiques du dispositif ORSEC ou des plans d’urgence d’industriels ont été
déclenchés durant les exercices : PUIL, PCS, PPI... Les actions spécifiques a réaliser par les
membres de la cellule pour chaque type de plan ont permis de définir des objectifs pédagogiques

fonctionnant pour tous les plans ;

o Denombreuses configurations et types de cellules de crise ont été vus, sachant que le nombre
de membres dans les cellules varie de 6 (cellule communale) a plus de 40 (cellule industrielle).
Les différents types de cellules (préfectorale, communale, industrielle...) ont permis de définir
une cellule générique ainsi que I'identification d'émetteurs potentiels de stimuli. De plus, cela a
permis de voir les liens et interactions des plans, leur mode de déclenchement et les différences

entre chacun ;

o Plusieurs types de public ont participé aux exercices. Sur trente-cing exercices, 19 exercices
concernaient des éléves et 16 des professionnels. Les groupes d’éléves ont été¢ considérés
comme des néophytes méme s’ils étaient parfois composés de pompiers volontaires et
possédaient des notions en gestion de crise acquises durant les cours. Les différents types de
participants ont permis de définir plusieurs niveaux et d’adapter la scénarisation en

conséquence.

o Plusieurs types de phénomenes et de themes de scénario ont été réalisés (incendie,
inondations...). Parfois, un théme de scénario était repris mais les stimuli et les objectifs étaient
modifies pour étre adaptés au profil des participants. Ainsi, les différents stimuli ont éte exercés
sur plusieurs groupes de participants permettant de valider les stimuli comme des leviers

d’apprentissage.

Cette approche concernant la réalisation d'exercices permet :
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o De comprendre le déroulement et la conduite des exercices notamment dans 1’animation et
I’évaluation. Par cette opeération, il est possible d’identifier les besoins des animateurs,
observateurs, participants et ceux du scénario ;

o Dridentifier des objectifs pour la scénarisation dont notamment des objectifs opérationnels en
étudiant le fonctionnement, la documentation et 1’organisation des différents acteurs dans la
gestion de crise ;

o De connaitre les contraintes et les mécanismes de conception d’un exercice de crise ;

o De definir un référentiel pedagogique limitant le nombre de phénoménes et de stimuli dans les
scénarios pour s'adapter au profil des participants ;

o De développer la base de données de stimuli associés aux objectifs et de les valider en tant que
leviers d'apprentissage ;

o De Vérifier le coté opérationnel de la méthode et d'identifier les lacunes et améliorations
possibles. L'ordre et I'enchainement des différentes étapes de scénarisation peuvent ainsi étre
modifieés et ensuite testés ;

o D'identifier des critéres ou techniques d'évaluation du niveau de difficulté du scénario avant

son exécution.

Cependant, la mise en place des exercices ne suffit pas, il faut obtenir le retour d'expérience des
participants, des observateurs et des animateurs pour analyser le scénario. Il permet de s’assurer que le

scénario a eu les effets escomptés et de valider la méthode de scénarisation.

La démarche de recherche adoptée consiste donc a effectuer (i) un état de I’art des méthodes de
scénarisation pédagogique, (ii) une analyse des répartitions d'éléments spécifiques au sein de crises
passées (iii) ainsi qu’une démarche itérative de développement de la méthode et de tests a travers les
exercices.

Il est important de noter que la recherche effectuée est axée sur la phase de conception du scénario et
non celle de mise en ceuvre (fiches animateurs, disposition spatiale des sous-cellules...). Cependant,
un format doit étre créé pour rendre explicite et lisible I’enchainement des stimuli au sein du scénario

pour les chargés d’exercices, les scénaristes, les animateurs et les observateurs.

Apres avoir défini la démarche de recherche, la structure générale de la méthode de scénarisation créée
peut étre a présent décrite.
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I11. Structure générale de la méthode de scénarisation

La littérature, les exercices réalisés et I'approche adoptée ont permis de définir cinq phases pour la
méthode de scénarisation pédagogique d’exercice de crise.

o Phase 1 : Définir le contexte de la scénarisation

Cette phase consiste en 1’évaluation des besoins en formation et a la caractérisation des participants.

Cette phase nécessite de définir des typologies, des bases de données ou des techniques pour
accompagner les scénaristes concernant la définition du profil des participants, de la durée de
I’exercice, la caractérisation de la cellule stratégique et ses interactions ainsi que la sélection des
objectifs de formation.

Trois catégories d’objectifs sont retenues : les objectifs opérationnels, ceux de crise et enfin ceux
permettant de placer les participants dans une situation d’apprentissage (nommés « objectifs du cadre
pédagogique »).

Par ailleurs, il est important d’accompagner le scénariste pour sélectionner une quantité d’objectifs

adaptée au profil des participants et a la durée de I’exercice.

o Phase 2 : Elaborer la scéne de crise et la construction de la structure spatio-temporelle du

scénario

Cette phase reprend 1’ordre défini dans 1’élaboration des plans d’urgence et dans la littérature pour
lesquels le phénomene et sa cinétique sont caractérisés en premier [285]. Les multiples rencontres ont
également montré que la plupart des scénaristes débutaient par cette phase. De plus, dans le domaine
artistique, le scénariste recherche a positionner les principaux nceuds dramatiques (obstacles)
rencontrés par le héros. Le nceud dramatique le plus important (le climax) correspond en gestion de

crise & I’apparition d’un phénomeéne ou a la gestion d’un enjeu majeur.

Par ailleurs, dans cette phase les scénaristes définissent le contexte spatial et temporel [220] de la scéne
de crise en la divisant notamment en trois actes. Ainsi, cette phase permet de définir le pitch du
scénario.

La phase 2 nécessite de définir un ensemble de phénomenes et d’enjeux que le scénariste selectionne
pour établir la scéne de crise initiale. Par ailleurs, il est important de définir des régles pour aider le
scénariste a sélectionner un nombre de phénomenes adapté au profil des participants et a la durée de
I’exercice. De plus, le scénariste doit étre accompagne dans la selection des phénomenes et enjeux pour
s’assurer de la sollicitation des objectifs qu’il a retenus. Cette scéne de crise est le socle sur lequel les

scénaristes vont s’appuyer pour développer le scénario et le rendre pédagogique.

La Figure 29 représente les résultats obtenus par le scénariste aprés l'application de la phase 2 (le
séquencier représente la succession chronologique des phénomeénes dans les phases du scénario).
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Séquencier et scene de crise élaborés

- Phases et principale structure du scénario
- Lieux et ordre d’apparition des phénomeénes
- Lieux et ordre d’apparition des enjeux impactés et menaces

Figure 29 : Résultats obtenus apreés ’application de la phase 2

o Phase 3: Développer et rendre pédagogique le scénario

Cette phase consiste a élaborer le scénario d’apprentissage en sollicitant tous les objectifs sélectionnes.
Un format de représentation de la scénarisation doit donc étre fixé pour élaborer le scénario. La scene
de crise initiale ne suffit pas a appeler ’ensemble des objectifs et sollicite parfois des objectifs non
sélectionnés.

Ainsi, la démarche retenue doit permettre de caractériser un format de représentation d’un scénario
d’exercice de crise et des stimuli aidant les participants dans les objectifs non sélectionnés. De plus, en
s’inspirant de la méthode CTT [269], il faut définir des stimuli sollicitant les objectifs sélectionnés et
remplissant les phases du scénario avec des situations précises. Il est donc nécessaire de proposer aux
scénaristes une base de données de stimuli associés aux objectifs. Un cadre référentiel doit également
étre apporté afin de limiter le nombre de stimuli au sein du scénario pour s’adapter au profil des
participants.

Par ailleurs, I’insertion des stimuli dans le scénario doit étre en accord avec la scéne de crise élaborée
et selon une dynamique réelle de crise répondant aux objectifs de formation. Les répartitions issues de

I’analyse des crises réelles pourront étre utilisées.

La Figure 30 représente les résultats obtenus par le scénariste apreés I'application de la phase 3.

Scénario développé pour décrire la scene de crise et la rendre pédagogique

- Objectifs non sélectionnés non sollicités par I’ajout de stimuli spécifiques
- Scénario composé de leviers d’apprentissage par la sollicitation des objectifs sélectionnés
- Ordre d’apparition des stimuli dans le scénario reproduisant une dynamique de crises réelles

Figure 30 : Résultats obtenus aprés l’application la phase 3
o Phase 4 : Veérifier, valider la scénarisation pédagogique et développer le scénario pour les
animateurs et les observateurs

Des techniques pour Vérifier le scénario et son niveau de difficulté doivent étre définies. Cette phase
nécessite la création de critéres de validation ainsi que 1’¢laboration d’une liste de questions permettant
de Vérifier le scénario.
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Par ailleurs, le scénario doit étre dynamique et doit s’adapter aux réponses des participants lors de
I’exercice [63]. Ainsi, une base de données de stimuli rappelant les objectifs sollicités permettra de

s’assurer que les objectifs sont atteints par les participants. Ces stimuli sont envoyés durant I’exercice.

La Figure 31 représente les résultats obtenus par le scénariste apreés I'application de la phase 4.

Scénario pédagogique, dynamique et vérifié avec un apprentissage attendu mesurable

- Organisation et vérification des stimuli répondant au cadre pédagogique

- Scénario d’apprentissage cohérent et adapté au profil des participants

- Scénario présentable aux observateurs grice a la proposition d’actions attendues servant a définir des critéres
de mesure de la performance et des compétences des participants en fonction des stimuli sélectionnés

- Scénario de formation pédagogique

Figure 31 : Résultats obtenus aprés I’application la phase 4

De maniere générale, il faut toujours que les scénaristes réalisent ces phases d’élaboration des scénarios
en coordination avec le chargé d’exercice pour discuter et développer les réponses de la cellule de crise
en fonction des éléments définis pour le scénario. Il est important de noter que I’amélioration du
dispositif de gestion de crises et la sensibilisation des acteurs s’effectuent souvent dans les étapes de

préparation du scénario et de 1’exercice.

V. Synthese

Notre recherche doit répondre aux questions des scénaristes concernant la conception de scénarios
pédagogiques et adaptés a la formation a la gestion de crise.

L’état de I’art a été la premiére étape de la démarche retenue pour élaborer la méthode de scénarisation.
Puis, une analyse de crises réelles est proposée. Elle doit permettre de reproduire la réalité des crises
dans les scénarios créés en analysant le nombre et le type de stimuli représentatifs. 1l est proposé que
les éléments relatifs a I'occurrence de ces stimuli et a la dynamique des crises étudiées, soient reproduits
au sein des scénarios par des injections spécifiques.

De plus, I’¢laboration de la méthode se base sur un processus itératif de conception puis de tests. La
premiere étape a permis de soulever les interrogations des scénaristes et de rechercher des moyens pour
répondre a ces questions. Concernant la deuxieme étape, elle valide les outils créés et le caractere
opérationnel de la méthode.

La méthode de scénarisation peut paraitre contraignante a mettre en ceuvre mais 1’objectif est de créer
une méthode de scénarisation, certes complexe, mais robuste et efficace. La démarche s’est affinée et
la Figure 32 illustre I’ensemble des interrogations et des réponses que chaque phase de la méthode de

scénarisation se propose d’apporter.
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Phase 1 : Définir le contexte de la scénarisation

- Détermination d’une typologie d’objectifs de formation
(les attendus d’une cellule de crise et les caracténistiques
- Quelles sont les intentions pédagogiques ? d'une crise a reproduire) :

- Combien d'objectifs et de stimuli faut-il - Détermination de plusieurs profils de participants ;
sélectionner selon le niveau des participants ? - Détermination d’un référentiel pédagogique limitant la
- Quelles sont les organisations impactées et quantité d”objectifs sélectionnables pour étre adapté au

mises en place lors d"une crise ? profil des participants ;
- Caractérisation d'une cellule de crise stratégique et des
interactions possibles.

" Phase 2 : Elaborer la scene de crise et la construction de la structure spatio-temporelle du

scenario

mnteractive.

pedagogique 5

- Comment fournir un environnement de formation, d’apprentissage 7! - Definition d”une typologie d”objectifs créant une situation de formation

- Détermination d"une typologic de pl}énoméncs et
- Comment définir et caractériser une scéne de d’enjeux composant une crise ;
e ?

crise 7 - Détermination d un référentiel pédagogique sur la

- Comment organiser la structure spatio- quantité de phénomeénes pour s adapter au profil des
temporelle de a scéne de crise ? o Lagins Sk _
- Quels sont les principaux neeuds dramatiques - ldennﬁcatgon d’une structure issue du dpmame de la
marquant le passage d’une phase a I'autre du dramaturgie et adaptation a la scénanisation de crise ;
seénario, - Détermination de répartitions de phénomeénes issue de

- Proposition d"un enchainement d”étapes répondant & une scénarisation

I’analyse de crises réelles.

|

Phase 3 : Développer et rendre pédagogique le scénario

-Sousquelformat/%onlescénmiodoitém  Déteniiation d d B de tevedsantation da

scénario ;
- Détermination et caractérisation d’une typologie

Uensemble des étapes

- Comment transformer ces intentions en stimuli ?

- Quels éléments doivent étre injectés dans le scénario de stimuli ;
pour solliciter des compétences ciblées des apprenants ?
- Comment articuler, organiser ces stimuli dans le scénario
notamment pour étre représentatif de la dynamique d’une
crise ?

- Association des stimuli aux objectifs ciblés ;
- Détermination de répartitions de stimuli issue
de I'analyse de crises réelles.

Phase 4 : Vérifier, valider la scénarisation pedagogique et développer le scénario de
formation

- Comment se construit une formation a la gestion de enise ?

- Comment évaluer le scénario et le verifier - Détermination de critéres de validation du scénario :
avant son exécution 7 - Formulation de pistes de réflexions permettant de vérifier
- Quels sont les critéres permettant de s'assurer la seénarisation pédagogique ;
que le scénario est cohérent, pertinent et permet - Détermination d’une typologie dactions attendues
aux participants d’atteindre les objectifs ? mesurables par les observateurs ;
- Comment aider les animateurs et observateurs @ | . Constitution d"une typologie de stimuli permettant de
travers le scénario ? rappeler les objectifs sollicités.

Figure 32 : Illustration de ['ensemble des interrogations et des réponses apportées en fonction des étapes de
la méthode de scénarisation
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d’un exercice de crise

« Celui qui n'a pas d'objectifs ne risque pas de les atteindre. »
(Sun Tzu)
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La premiére phase de la méthode consiste a définir le contexte dans lequel va évoluer la scénarisation.
Dans un premier temps, ce chapitre rappelle les interrogations liées a la problématique de theése traitées
dans cette phase de la méthode. Ensuite, les typologies et outils opérationnels creés spécifiqguement
pour définir le contexte initial de la scénarisation sont détaillés. Pour terminer, ce chapitre présente la
mise en application de ces éléments au sein des différentes étapes permettant la réalisation de cette
phase de la méthode.

I. Attendus de la premiere phase de la méthode de scénarisation

La premiére phase de scénarisation permet de caractériser la cellule de crise participante et d'identifier
les besoins en formation. Elle doit déterminer les intentions pédagogiques, définir les participants et

limiter le nombre d’objectifs de formation sélectionnables en fonction du profil des participants.
Ainsi, les attendus de la méthode de scénarisation sont de caractériser :

1) Une typologie de profil de participants ;

2) Une cellule de crise stratégique générique avec ses interactions ;

3) Une typologie d’objectifs de formation : opérationnels, de crise et du cadre pédagogique ;
4) Des régles sur la quantité d’objectifs a sélectionner versus le profil des participants.

De plus, la méthode doit présenter un séquencage des étapes a accomplir et 1’ordre d‘utilisation des

typologies et consignes créées pour réaliser cette premiére phase.

Tous les attendus sont détaillés dans les parties suivantes de ce chapitre.

I1. Les typologies et régles creées pour définir le contexte initial

I1. 1. Typologie de profils de participants

Dans le cadre de ces travaux, trois profils de participants sont définis en allant du moins initié au plus
expérimenté :
o Débutant: Le groupe ne connait pas ou peu la documentation ainsi que les dimensions
techniques et matérielles de gestion de crise ainsi que le fonctionnement de la cellule de crise
stratégique. Par ailleurs, il n’a réalisé aucun exercice et n’a aucune expérience dans I’utilisation

d’une salle de crise ;
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o Confirmé : La cellule connait la documentation ainsi que les dimensions techniques et
mateérielles de gestion de crise et a déja réalisé un exercice sur table ou a été initiée a la gestion
d’un accident en cellule de crise ;

o Expert : Les membres de la cellule connaissent parfaitement les rouages de la gestion de crise
et ils ont réalisé de nombreux exercices ou géré des crises réelles.

Il convient de rappeler que les débutants ont peu de connaissances concernant la gestion de crise et

I’organisation des acteurs. La formation théorique et les exercices sur table sont donc plus adaptés aux
participants de ce niveau.

I1. 2. Une cellule de crise stratégique générique et ses interactions avec les autres
acteurs

Il convient de caractériser la cellule de crise participante et de s’intéresser a :
o Sanature (communale, industrielle, préfectorale, ministérielle, services de secours, militaire) ;
o Ses types de sous-cellules ;
o Son organisation et sa structure : la hiérarchie des membres de la cellule et leur fonction ;
o Ses ressources techniques et humaines ;

o Sa configuration spatiale et matérielle.

L’état de I’art et la diversité des cellules de crise et plans d’urgence rencontrés ont permis de définir
une cellule générique de crise ainsi que les entités avec lesquelles elle peut avoir potentiellement des
liens (Figure 33).

Cette représentation (Figure 33) permet de visualiser directement quels sont les réles que les animateurs
pourront prendre en fonction des participants a 1’exercice. En effet, la représentation utilisée pour
illustrer la cellule de crise et ses liens peut étre reprise pour différencier les cellules participantes de
celles simulées par les animateurs. La limite tracée (en vert sur la Figure 33) correspond a un exemple
de frontiere entre les entités participantes et celles tenues par un animateur (limite d’animation /

participation).
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Figure 33 : Représentation des liens entre acteurs de la gestion de crise par rapport a la cellule de crise
participante avec la limite d’animation.

Dans le cadre de ces travaux de recherche, quatre niveaux ont été définis pour classer les différentes
entités (Figure 33) :

o Le niveau 3 correspond a I’autorité hiérarchique qui peut elle-méme dépendre d’une autorité
supérieure. L’autorité hiérarchique correspond aux cellules décrites dans 1’état de 1’art (cf.

Chapitre 2.1) comme le COD (Centre Opérationnel Départemental) pour une commune ;

o Le niveau 2 représente la cellule de crise avec les entités du méme échelon de décisions (voir
Chapitre 2.1). Les autorités compétentes représentent les cellules ayant un circuit de décision
différent par exemple 1’ Autorité de Streté Nucléaire (ASN) pour une cellule industrielle du
nucléaire. Elles correspondent notamment aux administrations déconcentrées (Direction
Départementale des Territoires, Agences Régionales de Santé...).
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o Le niveau 1 correspond aux opérationnels qui luttent sur le terrain contre les phénomeénes et
qui sont dirigés par la cellule ou sous les ordres d’une autre entité de niveau 2 ou 3. Ce niveau
comprend :

- Les equipes opérationnelles sont sous les ordres de la cellule et participent a la gestion
opérationnelle de la situation (ex. : agents municipaux).

- Les réseaux de soins correspondent aux services de santé (tels que les hépitaux) mais
également aux services mortuaires.

- La sécurité civile comprend tous les acteurs intervenant sur le terrain et dépendant de la
sécurité civile tels que les Sapeurs-Pompiers, les Services d’Aide Médicale d’Urgence
(SAMU) ou les Services Mobiles d’Urgence et de Réanimation (SMUR).

- Les établissements publics et privés comprenant les ERP, tout établissement des Secteurs
d’Activités d’Importance Vitale et de gestion des réseaux tels que les services de distribution
d’eau.

- Les services de défense sont composés de I’ensemble des acteurs assurant la sécurité et la
protection de la population tels que la police, la gendarmerie, les Compagnies Républicaines
de Sécurité et I’armée.

- Les renforts correspondant aux acteurs du méme niveau N1 qui sont sous la responsabilité
d’une autre cellule de crise de niveau N2 telle que la Force d’Action Rapide Nucléaire

(soutien envoyé par d’autres centres nucléaires)

o Le niveau 0 comprend I’ensemble de la population et chaque case correspond a une fonction

ou un titre particulier.

Les liens entre la cellule de crise stratégique participante et toutes les autres cellules ou acteurs peuvent
étre inscrits dans un tableau afin de ne pas surcharger le graphique d’animation / participation tel que
le Tableau 8. Les moyens de communication entre les entités peuvent également étre décrits.

Tableau 8 : Moyens de communication entre la cellule de crise participante et les autres acteurs de la gestion

de crise
Entités exterieures _Autorl_te Etablissements publics
CeIIu_Ie B hiérarchique T T
de crise participante (COD-Preéfecture) i
Cellule direction Téléphone
Cellule anticipation Radio
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La visualisation de 1I’ensemble des acteurs (comme sur le Tableau 8), dont la fonction devra étre tenue
par les animateurs, permet de sélectionner directement I’émetteur ou le destinataire lors de la
caractérisation des stimuli dans le scénario.

Il est a noter que chaque entité participante doit avoir des objectifs de formation pour I’exercice. Il est
donc nécessaire, pour la méthode de scenarisation, de définir une typologie d’objectifs.

I1. 3. Typologie d’objectifs de formation

11. 3. 1. Les différentes catégories d’objectifs

La littérature, la recherche et la scénarisation d’exercices de crise ont permis de définir trois catégories
d'objectifs de formation (Figure 34) :

Exemples :
Objectifs -Re‘cgnser !cs persopnes_z't évacuer
\opérationnels *Vérifier I'information divulguée par les
médias
.

Objectifs de

\ formation 4
Exemples :

Exemples |

*Articuler les injections suivant la *Maintenir un niveau approprié
cinétique d’une crisc d'implication

*Tester la capacité de réaction *S"adapter au niveau des

SOUS stress participants

Figure 34 : Catégories d’objectifs pour la scénarisation

L’apprentissage des compétences de gestion de crise demande la mise en ceuvre de multiples actions
(objectifs opérationnels) dans un univers de crise (objectifs de crise) et dans une situation
d’apprentissage (objectifs du cadre pédagogique).

Il. 3. 2. La typologie d’objectifs opérationnels

La formation passe par la définition d’objectifs opérationnels correspondant aux actions attendues des
participants qui appellent chacun un ensemble de compétences. Ces objectifs opérationnels ont été
définis en déclinant une liste d’objectifs intermédiaires, elle-méme étant une déclinaison des objectifs
généraux.

L’ensemble des objectifs et leur répartition sont présentés sur la Figure 35 et sont détaillés dans les
parties suivantes.
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Missions des gestionnaires de crise

9 objectifs intermédiaires 6 objectifs intermédiaires

T objectifs intermédiagires
59 objectifs opérationnels 44 objectifs opérationnels

42 objectifs opérationnels

Figure 35 : Déclinaison des objectifs généraux en objectifs opérationnels

I1. 3. 2. 1 Les trois objectifs généraux

Les objectifs généraux correspondent aux trois missions principales d'une cellule de crise [39], [63] :

o Conduire une réponse opérationnelle stratégique : La cellule doit gérer les impacts directs
et adopter une réponse adéquate a la situation. Cet objectif prend en compte 1’évaluation de
l'aléa, la gestion des équipes opérationnelles et des renforts, la protection et le secours des
enjeux présents sur le territoire. La cellule doit prendre des décisions stratégiques pour lutter
contre le phénomene et revenir a une situation normale.

o Assurer le fonctionnement de la cellule de crise stratégique : Cet objectif concerne la gestion
de la cellule de crise et des membres de la cellule. Ainsi, des objectifs techniques et non
techniques sont pris en compte. En effet, la cellule doit se gréer puis s’armer et les membres
doivent communiquer et se coordonner. En outre, le leader doit piloter la direction stratégique
de la cellule et arbitrer les décisions.

o Conduire la_ communication de crise : La cellule doit développer sa communication et sa
coordination avec les entités externes et les différents acteurs de la gestion de crise. Elle doit
communiquer, se coordonner, s’organiser avec plusieurs entités (les médias, les autorités
compétentes...) pour renforcer et améliorer la gestion de la situation.

Par conséquent, la cellule de crise peut améliorer ses compétences sur (i) la gestion stratégique des
activités opérationnelles (de secours / protection des enjeux et de lutte contre les phénomeénes), (ii) la
gestion de la cellule dont notamment les facteurs humains et organisationnels ainsi que (iii) la

communication et en particulier la synergie avec les entités externes a I’organisation de crise.

I1. 3. 2. 2 Les objectifs intermediaires déclines des objectifs généraux

La littérature, I’analyse des différents plans d’urgence et les exercices ont permis d’extraire un

ensemble d’objectifs de plus en plus précis et clairs.
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Une typologie d’objectifs a été congue spécifiquement, en s’appuyant notamment sur celle développée
par Tena-Chollet [39]. Cette typologie comporte vingt-deux objectifs intermediaires déclinés en
objectifs opérationnels.

Il. 3. 2. 2. 1. Les neuf objectifs intermédiaires concernant la conduite de la réponse

stratégique
Les objectifs intermédiaires retenus concernant la conduite de la réponse stratégique sont 1’évaluation
du phénomeéne, la détermination des enjeux impactés et ’anticipation des enjeux menacés, la gestion

des moyens d’intervention et la mise en place d’un périmeétre de bouclage.

Savoir réaliser un périmétre de bouclage est a titre d’exemple un autre objectif primordial pour protéger
les populations (ex. cas de rejets dans I’atmosphere) ou pour éviter I’approche de badauds perturbant

I’action des secours (cas des attentats de Paris).

La mission d’anticiper les enjeux menacés correspond a plusieurs objectifs intermédiaires en fonction
de la nature des enjeux. En effet, les missions des gestionnaires sont différentes selon les natures
d’enjeux a anticiper. Ainsi, les objectifs intermédiaires d’alerter la population, de I’évacuer (ou de la
confiner) et de la prendre en charge sont dissociés de 1’objectif d’anticipation des enjeux menacés

(comprenant notamment les enjeux matériels et I’environnement).

Lors de I’accident de Fukushima, le directeur devait noter sur des fiches spécifiques toutes les
opérations et vérifications qu’il a effectuées, puis signer les documents (ce qui a pris un temps
considérable). Ainsi la gestion des impacts juridiques et financiers a été classée comme un objectif
intermédiaire.

Les objectifs intermédiaires concernant I’objectif général de conduite de la réponse stratégique
sont représentés sur la Figure 36.

Evaluer te phénoméne

/ e Réaliser un périmétre de bouclage
R
Conduire une reponse ' .

opérationnelle — 0 Déterminer et anticiper lés enjeux menacés !

stratégique

Alerter 1a population (ou le personnel)

et |a prise en charge des sinistrés [

@ Organiser I'accuell
! des impl

\ ‘,\ Gérer les impacts juridiques et financiers

Figure 36 : Objectif général de « conduite de la réponse opérationnelle stratégique » et objectifs
intermédiaires associés
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La gestion opérationnelle de la crise doit étre accompagnée par une gestion interne de la cellule de
crise stratégique.

11. 3. 2. 2. 2. Les objectifs intermeédiaires concernant le fonctionnement de la cellule
de crise

La premiére action consiste a gréer la cellule (I’alerte et I’arrivée en cellule des gestionnaires) et deés
I’arrivée des premiers membres en salle a armer la cellule de crise (vérifier que les outils sont
operationnels). D’ailleurs, les guides d’exercices citent le cheminement de ’alerte des membres de la
cellule comme un objectif notamment pour tester les modalités d’alerte [60], [123]. Concernant la
vérification des outils, les exercices ont montré que la recherche des mots de passe des ordinateurs peut

étre longue et problématique surtout lorsqu’il s’agit d’initier une main courante informatisée.

La tenue de la cellule de crise demande au directeur de la cellule d’organiser, décider, arbitrer, animer,
controler, anticiper [88] et tenir ses roles de motivateur, d’analyste, de visionnaire [89]. De plus, les
équipiers de crise doivent communiquer entre eux, se coordonner [63] et s’adapter a la situation.

Les objectifs intermédiaires retenus concernant I’objectif général « assurer le fonctionnement de la
cellule de crise stratégique » sont présentés sur la Figure 37.

Tester le cheminement de 'alerte et le greement des

membres de la cellule

= ) Armer la cellule de crise

/
Assurer le -
cellule de crise L
stratégique ;
~ :k'é) Otganlser la communication interne
\:H’
¢ crise
X §’,5 Gerer les problématiques de facteurs humains
L

Figure 37 : Objectif général « assurer le fonctionnement de la cellule de crise stratégique » et objectifs
intermédiaires correspondants

Les gestionnaires sont regroupés dans une cellule de crise notamment pour accélérer les flux de
communication entre entités et la coordination entre les acteurs. La cellule de crise stratégique doit
donc communiquer en interne, mais aussi échanger avec de multiples entités externes [65].
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11.3.2.2.3. Les objectifs intermédiaires concernant la conduite de la
communication de crise

Les objectifs de communication vers les acteurs extérieurs a la cellule de crise dépendent de
I’interlocuteur (ex. : communiquer autrement avec la population qu’avec son supérieur hiérarchique).
De plus, les moyens de communication (téléphone satellite, radio, réseaux sociaux...) sont différents
selon I’échelon de I’entité. Ainsi, des objectifs intermédiaires ont été définis pour tous les niveaux des
acteurs (NO, N1, N2, N3 cf. 1l. 2).

Il est a noter que la fonction de communicant médiatique est particuliere puisqu’elle est chargée de
réaliser un suivi médiatique et de communiquer avec les médias (cf. Partie | Chapitre 2111. 3) [39], [63].
Ces activités ont amené a définir deux objectifs intermédiaires (le suivi et la communication
médiatique) comprenant deux systémes d’informations: les médias traditionnels (journaux,
télévision...) et les réseaux sociaux (Facebook, Twitter...).

Les objectifs intermédiaires concernant I’objectif général « conduite de la communication de crise »
sont présentes sur la Figure 38 :

Reéaliser un suivi mediatique

\f Communiquer avee les médias traditionnels et sur les .

réseaux sociaux

Communiquer avec les organisations de niveau N+1

Conduire la .
communication de crise .

‘ 1 Communiquer avec les organisations de niveau N
\

a \ f ' ' Communiquer avec les organisations de niveau N-1

Communiquer avec les organisations de niveau N-2

(hors médias et réseaux sociaux)

Figure 38 : Objectif général « conduire la communication de crise » et objectifs intermédiaires
correspondants

Vingt-deux objectifs intermédiaires ont été spécifiés selon les objectifs généraux. Cependant, ces
objectifs manquent de précision et ne peuvent pas étre qualifies « d’objectifs opérationnels » car ils ne
sont pas SMART (clair, mesurable, réalisable, réaliste et orienté vers une tache, un comportement ou
a un instant donné). Il convient donc de décliner les objectifs intermédiaires en plusieurs objectifs
opérationnels correspondant a des actions attendues des participants.
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I1. 3. 2. 3 La liste des objectifs opérationnels

La classification de Tena-Chollet [39], un large panel de guides d'exercices et d’ouvrages [43], [60],
[63], [111], [113], [123], [125], [127], [130], [167], [176], [203], [291], I’analyse de plans d’urgence
(PCS, PPIL...) et les exercices réalisés ont permis d’élaborer la liste des objectifs pédagogiques
operationnels pour la formation a la gestion de crise.

I1.3. 2. 3. 1. Les objectifs opérationnels concernant la conduite de la réponse
stratégique

Le Tableau 9 présente 12 des 59 objectifs opérationnels pour la conduite de la réponse stratégique en
fonction des objectifs intermédiaires (I’ensemble des objectifs se situe dans 1’annexe 1X). Dans ce
tableau, deux objectifs opérationnels sont axés sur la connaissance des conséquences du phénomene.
Deux types de conséquences existent : celles directes et celles indirectes. Les conséquences directes du
phénomene correspondent a des dommages rapidement identifiables suite a un accident. Il s'agit
d'atteintes physiques sur les personnes, les biens ou I’environnement qui sont directement visibles. Les
conséquences indirectes représentent plutdt les dommages difficiles a identifier et a évaluer compte
tenu de I'apparition tardive de certains effets de I'événement (ex. : cancer...) [292]. La connaissance
des conséquences ne signifie pas que les participants doivent identifier les enjeux impactés, mais plutot

qu’ils doivent connaitre les impacts potentiels du phénomene.

Tableau 9 : Déclinaison en objectifs opérationnels des objectifs intermédiaires concernant la conduite de la
réponse stratégique

Objectif général : Conduire la réponse stratégique

Objectifs

HerEraefelies Objectifs opérationnels

Déterminer le phénoméne dangereux

Mettre en place un systeme de monitoring du phénomene

Quantifier le niveau du phénoméne ou des évenements

Evaluer le Déterminer les distances d'effets

phénomene | Connaitre les conséquences directes du phénomeéne

Connaitre les conseéquences indirectes du phénoméne

Anticiper une évolution de la situation

Utiliser des outils de modélisation

Utiliser et vérifier les moyens d’alerte émettant le signal national d’alerte (sirénes
industrielles, sirénes communales, sirénes du Réseau National d’Alerte)

Utiliser et vérifier les moyens d’alerte diffusant un message d’alerte (Ensembles Mobiles
Alerter la d’Alerte, Automates d’appel, message variable...) ; messages SMS et mails, radios et
population | t€lévisions, panneaux a messages variables, mégaphones, réseaux sociaux, autres moyens

Etudier la pertinence des moyens d’alerte selon la cinétique du phénomeéne

Vérifier la répercussion plus spécifique de 1’alerte auprés d’établissements sensibles comme
les écoles (cas des Plans Particuliers de Mise en Sécurité) ou les exploitations voisines
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Il. 3. 2. 3. 2. Les objectifs opérationnels concernant le fonctionnement de la cellule
de crise stratégique

Le Tableau 10 présente 14 des 42 objectifs opérationnels relatifs au fonctionnement de la cellule de

crise stratégique en fonction des objectifs intermédiaires (tous les objectifs se trouvent dans 1’annexe

1X).

Dans ce tableau, concernant I’objectif de gestion des problématiques du facteur humain, les émotions
représentent la peur, la crainte, I'amour, la haine, la joie, la tristesse, le plaisir et le dégoat [293]. Les

pseudo-émotions correspondent a la maniére d’exprimer les ressentis sans évoquer d’émotions comme

le stress, la fatigue et le blocage a I'action.

Tableau 10 : Déclinaison en objectifs opérationnels des objectifs intermédiaires concernant le fonctionnement

de la cellule de crise stratégique

Objectif général : Assurer le fonctionnement de la cellule de crise stratégique

Objectif
intermédiaire

Objectifs opérationnels

Tester le gréement et
le cheminement de
I'alerte des membres
de la cellule

Prendre en compte les remontées d'alerte et les signaux faibles

Déclencher la procédure d'appel en cascade

Vérifier la permanence dans les services, la disponibilité et la réactivité de I'ensemble
des membres de l'organisation de crise

Alerter et vérifier la permanence des services extérieurs (organisations externes a la
cellule stratégique)

Pallier I’absence ou un mauvais numéro d’appel dans I'annuaire

Se renseigner sur la situation

Veérifier le gréement complet de la cellule

Armer la cellule de

Mobiliser les membres des équipes opérationnelles (ou échelon inférieur)

Vérifier I'absence de matériels non opérationnels

Tenir a jour une main courante personnelle

problématiques de
facteurs humains

crise
Prendre sa fiche réflexe et sa pochette de document attitrées et les consulter
Mettre en route la main courante partagée
Gérer les Gérer les émotions induisant une perte d'efficacité

Gérer les pseudo-émotions ne permettant pas une gestion efficace des événements
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Il.3.2.3.3. Les objectifs opérationnels concernant la conduite de la
communication de crise

La communication externe de crise nécessite de diffuser des messages adaptés, qui correspondent
a:
o Un message objectif : Le communicant clarifie son objectif et ses enjeux, et au besoin, ceux
de ’interlocuteur ;

o Un message clair : Le communicant s’adapte au langage de 1’autre, clarifie son message et
évite le jargon ;

o Un message synthétigue et confirmé : Le communicant fait toujours un résumé synthese et
vérifie que I’interlocuteur a compris (feed-back, répétition...)

Le communicant doit également faire preuve de sympathie, d’empathie et adopter une attitude
proactive. Cette attitude proactive consiste a proposer des solutions lorsque I’interlocuteur rencontre
des problémes (tout en sachant rester ferme), a alerter les médias identifiés dans les plans et partenaires
pour gu'ils se tiennent préts a communiquer et a les tenir informés [43].

Par ailleurs, la communication avec les autres entités (population, entreprises...) doit également étre
proactive. Cette attitude réside a prendre les devants, piloter la situation et communiquer efficacement.
Toutes ces actions font parties des objectifs opérationnels.

Le Tableau 11 présente 16 des 44 objectifs opérationnels pour la communication de crise en fonction
des objectifs intermédiaires, les autres figurent en annexe IX.

0 Dans notre travail, la communication externe de crise consiste & communiquer avec toutes les entités
extérieures a la cellule de crise stratégique. Elle est I’opposée de la communication interne qui correspond a la
transmission d’informations a I’intérieur de la cellule (déja prise en compte dans les objectifs précédents).
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Tableau 11 : Déclinaison en objectifs opérationnels des objectifs intermédiaires concernant la conduite de la
communication de crise

Objectif général : Conduire la communication externe de la cellule de crise
stratégique

Objectif

et e el Objectifs opérationnels

Etre a jour par rapport aux dernieres décisions prises et aux synthéses

Réaliser des communiqués de presse

Faire valider les informations et les éléments de langage par le chef de cellule avant
diffusion

Communiquer avec | Avoir un sens relationnel exacerbe
les médias et sur | Utiliser des moyens performants permettant de gagner du temps, de diffuser des messages
les réseaux sociaux | au plus grand nombre en un minimum de temps

Traiter avec les médias avec une attitude proactive

Tenir a jour son annuaire

Respecter I’ensemble des régles d’or (Chapitre 2111. 3)

Solliciter les médias au profit de la population

Choisir un canal de transmission pertinent

Traiter avec ces organisations de niveau 3 avec une attitude proactive

Construire un message adapté

Communiquer avec | Réaliser des points de situation

les organisations de | S coordonner pour avoir un retour lorsque les actions ont été mises en place ou prévoir
niveau 30U+ | 4o se recontacter & un horaire précis

Vérifier la bonne transmission et compréhension du message

Vérifier et corriger si nécessaire les informations données par l'autorité

L’ensemble des 145 objectifs opérationnels permet d’obtenir des actions attendues précises des
participants. Ces objectifs opérationnels sont inscrits dans le scénario et permettent aux observateurs
de fixer des attendus en matieres de performances selon le profil des participants [63].

Apres avoir abordé les objectifs opérationnels, la description des objectifs de crise et du cadre
pédagogique est realisee.

I1. 3. 3. Définition des objectifs de crise

Les crises sont connues pour créer de 1’urgence et des contraintes de temps [294], [295], étre composées
d’éléments ambigus et incertains [296], de surprise, d’éléments inattendus [67], [68] et de dilemmes
dans la prise de décision [44], [297]. Cependant, une des lacunes identifiées par Lagadec [41] dans les

scénarios d’exercice de crise est justement le manque d’éléments caractéristiques d’une crise.

Ainsi, en se basant sur 1’état de I’art (cf. Chapitre 1) et les crises passées analysées, onze objectifs

pédagogiques de crise ont été identifiés et correspondent a ’insertion :
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D’élements surprenants : lls sont tous les ingrédients du scenario de crise qui ont un effet de
surprise auprés de 1’organisation gestionnaire. Par exemple, un aléa inédit ou d’une intensité
plus importante que celle identifiée dans les plans est un élément de surprise. Cet effet peut se
retrouver dans les réactions des acteurs, dans I’utilisation de dispositifs techniques jamais
utilisés auparavant, dans les perturbations ou dysfonctionnements rencontrés ainsi que dans la
situation ;

D’ambiguites : L’ambiguité correspond a informer la cellule d’un ou plusieurs systemes de
référence contradictoires pour un méme sujet et / ou d’utiliser des formulations pouvant étre
comprises de deux fagcons opposées ;

D’incertitudes : Elle correspond a augmenter les probabilités (qu’un événement apparait,
qu’un capteur dysfonctionne...), augmenter les imprécisions ou cacher les informations
permettant de connaitre ces probabilités et imprécisions ;

De fausses pistes : Elles sont toutes les informations, tous les éléments qui ont été des
indications et ont induit des actions de la part de la cellule de crise mais qui, par la suite, se sont
avérées erronées. Par exemple : si les événements énonceés par les experts ont été minorés ou
faux, si des informations du terrain ont créé des pistes qui se sont révélées fausses (ex. :
remontées de capteurs erronées), s’il a fallu vérifier une situation suite aux rumeurs ou a la
découverte de colis suspects ou d’armes factices ;

De stress (cf. Chapitre 11l. 2) : C’est un état réactionnel d’une personne soumise a une
agression. Les sources constituant des facteurs de stress sont innombrables et dépendent des
personnes (exigences excessives de travail, dysfonctionnement des outils de travail...) ;
D’impasses nécessitant des décisions créatives : Elles correspondent aux moments ou
I’organisation n’a pas ou plus de moyens pour lutter contre les évenements et doit faire preuve
d’originalité. Par exemple, lors de I’accident de Fukushima, de 1I’eau de mer a été utilisée pour

refroidir les réacteurs et ce fut une premiere mondiale ;

De ruptures: Elles sont comme 1’énonce en partie Lagadec [25], des situations de
« no-win », des situations invraisemblables et/ou extrémes. C’est une position qui fait sortir
I’organisation de sa gestion routiniére des crises et la met en position inhabituelle ;

De déréeglements : Ils représentent toutes les actions d’acteurs qui ne respectent pas les lois du
pays concerné ou le réglement de I’organisation gérante. Ce groupe identifie, par exemple, la
non-intervention d'opérationnels alors que la cellule leur impose d'intervenir, le non-respect de

la signalisation routicre, 1’apologie des actes terroristes ;
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o De pressions temporelles : Elles sont toutes les actions ou réflexions qui doivent étre réalisées
dans un laps de temps spécifique (moyen ou court terme) ;

o Decomplexité : La complexité correspond a la fois a la quantité d'entités (ou groupe d'acteurs)
participantes et a I’hétérogénéité des réactions ; aux liens entre les différents évenements et
’étendue de la scéne de crise ; a I'environnement® ; et 1’expertise nécessaire pour réagir
(argumentations techniques, complexité a établir les causes ou des solutions...).

o Degravité : Elle correspond a la quantité de matiéres dangereuses relachées, aux conséquences
humaines (morts et blessés) et sociales (impliqués) ainsi qu’aux conséquences économiques et
environnementales.

De plus, un douziéme objectif correspond a la reproduction d’une dynamique réelle de crise (une

occurrence des stimuli proche de la réalité). L’ensemble des objectifs de crise est représenté sur la

Figure 39 :

Des imprévus /

vy De Yambiguits
De I'incertitu "1r
/ - ——

Des impasses 7 ssitant des decisions créative

de |a surprise

Objectifs de crise

Tine dynamigue &"ocenrrence ot ' upparstion do
1" essemble des caractenstig

Figure 39 : Objectifs de crise
Les onze premiers objectifs représentent les symptomes d’une crise (cf. Tableau 1) alors que le
douziéme correspond a sa dynamique.

L’univers de crise n’est pas suffisant pour former a la gestion de crise, il faut aussi créer un cadre

pédagogique.

51 Un environnement complexe allie des logiques a la fois régionales, nationales voire internationales ainsi que publiques
et privées
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I1. 3. 4. Les objectifs du cadre pédagogique

Les objectifs du cadre pédagogique permettent d’installer les participants dans une situation

d’apprentissage. Ces objectifs sont tirés des exercices réalisés et de 1’état de 1’art, présentant les

contraintes auxquelles est soumis un scénario d’exercice de crise (cf. Chapitre 4l1l. 2). Certains
objectifs sont issus du domaine dramatique dans lequel le parcours des personnages principaux est un
réel challenge (objectif d’étre un challenge), I’histoire doit tenir en haleine les lecteurs jusqu’a la fin

(objectif de tenir en haleine) et les acteurs doivent se fondre dans la mise en scéne (objectif d’étre
immersif).

Ainsi, dans le cadre de nos travaux de recherche, sept objectifs du cadre pédagogique ont été
définis (Figure 40) :

@)

Etre cohérent et crédible : Le scénario doit avoir du sens et les événements doivent avoir une

origine logique ;
Etre pertinent : Le scénario forme les participants a des objectifs de formation ciblés ;

S’adapter au niveau des participants : Le nombre et la difficulté des objectifs et des obstacles

doivent positionner les membres de la cellule dans la zone d’étirement ;
Maintenir un niveau approprié d’implication : Le scénario doit impacter régulierement les

participants durant toute la durée du scénario et les acteurs doivent étre suffisamment impliqués
dans I’exercice [230] ;
Etre un challenge : Les participants doivent étre placés dans un cadre stimulant d’atteinte

d’objectifs mais des obstacles plus ou moins difficiles les en empéchent ;

Tenir en haleine les participants : Le scénario doit créer de 1’intérét auprés des participants

afin qu’ils s’intéressent a ses évolutions potentielles ;
Etre immersif : Les participants doivent se sentir dans un environnement particulier, de crise,

d’apprentissage et ne pas en sortir.

3 Etre cohérent

N Tenir en haleine : créer du suspense

Figure 40 : Objectifs du cadre pédagogique

Les objectifs du cadre pédagogique demandent une insertion raisonnée, organisee et adaptée de stimuli
spécifiques au sein du scénario.

Les objectifs de formation ont tous été définis (opérationnels, de crise et du cadre pédagogique).

Néanmoins, le nombre d’objectifs a retenir pour un exercice reste a définir.
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I1. 4. Nombre d’objectifs a sélectionner en fonction du profil de participants et

de la durée de I’exercice

Il est important de noter que I’ensemble des objectifs du cadre pédagogique doivent tous étre appelés
pour positionner les participants dans un environnement d’apprentissage quel que soit le profil ou la
durée de I’exercice. La définition de la quantité d’objectifs a sélectionner en fonction du profil des
participants et de la durée de I’exercice est construite sur la base de quatre éléments (présenté sur le

Tableau 12) permettant de mettre en place un premier modéle qu’il conviendrait d’affiner :

1) L’étude des différents exercices réalisés pour lesquels le nombre d’objectifs par heure
d’exercice a varié. L’expertise des formateurs appuyé€e par le retour des questionnaires des
participants post-exercices (le questionnaire est présenté dans la partie application) permet
d’identifier, en fonction du profil des participants, si ces derniers ont été amenés dans la
zone a risque ou s’ils n’ont pas dépassé la zone de confort (cf. Chapitre 3l1I. 2). Pour
rappel, les participants doivent étre placés entre ces deux zones (dans la zone d’étirement)
pour que D’apprentissage soit optimal. Dans la zone d’étirement, il y a suffisamment
d’actions a réaliser et de stress de la part des participants (hors zone de confort) et les
animateurs n’ont pas besoin de reprendre le contrdle puisque I’exercice n’a pas atteint les
limites de la capacité des participants a gérer la situation (hors zone a risque). Néanmoins,
il est assumeé que les participants doivent étre placés proche de la zone a risque pour qu’ils

soient mis en situation de crise ;

2) L’implication des participants tout au long de 1’exercice (basée sur 1’expertise des
formateurs puis Vérifiée par le retour des questionnaires post-exercices aux
participants avec la question: Vous étes-vous senti(e) impliqué(e) tout au long de

I'exercice ?).

3) Le niveau de difficulté du scénario ressenti par les participants est récupéré au travers du
questionnaire post-exercices (question : « Comment évalueriez-vous cet exercice de gestion

de crise ? »).

4) Les résultats de 1’analyse des questionnaires post-exercices concernant la question :

« Pensez-vous avoir été personnellement en situation de crise ? ».

Le Tableau 12 presente deux exercices par profil de participants dont les scénarios ont été elaborés et
analyses au cours de ces travaux de thése. L’indicateur plus ou moins dans le Tableau 12 concernant
la zone a risque signifie que les participants ont atteints la zone a risque mais ont réussi a revenir dans

la zone d’étirement sans étre soutenus par les animateurs.
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Tableau 12 : Nombre d’objectifs testés en exercice en fonction des profils de participants
(v'= atteint ou juge élevé ; €xs= plus ou moins atteint ou jugé moyen ; ¥= non atteint ou jugé faible ; Case
vide =information inconnue car la question n’a pas été posée dans le questionnaire)

Profil « débutant » Profil « confirmé » Profil « expert »
Exercice 1 | Exercice 2| Exercice3 | Exercice4 | Exercice5 | Exercice 6
(réalisé le (réalisé le (réalisé le (réalisé le (réalisé le (réalisé le
07/04/2014) | 28/03/2014) | 10/04/2015) 23/02/2016) 16/07/2015) 01/12/2016)
DL 2h 2h 1h30 2h 1h45 6h35
I'exercice
Nombre
_ CHanesity 9 10,0 10,0 13,0 9,0 16,0
intermédiaires
différents
Nombre
. v .
 dbadieniiy 16,5 13,5 34,7 29,5 12,6 26,1
intermédiaires
par heure
Nombre
d’objectifs de 0 0,0 1,0 1,0 1,0 4,0
crise différents
Nombre
d’objectifs de 0 0,0 0,5 0,5 1,1 0,6
crise par heure
Atteinte de la e
zone d’étirement v bl il v @: kd
Atteinte de la .
zone a risque gﬁ: v v v X X
Implication des
participants tout I . S o - -
au long de ﬁj} h g o by ¥ v
P’exercice
Niveau de o 5
difficulté v v h i X i
Situation de crise - ﬁﬁ; ﬁﬁ; ﬂﬁ; gj‘;

Le nombre d’objectifs en fonction du profil des participants convient si :
o Lazone d’étirement est atteinte,
o Lazone arisque est plus ou moins atteinte,
o L’implication des participants est ¢levée,

o Les niveaux de difficulté et de crise sont jugés élevés.

Par exemple, le Tableau 12 montre que 1’exercice 2 pour les débutants a atteint la zone d’étirement
ainsi que la zone a risque (limite non acceptable pour un apprentissage optimal), que le niveau de
difficulté a été jugé eleve et que les participants se sont sentis en situation de crise. En résumé, dans ce

scénario, le nombre d’objectifs semble ¢élevé pour une formation adaptée au profil du participant.

Concernant les confirmés, tous les critéres sont atteints pour les deux exercices, cela est notamment dd
a la quantité horaire élevée d’objectifs sollicités (34 et 29 objectifs par heure sur le Tableau 12). Il
convient donc de diminuer ce nombre. Concernant les experts, leur implication dans les exercices est
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appropriée. Néanmoins, il est nécessaire d’augmenter le nombre d’objectifs intermédiaires par rapport
a I’exercice 5 puisque les participants n’ont pas atteint la zone d’étirement (Tableau 12). La limite
maximale d'objectifs intermediaires amenant dans la zone a risque pour des experts n’a jamais été

rencontrée ainsi le nombre maximum d’objectifs sélectionnables ne peut étre préconisé.

Sur la base de 1’analyse des vingt-quatre exercices réalisés, il a été déduit des intervalles concernant le

nombre d’objectifs intermédiaires et d’objectifs de crise a sélectionner (Tableau 13).

Tableau 13 : Nombre d'objectifs intermédiaires et d objectifs de crise préconisé pour la méthode de

1 1
| |
i Rggle 1 scénarisation i
| Nombre d’objectifs intermédiaires Nombre d’objectifs de crise a !
: Profil des a sélectionner sélectionner |
| o o |
! participants | (« h » correspond a la durée en heure de | («h » correspond & la durée en heure de |
| I’exercice) I’exercice) |
l Débutant [0;5[xh 0 :
| |
| Confirmé [5;10[x h [1;3[xh !
i Expert [10 ; > 10] xh [4;>4]xh i
| |
| |

Les attendus des travaux de recherche permettant de réaliser la premiére phase de scénarisation
(definition du contexte) ont été caractérisés. Néanmoins, la méthode de scénarisation doit présenter un
séquengage des étapes a accomplir et I’ordre d’utilisation des typologies et régles créées pour réaliser
cette premiere phase.

I11. Etapes de la premiére phase de la méthode de scénarisation :
Définir le contexte initial de la scénarisation

Quatre étapes permettent de définir le contexte de la scénarisation d’un exercice de crise : (i) la
sélection du profil des participants, (ii) I’identification des interactions de la cellule avec d’autres
acteurs, (iii) la définition de la durée de I’exercice, (iv) la sélection des objectifs de formation en
fonction de la durée de I’exercice et du profil des participants.

La sélection des objectifs est la derniére étape puisque le nombre d’objectifs dépend du profil des
participants et de la durée de I’exercice. De plus, la participation de certains acteurs engendre la
sélection d’objectifs spécifiques. Ainsi, les deux premiéres étapes caractérisent les participants, la
troisieme définie une durée d’exercice (en général par un consensus entre participants) et la derniére

identifie les objectifs que le scénario devra solliciter.

L approche développée permet d’accompagner le scénariste dans ces étapes notamment en utilisant les
typologies (objectifs, acteurs...) et les régles (nombre d’objectifs...) a partir desquelles il pourra
construire les contours de I’exercice, sur la base du schéma proposé sur la Figure 41.
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1. Sélection du profil des participants * Typologie de profils de participants

2. Identification de la limite
animateurs / participants et des *Typologie d’une cellule de crise stratégique générique et ses
interactions de la cellule avec les interactions possibles
autres acteurs

3. Sélection de la durée de ’exercice *Séparation de la durée de I’exercice en trois actes distincts

* Typologie d’objectifs intermédiaires et d’objectifs de crise

4. Sélection des objectifs de
formation en fonction de la durée de
P’exercice et des entités participantes

*Régle 1 concernant le nombre d’objectifs a sélectionner en
fonction du profil des participants

Figure 41: Etapes (& gauche) et outils opérationnels associés (a droite) pour la définition du contexte de la
scénarisation

Des étapes sont explicites (sélection du profil des participants ; identification des interactions) et
réalisables directement au travers des typologies créées (profils ; cellule générique). Cependant, il
convient de détailler les étapes pour rendre opérationnelle la méthode.

I11. 1. Etape 1 : Sélection du profil des participants

Le scénariste doit définir le profil des participants (débutant, confirmé ou expert) pour cette étape. Lors
de la sélection du profil des participants, il se peut que I'équipe de gestionnaires de crise ne soit pas
homogéne. Dans une approche simplifiée, il est proposé d’associer au groupe le profil majoritairement
présent. Néanmoins, on peut supposer que le nombre d'objectifs sélectionnés doit étre proche de la
limite supérieure par rapport a la régle 1 (cf. 1l. 4) si le groupe est composé de quelques gestionnaires
du profil supérieur, et inversement. Le méme procédeé est repris lors de la sélection des stimuli par
rapport au nombre limite préconisé.

I11. 2. Etape 2 : ldentification de la limite d'animation et des interactions de la
cellule avec les autres acteurs

Cette étape 2 identifie les cellules participantes a I'exercice et celles tenues par les animateurs. Au
moyen de la Figure 33 (typologie des acteurs d’une organisation de crise), le scénariste identifie et

délimite les entités participantes de celles animées. Les moyens de transmission d’information entre
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les sous-cellules et les autres acteurs doivent étre notés dans un tableau identique a celui des
interactions présenté précédemment (Tableau 8).

Cependant, le nombre d’entités participantes aux exercices doit progressivement augmenter. Il
convient, pour le premier exercice des gestionnaires de crise, de restreindre la participation seulement
a la cellule de crise stratégique tandis que les autres entités seront alors jouées par I’animation.

Il est intéressant lors des exercices suivants d’inclure de nouveaux participants (acteurs opérationnels,
hiérarchie, entités extérieures a I’organisation...). La sélection des cellules participantes doit étre issue
d’un consensus entre les différents acteurs sachant que chacun doit avoir des objectifs pour 1’exercice.
Cette discussion peut amener a définir des enjeux ou aléas spécifiques pour le scénario.

I11. 3. Etape 3 : Sélection de la durée de ’exercice

Généralement, c’est le chargé d’exercices, les participants ou les autorités qui contraignent et

définissent 1’aléa et la durée de 1’exercice.
Des préconisations de durée des exercices en fonction de leur type sont données par la Direction de la
Sécurite Civile [60] :

o 1 ou 2h pour les exercices de sensibilisation (cours, exercices sur table...) ;

o 4 ou 6h voire plus pour les autres types d’exercice (fonctionnels, grandeur réelle...).

Concernant la durée des exercices sur simulateur, il ressort que :

o Une durée de I’ordre de 1h30 est insuffisante (réponses des questionnaires post-exercices
distribués aux participants et animateurs) ; notamment pour assurer le retour a une situation
apaisée.

o Vouloir simuler une crise de plusieurs jours sur un exercice de quelques heures (2-3h) en
accélérant le temps induit une difficulté de représentation des événements par les joueurs. Ainsi,
un scénario de crue lente a été percu a plusieurs reprises par les joueurs comme celui d’une crue
a cinétique rapide.

o La durée des exercices peut étre calculée sur la base d’une accélération voisine de 1 a 1.5 fois
la vitesse réelle des événements®. En effet, Lorains et al. [298] ont montré que I'amélioration
de la pertinence des décisions était plus rapide pour un groupe soumis a des entrainements
accelérés 1,5 fois et que les participants retenaient plus longtemps ce qu'ils avaient fait [165].

Concernant les exercices avec un taux d’accélération voisin de 1,5 : Les réponses issues des

%2 En pratique, cela nécessite de disposer en salle joueurs d’horloges reproduisant cette accélération temporelle
et de cacher ou modifier I'horloge des ordinateurs.
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questionnaires post-exercices ont montré qu'en majorité, les participants ont jugé les scénarios

réalistes et ils ont percu la bonne cinétique de I'événement.

Un compromis permettant de rester réaliste et de s’adapter a la demande consiste a ne conserver dans
le scénario que les phases de la crise qui doivent étre testées (alerte, gréement...). Par exemple, pour
un scénario inondation, I’exercice peut commencer lorsque la pluie tombe sur le territoire. Néanmoins,
les participants doivent étre tenus informés lors du briefing de I’ensemble des événements qui se sont
déroulés avant leur entrée en cellule de crise (par exemple, l'intensité et la durée des pluies des jours
précédant I'exercice). Par consequent, la durée du scénario ne correspond pas forcément a la durée de

I’exercice.

La durée de I’exercice dépend également des objectifs de formation et peut étre dépendante du profil
des participants. En effet, si le but de 1’exercice est de tester la gestion d’une crise longue durée alors
I’exercice doit étre prévu sur plusieurs jours®. Par contre, si un objectif est de tester la reléve, I’exercice
peut se limiter a une journée mais en incluant la phase de reléve des personnels.

Ainsi, le scénariste a plusieurs possibilités comme (i) ne tester que certaines phases du scénario et
présenter les autres au briefing ou (ii) accélérer le temps tout en conservant le réalisme du scénario.

Les exercices, comme les films ou les piéces de théatre, doivent avoir un début, un milieu et une fin.
Le scénariste doit donc garder en mémoire la structure en trois actes issue du domaine artistique [299]
qui doit séparer en trois phases la crise avec une durée spécifique pour chacune : Y4 pour I’alerte (15
min si l'exercice dure 1h), % pour le gréement et la mise en place de solutions (30 min si I'exercice
dure 1h) et ¥ pour la phase de réparation (15 min si I'exercice dure 1h). Ainsi, le scénariste doit prévoir

la montée en puissance et la diminution en intensité du scénario en s’adaptant a la durée de 1’exercice.

de I’exercice et du profil des participants.

I11. 4. Etape 4 : Sélection des objectifs de formation

La sélection des objectifs de formation est réalisée a l'aide des typologies d'objectifs créées et en
respectant la régle 1 (e nombre d'objectifs adaptés au profil des participants).

Prioriser et sélectionner les objectifs de formation est une phase difficile. Il est retenu que seuls les
objectifs intermédiaires et de crise soient selectionnables ce qui permet de réduire le nombre d'objectifs
proposeés au scénariste (22 objectifs intermédiaires au lieu de 145 objectifs opérationnels). Les objectifs
opérationnels seront sélectionnés ultérieurement lors de la définition des attendus apres la création du
scénario.

%3 Dans le respect de la durée légale de travail
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Tout d’abord, la sélection des objectifs doit étre réalisée par rapport au type d’exercice effectué. En
effet, pour un exercice grandeur réelle, le scénariste doit privilégier par exemple la sélection de
I’objectif « communiquer avec les organisations N1 (équipes opérationnelles) » puisque c’est une des

attentes de ce type d’exercice.

Ensuite, la sélection des objectifs intermédiaires dépend de I’évaluation des besoins réalisée en amont
de la méthode. En effet, cette évaluation permet de définir des objectifs prioritaires puisqu’elle met en
évidence des compétences des participants a développer ou a améliorer. Cette évaluation peut
s’effectuer a 1’aide d’un questionnaire abordant notamment les éléments suivants (détaillé dans le
Chapitre 1011. 1. 2. 2) :
o Les formations antérieures réalisées et I’expérience des participants sur la gestion de crise et
particulierement les plans d’urgence et les différents roles des membres d’une cellule de crise ;
o Leniveau de connaissance des missions que doivent réaliser les membres d’une cellule de crise
en genérale et celle que le participant doit réaliser en priorité ;
Le niveau de connaissance du dispositif technique en cellule de crise ;
Les liens développés par la cellule vers des entités externes et les compétences de
communication des participants.

La sélection peut se faire également en concertation avec les participants, qui comprendront ainsi mieux
les critéres d’évaluation retenus pour 1’exercice et tenteront d'atteindre les objectifs fixés (technique
pédagogique d'énoncer les objectifs en début de formation).

Par ailleurs, le chargé d’exercices a généralement une liste d’objectifs pour améliorer la gestion de
crise de son organisation. Il convient ainsi de lui proposer la liste des objectifs intermédiaires et de
crise.

La premiére étape de scénarisation terminée, il convient de récapituler les résultats obtenus.

V. Synthese

Ce chapitre présente la premiere partie de la méthode consistant a définir le contexte initial de la
scénarisation et a permis de répondre a plusieurs questions déclinées de la problématique de recherche
(Figure 42).
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Quelles étapes
réaliser pour définir

Quelles sont les !

organisations mises ombien d’objectifs

en place ?

n contexte initial de
scénarisation ?

sélectionner 7

Caractérisation Détermination de Régle 1 définissant Caractérisation

d’une cellule de 145 objectifs le nombre d’un enchainement

crise générique opérationnels d"objectifs a de 4 étapes
_sélectionner en spécifiques
fonction du profil

Caractérisation des participants

Détermination de 7

d’un tableau de objectifs du cadre

liens entre les

acteurs pédagogique
Définition de 3 Détermination de
profils de 12 objectifs de
participants crise

Figure 42: Eléments de réponse a la problématique de recherche concernant la définition du contexte initial
de la scénarisation
Plusieurs typologies sont créées (cellule de crise générique, profils de participants, objectifs) pour
accompagner le scénariste dans cette phase. Puis, quatre étapes sont définies pour séquencer
I'utilisation des typologies et rendre la méthode opérationnelle.

La premiére étape correspond a identifier le profil des participants (débutants, confirmés et experts).

La deuxiéme étape permet au scénariste d’identifier les interactions et liens de la cellule de crise
participante avec les acteurs extérieurs. Quatre niveaux de hiérarchie ont été définis et vingt-deux
cellules regroupent 1’ensemble des acteurs de la gestion de crise.

La troisieme étape consiste a définir la durée de I’exercice. Des durées ont été préconisées en fonction
du type et des ambitions de I’exercice (reproduire une crise réelle, réaliser une reléve...). Un facteur
d’accélération du temps compris dans I’intervalle [1 ; 1,5] est conseillé pour obtenir un apprentissage
optimal et conserver le réalisme de la situation.

La derniére étape concerne la sélection des objectifs de formation. Douze objectifs de crise, sept
objectifs du cadre pédagogique, trois objectifs généraux décomposés en vingt-deux objectifs
intermédiaires et cent quarante-cing objectifs opérationnels ont été définis dans ce chapitre. Il convient

au scénariste d’en choisir un nombre limité pour favoriser 1I’apprentissage (regle 1).

Ainsi, dans cette étape, le scénariste a caractérisé les liens entre chaque sous-cellule, connait le profil
des participants a I’exercice auquel le scénario doit étre adapté et les objectifs de formation souhaités.
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et la structure spatio-temporelle du scénario ?

« Chaque début d'écriture est un retour a la case départ. Et la case départ, c'est un endroit ou I'on se
sent trés seul. Un endroit ou aucun de vos accomplissements passes ne compte. »

(Quentin Tarantino)
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Ce chapitre accompagne le scenariste dans la caractérisation de la scéne de crise initiale (phénomeénes
et enjeux) avec pour objectif de soutenir sa créativité. La scene de crise initiale est le socle du scénario
puisque le scénariste se sert de cette sceéne comme support pour développer le scénario.

I. Attendus de la deuxieme phase de la méthode de scénarisation :
Elaborer la scéne de crise initiale

La deuxiéme phase de scénarisation doit créer la base sur laquelle le scénariste va s’appuyer pour
construire le scénario. Elle consiste a définir la scéne de crise initiale : le phénomeéne principal, les
phénomeénes précurseurs, cascades et renforcateurs associes ainsi que les enjeux et les acteurs
impliqués. La scéne de crise constitue ainsi les éléments principaux de ’exercice sur lesquels le
scénariste va s’appuyer pour élaborer le scénario. Ces éléments doivent étre caractérisés et géo-
localisés, puis ils seront ajoutés dans le tableau du scénario ultérieurement (Chapitre 8). Cette phase
doit permettre également de s’assurer de I’adéquation entre le nombre de phénoménes sélectionnables
et le profil des participants.

Ainsi, les attendus de la deuxiéme phase de la méthode de scénarisation sont de caractériser :

1) Une typologie d'enjeux ;

2) Une typologie de phénomenes ;

3) Une regle délimitant la quantité de phénomeénes adaptée au profil des participants ;
4) Un ordonnancement temporel des phénomenes dans le scénario.

De plus, la méthode doit présenter un séquencage des étapes a accomplir et I’ordre d’utilisation des
typologies et regles créées pour réaliser cette deuxiéme phase. Cette description permet de rendre la
méthode opérationnelle.

Tous les attendus sont détaillés dans les parties suivantes de ce chapitre.

Il. Les typologies et regles créées pour élaborer la scene de crise
initiale
I1. 1. Typologie d’enjeux

La littérature [33], [39], [249], ’analyse de crises passées et les exercices ont permis de développer
une typologie des différents enjeux qui est présentée sur la Figure 43. Classiquement, les enjeux sont
répartis selon trois natures distinctes représentant les enjeux environnementaux, les biens matériels et
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les enjeux humains [300]. Les enjeux propres a la cellule de crise participante (énergie, dispositif
technique...), nommée enjeux de I'organisation de crise, sont ajoutés.
1 Les résspaux of moyens de irammport NS0 an (
2 Le dispositf et les réseauk de la cellde de cnse
2 Les rdseaix do dsreon denarge
3 Les réseaux d'eau |

2 Populations cans s ERP

4 Les résesux de itléconmmumcation /
\ 7

5 LES savices de sdcurdd putiiogue 3 Les usagars ou la potaaton de passage

; v ot sy
\ R—— =—
8 Lus sarvices 3 & population Enjeux @

8 Les struciores de protection \
| Liiswi ]
\
2 Les mstalations ndustickes \ @

|J‘ ‘ ‘ ‘

8 L'anwironnament sonare of vesued

Figure 43 : Typologie des enjeux

Les enjeux environnementaux sont répartis en six sous-catégories comprenant les espaces naturels
protéges, les espaces verts urbains et les terres (agricoles, privées...) [33], [301].

Les biens matériels sont classés en neuf sous-catégories et comprennent les services rendus par des
infrastructures particulieres comme les services de secours ou l'enseignement dans les écoles [33],
[249], [302]. Les réseaux et moyens de transports sont décomposés en cing types : routier, ferré, aérien,
fluvial et maritime. Les réseaux d'énergie correspondent aux réseaux électriques, de gaz et de carburant.
Les réseaux d'eau sont les réseaux d’assainissement, d'eau potable ou réseaux hydrographiques (cours
d'eau artificiel). Les services a la population sont relatifs au commerce, a l'industrie, a I'enseignement,
a l'agriculture, a la recherche, a la finance, I'administration, la culture, les loisirs et le culte [33]. Les
structures de protection ont été ajoutées et représentent tous les éléments servant a protéger les autres
enjeux tels que des barrieres ou des digues. Les installations industrielles sont insérées dans la liste et
différenciées des services a la population puisqu'elles représentent des enjeux particuliers sur un
territoire amenant potentiellement a des phénoménes majeurs.

Concernant les enjeux humains, trois sous-catégories sont identifiees : Les populations locales
sédentaires, les personnes dans les établissements recevant du public, les usagers (ex. : des voies de
communication) ou la population de passage. Ensuite, deux catégories sont ajoutées par rapport a la
littérature [33], [249] : la catégorie « personnel » (du site concerné et hors gestionnaires de crise) ainsi
que « les relations » entre ces types d'enjeux (sociales, judiciaires...).
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Les enjeux de I'organisation de crise sont décomposés en deux sous-catégories. La premiere catégorie
est relative a la finance, I'image, les produits ou services rendus par la cellule de crise ainsi que son
éthique associant ses relations avec la société civile, les actionnaires, les clients, les fournisseurs, la
sous-traitance et I'implication dans la vie locale. La deuxiéme catégorie correspond aux acteurs de la
gestion de crise, aux infrastructures (comme la salle de crise), au dispositif technique, aux réseaux et a
I'environnement de la cellule. Le dispositif technique correspond aux plans d'urgence, aux moyens de
communication, aux ordinateurs, aux serveurs, aux moyens de coordination, a la main courante et aux
moyens de suivi médiatique. Les réseaux de la cellule reprennent la classification précédente de la
typologie des biens mais cette fois-ci elle concerne uniquement la cellule de crise et ses dispositifs de
secours. L'environnement de la cellule est relatif a la ventilation, au chauffage, a I'air conditionne, a
I'éclairage, a I'ergonomie, & I'espace (S/m?/personne) et & l'odeur.

Quatre natures d’enjeux ont été caractérisées et déclinées en vingt-deux sous-catégories. Au final,
cinquante et un enjeux de différents types ont été identifiés.

I1. 2. Caractéristiques des enjeux

Dans ces travaux de recherche, quatre catégories ont été définies pour caractériser les enjeux :

1) Impacté (1) : Un enjeu est impacté s’il subit un dommage immédiatement aprés 1’apparition
d’un phénomeéne ;

2) Impacte sous condition (ISC) : Un enjeu est impacté sous condition si la mise en ceuvre d’une
opération de la part des gestionnaires de crise permet qu’il ne soit pas touché.

3) Menacé (M) : Un enjeu est menacé s’il n’est pas touché lors de I’apparition du phénoméne
mais s’il est susceptible de le devenir si le phénomeéne évolue ;

4) Impliqué (IPQ) : Un enjeu impliqué est une victime qui ne nécessite aucun soin et n’est pas

menacée mais qui engendre la mise en ceuvre d’actions spécifiques de la part des gestionnaires
de crise (le tenir informé, le ravitailler, lui porter une assistance matérielle...).

Les personnes impactées / victimes sont classées par un niveau d’urgence médicale (Décédé (DCD),
Urgence Absolue (UA), Urgence Relative (UR), Urgence Médico-Psychologique (UMP)) tandis que
les biens matériels sont triés par un niveau de dégradation (détruit, arréts intempestifs...).

Afin de quantifier le niveau de difficulté du scénario, une échelle d’évaluation relative aux enjeux a été
créée. Il est a noter qu’il s’agit d’une premiere approche (qui nécessiterait un travail plus approfondi)
permettant de tester 1’intérét d’associer un niveau de difficulté au scénario par rapport aux éléments le
composant. Le calcul s’effectue suivant la nature de 1’enjeu et le résultat est borné dans ’intervalle [0 ;
5] (basés sur les échelles de cotation de Dautun [12] et du Barpi [290]). Les échelles de cotation pour
les enjeux humains, pour les réseaux et pour les enjeux environnementaux sont présentées
respectivement sur les Figure 44, Figure 45 et Figure 46.
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Enjeux humains Réseaux
Morts UA UR UMP Menacés Impliqués Atteinte Influence du réseau
0-1 |o5| o0-10 |o05] 1-20 |o5] 0-50 |05| 0-10 (05 <2000 0, | Nulle 0 | Communale 1
2-10| 1| 10-100| 1| 20200 | 1 |50-200| 1| 10-100| 1 | 2000-5000 | 1 | Partielle | 0,33|Départementalef 2
10-50| 3 | 100-200| 3 | 200-1000| 3 |200-1000 3 |100-200| 3 |5000- 10000 Dégradée | 0,66] ~ Régionale 3
>50 | 5| >00 | 5| >1000 | 5] >1000 | 5| >200 | 5| >10000 | 5| Totale | 1| Nationale | 4
Menacé | 0,5 Européenne 5

Figure 44 : S d’i t relati ‘eux humains .
g core d'impact relatif aux enjeu Figure 45 : Score d’impact

relatif aux réseaux

Enjeux environnementaux (impactés ou menacés)
T Artificialisés| T Agricoles Foréts Zones Humides | Surfaces en eau
0,1<S<2 [ 0,5] 0,1<S<2 | 0,5] 0,1<S<2 | 0,5 | 0,1<S<2 0,5 0,1<5<2 0,5
2<5<50 1 2<5<50 1 2<5<50 1 2<S<50 1 2<5<50 1
50<5<200| 3 | 50<S<200 | 3 |50<S<200| 3 | 50<S<200 3 50<S<200 | 3
>200 5 >200 5 >200 5 >200 5 >200 5

Figure 46 : Score d’impact relatif aux enjeux environnementaux

Un enjeu est donc décrit par plusieurs caractéristiques présentées dans le Tableau 14 .

Tableau 14 : Caractéristiques des enjeux

Caractéristiques des enjeux

La nature est issue de la typologie d’enjeux créée (cf. Figure 43). Par exemple :

Nature . , .
Populations locales sédentaires

Les parameétres d’un enjeu dépendent de sa nature comme les :
- Enjeu humain : sa localisation, sa catégorie, son degré d’impact (UA, UR...), sa capacité
a réagir face aux phénomenes, sa prise en charge, son alerte et le temps d'évacuation,
Parametres les évolutions potentielles ou les risques particuliers.
- Infrastructure : la surface touchée, son degré d’'impact, les évolutions potentielles ou
risques particuliers, la quantité d'enjeux présents a I'intérieur (ex. : 30 personnes) ou sa
capacité d'accueil.

Score

. Résultat relatif a I’évaluation de I'impact de I'enjeu sur le niveau de difficulté du scénario
d’impact

I1. 3. Typologie de phénomeénes

Les plans d’urgence ¢€tudiés, la littérature et les crises passées ont permis de proposer une typologie de
phénomenes. Ainsi, sept principales natures de phénomenes ont été définies et déclinées en 167 natures
spécifiques de phénomenes (voir annexe X). Cette typologie ne se veut pas exhaustive, elle peut étre
complétée notamment avec les phénomenes émergents. La Figure 47 présente les sept catégories
génerales, les catégories intermédiaires pour les accidents technologiques et naturels et développe plus
précisément une de ces catégories intermédiaires.
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Figure 47: La typologie de phénomeénes

Dans notre recherche, les phénomenes sont partagés en cing catégories :

o

Les phénomeénes principaux sont les phénomeénes centraux, ils correspondent au fil conducteur
de I’exercice et toutes les autres catégories de phénomenes sont définies par rapport a ceux-ci.
Les phénomenes précurseurs correspondent aux phénomeénes induisant le phénomene
principal ;

Les phénomenes renforcateurs sont ceux qui vont modifier une ou plusieurs caractéristiques du
phénomeéne principal (comme sa distance d'impact) ;

Les phénomeénes cascades sont tous les phénomeénes induits par les phénomenes principaux
ayant un impact sur la gestion de la situation et / ou sur les enjeux (pont détruit, effondrement
d’immeuble...).

Les phénomenes indépendants sont des phénoménes majeurs mais qui n’ont aucun lien avec les
autres phénomenes en cours. Ils sont également appelés phénomenes secondaires.

Les phénomenes précurseurs, renforcateurs et cascades sont regroupés au sein d’une catégorie intitulée
« phénomenes liés ». De plus les phénomeénes peuvent étre de deux types : (i) hors plans ou (i) dans les
plans d'urgence (PCS, PPI,...). Sachant que la combinaison de phénoménes peut également étre classée
dans ces deux types.

Des exemples de phénomeénes cascades sont présentés pour un séisme et pour des inondations sur la
Figure 48. Ces exemples sont issus de l'application de la méthode lors de l'identification des
phénomeénes cascades.
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Seisme

Précipitations liquides (pluie) et

inondations

Figure 48 : Exemples d'effets cascades pour un séisme et des inondations

11. 4. Caractéristiques des phénomeénes

Les éléments permettant de décrire un phénomeéne sont présentés sur le Tableau 15.

Tableau 15 : Caractéristiques des phénoménes

Caractéristiques des phénomenes

Phénomene Principal : PP ;

Phénomeéne PRécurseur (/initiateur) : PPR ;

Identifiant | Phénoméne Cascade : PC;
Phénomene Renforgateur : PR;
Phénomene Indépendant : Pl.
La nature est issue de la typologie de phénomeénes (cf. Il. 3). Par exemple : inondation ou
Nature i
accident TMD.
Les parameétres d’'un phénomeéne peuvent étre: sa cause, son heure d'apparition, sa
B localisation, son terme source / la quantité de matiére en cause, son intensité, ses effets
(toxique,...), la surface impactée, les caractéristiques du moyen de transport (ex. : 10 wagons)
et les évolutions potentielles ou risques particuliers (tels que des effets dominos).
Score Résultat relatif a I'évaluation de I'impact du phénomeéne sur le niveau de difficulté du
d’impact scénario

Dans une premiere approche, le calcul du score d’impact d’un phénomene s’effectue en additionnant

le résultat de cinq critéres bornés dans I’intervalle [0 ; 1] (dont les trois premiers sont issus de 1’échelle
de cotation de Dautun [12] et du Barpi [290]) :

1) Critére dépendant du type de phénomeéne présente sur la Figure 49 (uniquement les phénomenes
naturels, industriels et terroristes ont éte étudiés). Il correspond a la moyenne des sous-critéres
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atteints (intitulés a, b, c, d, e sur la Figure 49 : cinétique, niveau de vigilance...) associés a la
nature du phénomene ;

2) Critére portant sur I’importance spatiale, présenté sur la Figure 50 ;
3) Critére concernant la connaissance détenue du phénomeéne par les gestionnaires comme
présenté sur la Figure 51 ;
4) Critére de difficulté du phénoméne par rapport au plan d’urgence (niveau de description du
phénomeéne) associé a sa probabilité (Figure 52) ;
5) Critére de difficulté du phénomeéne par rapport au lieu d’intervention (conditions, facilité
d’acces) comme présenté sur la Figure 53 ;
Instantanée 1
Qq heures 0,5 0,1%<Q<1% 0,25 0,1t<Q<1t 0,25 0,1%<Q<1% 0,25 0,1%<Q<1% 0,25
Qg jours 0,5 1%<Q<100% 0,5 1t<Q<100t 0,5 1%<Q<100% 0,5 1%<Q<100% 0,5
13 10fois le seuil 0,75 50t<Q<500t 0,75 |1a10foisle seuil 0,75 | 1a10foisle seuil 0,75
>10fois le seuil 1 Q>500t 1 | >10fois le seuil 1 >10fois le seuil 1
a) Niveau vigilance b) Niveau vigicrue c) La cinétique
verte 0 verte 0 Instantanée 1
Naturel jaune 0,33 jaune 0,33 Rapide (qq h) 0,5
orange 0,66 orange 0,66 Lente (qq jours) 0,5
rouge 1 rouge 1
a) Nombre d'actes b) Délai c) La localisation d) La cinétique ?) LG SR
accident (ex: effondrement
Unique 0,5 Simultanéité 0,6 Méme localisation 0,6 Instantanée 1 Oui 1
TererisE Multiples 1 Avant arrivée des 08 Méme territoire de 0.6 Rapide 0.75 Non 0
secours compétence ! !
N L. Territoires de
Aprés arrivée des ,
1 compétences 1 Lente 0,25
secours .y
différents

Figure 50 : Critere n°2, cotation d’impact en fonction
de 'importance spatiale du phénomeéne

Figure 49 : Critere n°1, cotation d’impact en fonction du type de phénomeéne

Importance spatiale
0-10km2 0,25
10-1000 km?2 0,5
1000-10000km?2 0,75
>10 000km?2 1

Informations données dans le
scénario sur le phénomene
Non disponible 1

Disponible mais fausse 0,75

Dis ibl i

.ponl. e mais 0,5
insuffisante
Disponible et correcte 0

Figure 51 : Critére n°3, cotation d’impact en

fonction des informations transmises aux
gestionnaires sur le phénoméne
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Niveau de difficulté du phénomene par
rapport au plan d'urgence / probabilité

Le phénomene est identifié et parfaitement localisé dans le plan d’urgence. L’exercice
reprend ainsi des sujets reconnus comme probables ou attendus par les joueurs
(inondation, feux de forét, risque technologique faisant I’objet d’un P.P.I. ...) (D.S.C,
2008)

Le phénomene est lié a un risque diffus, donc non cartographié, mais pour lequel des
réflexions ont été menées par les joueurs (accident de transport de matiéres dangereuses,
pollution d’un cours d’eau, intempéries de type tempéte...) ; (D.S.C, 2008)

0,25

Le phénomeéne porte sur un risque “courant” mais impliquant fortement la commune, hors
des sujets identifiés du plan et forcant les joueurs a sortir de la routine (accident de la route
impliquant un transport collectif soit sur le territoire communal, soit en dehors, mais avec
un groupe d’habitants de la commune ; incendie dans un immeuble a 3h du matin avec
hébergement de nombreuses personnes...) (D.S.C, 2008)

0,5

Le phénomene est identifié dans le plan mais n’est pas caractérisé et aucune action n’est
préconisée

05

Le phénomeéne n’est pas identifié dans les plans et peu probable

0,7

Le phénomeéne n’est pas identifié dans les plans et hautement improbable

1

Figure 52 : Critere n°4, cotation d’impact du phénomene par rapport a sa probabilité et au plan d’urgence

Niveau de difficulté des
interventions

Le lieu du phénomene est facile d'accés et les conditions d'interventions sont normales 0

Le lieu du phénomeéne est facile d'accés mais les conditions d'interventions sont extrémes 05
(forte chaleur, peu d'oxygeéne, ...) '

Le lieu du phénomeéne est difficile d'accés (ex: en altitude, tunnel,...) mais les conditions 05
d'interventions sont normales ’
Le lieu du phénomene est difficile d'accés (ex: en altitude, tunnel,...) et les conditions 1

d'interventions sont extrémes

Figure 53 : Critére n°5, cotation d’impact du phénoméne par rapport au niveau de difficulté des interventions

Les scores d’impact des enjeux et des phénoménes sont donc bornés dans I’intervalle [0 ; 5]. Un critére

est additionné aux scores d’impact des phénomeénes et des enjeux en fonction de la probabilité

d’apparition d’un phénomene cascade. Ce critere est calculé en multipliant les sous-critéres

suivants (Figure 54) :

Potentiel phénomenes
cascades / effets domino

Probabilité d'apparition

Score d'impact du phénomene cascade potentiel (ou
des enjeux) le plus impactant

. . Probabilité | Probabilité | Score faible Score moyen Score élevé
Oui Non Probabilité faible o,
moyenne élevée (entre 0et2) | (entre2et4d) (entre 4 et 5)
1 0 0,25 0,5 1 0,25 0,5 1

Figure 54 : Cotation du score d’impact relatif a la probabilité d’apparition d 'un phénomeéne cascade

Les phénomenes décrits et caractérisés, il convient d’étudier le nombre de phénomenes a insérer dans

le scénario par rapport aux profils des participants.
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I1. 5. Nombre de phénomenes a insérer dans le scénario en fonction du profil
des participants

Il faut définir un nombre de phénomenes principaux (ce peut étre le principal qui recommence plusieurs
fois comme pour un séisme et ses répliques ou des phénoménes indépendants / secondaires), de
phénomenes cascades ou précurseurs a insérer dans le scénario par heure de formation et en fonction
du niveau des participants. Pour ¢&tablir cette régle, 1’é¢tude se base sur trois éléments
recherchés (Tableau 16) :

1) L’étude des différents exercices réalisés pour lesquels le nombre de phénoménes par heure
d’exercice a varié. L’expertise des formateurs appuyée par le retour des questionnaires des
participants post-exercices (le questionnaire est présenté dans la partie application) permet
d’identifier, en fonction du profil des participants, si ces derniers ont été amenés dans la
zone & risque ou s’ils n’ont pas dépassé la zone de confort (cf. Chapitre 3lI1. 2) ;

2) L’implication des participants tout au long de 1’exercice (basée sur 1’expertise des
formateurs puis Vvérifiée par le retour des questionnaires post-exercices aux
participants avec la question: Vous étes-vous senti(e) impliqué(e) tout au long de
I'exercice ?).

3) Le niveau de difficulté du scénario ressenti par les participants est récupéré au travers du
questionnaire post-exercices (question : « Comment évalueriez-vous cet exercice de gestion
de crise ? »).

Cette étude reprend des critéres identiques a 1’analyse du nombre d’objectifs a sélectionner. Il est
difficile de discerner le poids de chacun des éléments (nombre d’objectifs, de phénoménes, d’enjeux...)
du scénario pédagogique dans I’atteinte des critéres (zone a risque, niveau jugé plutot difficile...).
Néanmoins, les multiples expérimentations ont permis de proposer des intervalles adaptés concernant

le nombre d’éléments a insérer dans les scénarios.

Le Tableau 16 présente deux exercices par profil de participants dont les scénarios ont été élaborés et
analysés au cours de ces travaux de thése. Pour rappel, I’indicateur plus ou moins dans le Tableau 16
concernant la zone a risque signifie que les participants ont atteints la zone a risque mais ont réussi a

revenir dans la zone d’étirement sans étre soutenus par les animateurs.
Le nombre de phénomeénes en fonction du profil des participants convient si :

La zone d’étirement est atteinte,

La zone a risque est plus ou moins atteinte,
L’implication des participants est élevée,

Les niveaux de difficulté et de crise sont juges éleves.

0O O O O
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Tableau 16 : Nombre de phénomenes testés en exercice en fonction des profils de participants

(= atteint ou jugé €levé ; €xs= plus ou moins atteint ou jugé moyen ; ¥= non atteint ou jugé faible ; Case

vide =information inconnue car la question n’a pas été posée dans le questionnaire)

Profil « débutant » Profil « confirmé » Profil « expert »
Exercice 1 | Exercice 2 | Exercice 3 | Exercice 4 | Exercice 5 | Exercice 6
(réalisé le (réalise le (réalisé le (réalisé le (réalisé le (réalisé le
07/04/2014) | 28/03/2014) 10/04/2015) | 23/02/2016) | 16/07/2015) 01/12/2016)
e € 2h 2h 1h30 2h 1h45 6h35
I'exercice
Nompre tqtal de 5 4 3 5 3 14
phénomeénes
Nombre
phénomeénes par 1 2 2 2,5 1,7 2,1
heure
Atteinte de la
zone 543
d’étirement v v R4 w7 U’ e
Atteinte de la <
zone a risque + ¥ » v X X
Implication des
participants R o o e -
tout au long de u’ hd
Pexercice
Niveau de .
difficulté v v v v X WD
Situation de . 663 i
crise v W) W) W) U:

Le Tableau 16 montre pour I’exercice 1 qu’avec 2 phénomeénes sur 2h d’exercice, les participants ont
jugé qu’ils étaient plus ou moins impliqués régulierement dans I’exercice. Il convient donc
d’augmenter le nombre de phénomenes pour que tous les criteres soient validés. Cependant, I’exercice
2 montre que les débutants se sont trouveés étre débordés et dans la zone a risque avec 4 phénomeénes
sur 2h d’exercice. En résumé, un exercice avec 3 phénomenes sur 2h d’exercice conviendrait au profil
de débutants.

Concernant les confirmés et particuliécrement dans 1’exercice 3 (Tableau 16), les participants se
trouvent dans la zone a risque si 3 phénomenes sont injectés sur 1h30. Néanmoins, cet exercice 3 a de
nombreuses sollicitations (35 objectifs par heure Tableau 12) et si ce nombre est diminué (pour
respecter la regle 1) mais la quantité de phénomeénes est conservée, les « confirmés » atteignent plus
ou moins la zone a risque (exercice réalise le 16/06/2015). Ainsi, ce nombre de phénomenes semble
convenir a ce profil de participants. Cependant, la zone a risque est atteinte avec 5 phénomenes inséres
sur 2h (exercice 4). 1l convient donc pour les « confirmés » de diminuer ce nombre de phénomeénes

pour ne pas valider le critére associ¢ a I’atteinte de la zone a risque.
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Pour les experts, la zone d’étirement est plus ou moins atteinte pour 3 phénomenes sur 1h45 d’exercice

(exercice 5 Tableau 16). Il faut donc augmenter le nombre de phénomene par rapport a cet exercice.
De plus, la zone a risque n’est pas plus ou moins atteinte pour plus de 2 phénomeénes par heure (exercice
6 Tableau 16). Le nombre de phénomeénes doit donc étre plus élevé pour ce profil de participant.

Sur la base de 1’analyse des 24 exercices réalisés, il a été déduit des intervalles concernant le nombre
de phénomenes a insérer dans les scénarios (Tableau 17).

Regle 3

Profil des
participants

Tableau 17 : Nombre de phénomenes préconisé pour la méthode de scénarisation
(« h » correspond a la durée en heure de I’exercice et « phénomenes liés » correspond aux phénomenes

précurseurs et cascades)

Nombre de phénomenes a insérer

Si [’exercice dure moins de 2 heures > Nbre pnenomenes = ([1; 1,5[) X h + 0,5

Débutant _ _
Si I’exercice dure plus de 2 heures : nbre pnenomenes = ([1; 1,5[) X h + 1
Confirmé Si [’exercice dure moins de 2 heures > Nbre pnenomenes = ([1,5; 2[) X h + 0,5
Si I’exercice dure plus de 2 heures > nbre phenomenes = ([1,5; 2[) X h + 1
Au minimum :
Expert Si I’exercice dure moins de 2 heures : Nbre phenomenes = (2 Phénomeénes liés) X h +0,5

Si I’exercice dure plus de 2 heures : NDre phenomenes = (2 Phénomenes liés) X h +1

Les exercices réalisés n’ont pas permis d’atteindre la zone a risque pour des experts. Le nombre

d’animateurs et d’observateurs disponibles ne permettait pas de réaliser ces types d’exercices. En effet,

I’animation doit conserver une vision claire et partagée de la situation entre animateurs pour ne pas
détériorer la cohérence du scénario ; ce qui peut conduire a réduire le nombre de sollicitations envoyées

aux joueurs.

I1. 6. Ordonnancement des phénomeénes dans le scénario

Il. 6. 1. Positionnement temporel du phénomene principal

La position du phénomeéne principal dépend de certaines de ses caractéristiques :

1) S’il s’agit d’un phénomene instantané, imprévisible et sans phénomenes précurseurs
identifiables (ex. : un séisme), il doit étre positionné dans la premiére phase du scénario (régle
2). En effet, il déclenchera la mise en place de la cellule de crise et correspond donc a
I'événement déclencheur (voir « 1*" nceud dramatique » sur la Figure 55).

2) S’il s’agit d’un phénomeéne durable, prévisible avec des phénoménes précurseurs (ex. :
inondations provenant de pluies fortes), il est placé au climax correspondant au dernier nceud
dramatique (voir « dernier » sur la Figure 55). Cette technique est issue du domaine dramatique
pour lequel I'obstacle le plus important est positionné au climax.
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Dernier = climax

Tension

Noeud
dramatique
médian

*hénomene initiateur

1er noeud
dramatique

Temps
Figure 55 : Positionnement des phénomenes principaux en fonction de sa prévisibilité et selon les trois actes
de la dramaturgie

Ces positions permettent d’obtenir I'obstacle le plus important lors du climax, d'augmenter
progressivement en tension dramatique et en suspense puis de travailler spécifiquement le phénoméne
principal. En effet, les participants auront la possibilité de travailler la mise en place des moyens et
I'anticipation pour un phénoméne principal avec des phénomeénes précurseurs (ou signaux faibles). A
I’inverse, les participants analysent immédiatement le phénoméne principal (localisation,

conséquences...) s’il n’y a pas de phénomene précurseur.

L'augmentation en intensité aprés un phénomene instantané et imprévisible se fera au moyen de
pressions externes (hiérarchie, média...), d'enjeux a protéger et a secourir, de perturbations ou de
I'apparition de phénoménes domino. Dans le cas ou le phénomeéne principal est placé dans les premiers
instants, le climax doit correspondre au dernier événement (soit son apparition soit sa découverte par
les gestionnaires) avec les conséquences ou la gravité la plus importante du scénario (1’épreuve ultime
cf. Figure 22). Ce sera ainsi le dernier phénomene cascade ou l'enjeu impacté / menacé le plus
conséquent qui sera positionné au climax.

Pour tenir en haleine les participants, il est nécessaire de conserver du suspense jusqu'a la fin de I'acte
deux (le climax) sur I'évolution de la situation. Par exemple, si le phénomene choisi est une rupture de
barrage, il peut étre positionné au climax et l'apparition de fissures insérées au premier nceud
dramatique. Cette position permettra a la cellule de mettre en place I'ensemble des actions pour évacuer
la population et de travailler la communication avec les autres entités.

Il. 6. 2. Positionnement temporel des phénoménes liés et indépendants dans le
scénario

La position des phénomenes liés et indépendants dans le scénario est définie par rapport a trois phases
qui s'apparentent aux trois actes de la dramaturgie et selon la répartition des differents types de
phenomenes dans les six crises analysees (Figure 56). L'étude des six crises s'est portée
particulierement sur 1’occurrence d’apparition de ces éléments lors de la phase de développement
(phase deux : 25% a 75% de la durée du scénario). Cette phase correspond a la montée en puissance
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de la crise jusqu'a son apogée. Elle est donc la principale phase testée dans les exercices. Ainsi, pour
obtenir plus de détails sur le positionnement des phénomenes dans le développement d’une crise, la
deuxieme phase des scénarios a été décomposée en trois sous- phases d’une durée identique : de 25%
a42%, de 42% a 58% et de 58% a 75%.

I - Ve 7 - - Ve Ve Ve - Ve - 7
'La Figure 56 représente le découpage chronologique qui a été réalisé pour analyser les crises passées
et cing phases sont donc distinguées (25%, 42%, 58%, 75%, 100%). Les scénarios, lors de leur création,
I - n~ Ve Ve - 7 7 - - - -
'doivent étre decomposés selon ces cing phases temporelles. La méthode de scénarisation pourra ainsi
.accompagner le scénariste a organiser les événements selon une dynamique de crise proche de la réalité
1

‘et selon les trois actes de la dramaturgie. Régle 2 développée

La représentation des résultats issus des six crises est réalisée au moyen d’un diagramme de quartiles®*
(Figure 57). Ces techniques permettent d’avoir un résultat observable et utilisable facilement.

" Découpage des crises et des scé en 5 parties Maximum

. . -
m .

. Q2= Mediane
Moyenne

Signaux avertisseurs Développement de La situation est & son
annonciateurs d'une fa situation de crise maximum d'intensité 1= 75 %

nouvelle situation et commence a 2
a diminuer
“
OASTACLES o
EVENEMENT

DECLENCHEL® 3 CLINAX i Pinimurm

Vg 1\/— \;/r”‘ ’N‘ Figure 57 : Représentation d'un

. . . ) — . diagramme de quartiles a droite
Figure 56 : Représentation du découpage des scénarios de crise g q

La répartition des phénoménes (principaux ; liés : cascades/initiateurs/renforcateurs ; indépendants)
issues de I’analyse des crises est présentée sur la Figure 58.

5 s quartiles divisent une série statistique ordonnée en quatre groupes égaux comprenant chacun 25% des données de la
série. Ce graphique permet de visualiser I’ensemble des résultats d’une maniére statistique. Les quartiles permettent de dire
que :

o 25% des données sont inférieures a Q1 (bas de la boite)

o 50% des données sont inférieures & Q2 (trait au milieu de la boite, ce qui représente la médiane)

o 75% des données sont inférieures & Q3 (trait en haut de la boite)
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Figure 58: Répartition des phénoménes dans les crises analysées

La Figure 58 montre une tendance concernant la répartition des phénomeénes dans les crises passées.
Elle montre que le nombre de phénomenes liés (cascades / initiateurs / renforcateurs) a tendance a
augmenter fortement dans la deuxiéme phase et la quantité se stabilise jusqu’a la moiti¢ du scénario
(de I'acte deux ; 42-58%). Cependant, ils sont dans des proportions trés faibles par la suite. En effet, la
proportion médiane de phénomenes dans les scénarios passe d'environ 22% dans la premiere phase a
36% puis 35% pour la moitié du scénario et redescend a 5% a la fin. Les phénoménes indépendants se
concentrent vers la fin pour la majorité des crises.

Les préconisations de la méthode se basent sur la médiane des résultats obtenus des répartitions des
¢léments dans les crises analysées. La médiane permet notamment d’étre plus représentatif de la
majorité des crises a I’inverse de la moyenne qui dépend plus fortement des valeurs extrémes.
Néanmoins, une limite de la méthode est atteinte puisque la création de crises hors cadres demande
justement de ne pas respecter ces regles. De plus, il serait nécessaire de confirmer ces tendances en
agrandissant le panel d’étude de crises analysées. Les résultats obtenus permettent donc de construire

un premier modele de répartition des phénomenes qu’il faudrait approfondir.

La répartition des phénomeénes liés obtenue en prenant la médiane des résultats présentés sur la Figure
58 correspond a 1’équation (1) suivante avec S représentant la somme totale des phénomenes liés, et
S0-25%, S25-4206, Sa2-58%, Ss8-75%, S75-100% le nombre de phénomeénes respectivement dans chaque phase
du scénario :

Répartition du nombre de phénomenes liés, ¢giane des six crises :
So—250, = 22% X S
So5_420, = 36% X S
Siz-580 = 35% X S
Ssg—750 = 2% X §

S75-1000% = 5% X S

1)
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Par exemple, le scénariste doit insérer 20 phénomenes liés (regle 3), la répartition la plus appropriée
pour représenter une dynamique de crise semble étre (selon 1’équation 1):

- 4 phénomenes liés dans la premiere phase;

- 7 phénomenes liés dans la deuxieme phase;
- 7 phénomenes liés dans la troisiéme phase;
- 1 phénomene lié dans la quatrieme phase;

- 1 phénomene lié dans la derniéere phase.

La traduction littérale pour chaque type de phénomeénes liés de I’équation (1) et de la répartition
illustrée sur la Figure 58 est donnée dans le Tableau 18. Cette traduction énonce des répartitions
permettant au scénariste de reproduire les tendances d’une dynamique de crise réelle tout en conservant
la cohérence et la logique d'apparition des phénomenes.

Tableau 18 : Positions des phénomenes paraissant reproduire une dynamique de crises ~ Regle 5!

Nature des

phénoménes Positionnement chronologique des phénomeénes

phénomeéne principal en respectant la répartition de I’équation (1) .

Précurseurs |, . i L :
étre placé dans la premiére phase (0-25%) puisqu’il lance I'exercice.

phénoméne principal doit étre positionné dans la deuxiéme phase (25-42%).

Les phénomenes précurseurs doivent étre obligatoirement placés dans les phases amont du

; \ P , . . L
Le phénomeéne précurseur déclenchant les plans et la mise en place des cellules de crise doit,

|
S’il n’y a qu’un phénomeéne précurseur et qu’il n’induit aucun phénomeéne cascade, alors Ie:

conséguence en respectant la répartition de I'’équation (1).

cing phénomeénes cascades et initiateurs.

|
Cascades | Les phénomenes cascades sont placés en quantité égale dans la phase 2 et dans la phase!
trois du scénario et un phénomene cascade doit étre inséré dans la premiere phase tous Ies:

(42-58%)).

Les phénomeénes renforcateurs sont placés aprés les phénoménes associés, dans une autre,
Renforgateurs | phase (privilégier des phénomeénes renforgateurs pour les phénomeénes de la phase centrale

Indépendants répartition issue de I'analyse de crise (Figure 58).

|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
s \ . N oy , \ s \ . I
: Les phénomeénes cascades doivent étre positionnés apres le phénomene dont il est la,
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
|
|

Les phénomenes indépendants sont placés en majorité dans la derniere phase selon lal

e —— - —— ——- o S o g f o [ o e e o [ e o g o - -

acte. Cette opération additionnée avec les résultats de 1’analyse des crises, amene a privilégier
I'insertion de phénomeénes renforcgateurs dans la phase 58-75% du scénario si plus de deux phénomeénes
précurseurs ou cascades ont été sélectionnés.

Ainsi, des régles d'insertion et d'organisation des phénomenes au sein du scénario ont été déeterminées.
Par ailleurs, on peut s’interroger sur ’application de ces résultats si I’on souhaite scénariser une crise
hors cadre.

Les attendus des travaux de recherche permettant de réaliser la deuxieme phase de scénarisation
(élaborer la scene de crise initiale) ont été caractérisés. Néanmoins, la méthode de scénarisation doit
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présenter un séquencage des étapes a accomplir et I’ordre d’utilisation des typologies et régles créées
pour réaliser cette deuxiéme phase.

111. Etapes de la deuxiéme phase de la méthode de scénarisation :
Elaborer la scéne de crise initiale

La littérature, la mise en place d’exercices et les méthodes du domaine artistique ont permis de définir
trois étapes (utilisant les typologies (phénomeénes, enjeux...) et les régles (nombre de phénomenes,
positionnement chronologique...) pour réaliser la scéne de crise initiale comme cela est présenté sur la

Figure 59.

1. Sélection et caractérisation du « Typologie de phénoménes

phénomene principal en fonction des of: Vit :
objectifs sélectionnés, des enjeux ou Liste d"objectifs selectionnés

des phénomeénes envisagés a priori

* Positions adaptées du phénomeéne principal : Reégle 4

2. Sélection et caractérisation des g Typolo.gle'de phénomeéne
phénomenes liés selon les * Liste d'objectifs sélectionnés — _
phénomeénes, enjenx ef objectifs * Régle 3 concernant le nombre de phénomenes a sélectionner
sélectionnés en fonction du profil des participants

* Positions adaptées des phénoménes : Régle §

* Typologie d'enjeux
3. Sélection ef caractérisation des * Groupes d'enjeux (impactés, menacés...)
enjenx et acteurs assoclés aux * Tableau des liens phénomeénes Vs enjeux
phénoménes sélectionnés * Typologie d’une cellule de crise générique
* Tableau des liens phénoménes Vs acteurs

Figure 59 : Etapes permettant d’établir la scéne de crise initiale

La premiére étape (Figure 59) consiste a identifier le phénomene principal du scénario. La deuxieme
étape définit les phénomenes liés en se basant notamment sur le phénomeéne principal sélectionné. La
derniére étape caractérise les enjeux et acteurs associés aux phénomenes. Tous ces éléments identifies
caractérisent la scéne de crise initiale avec laquelle le scénariste va élaborer le scénario et va rajouter

des événements pour solliciter I’ensemble des objectifs sélectionnés.

I1 convient de détailler ces étapes et I’utilisation des typologies / régles pour rendre opérationnelle la

méthode.
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I11. 1. Etape 1 : Sélection et caractérisation du phénomeéne majeur principal

La premiére étape de cette phase consiste a interroger la cellule de crise sur sa volonté (ou ses
obligations) de travailler un phénomeéne, des enjeux spécifiques et/ou développer des liens avec des
entités particuliéres. Cette question permet d’identifier des phénomenes et des enjeux envisages a
priori ou imposés par les réglementations. 1l est a noter que le phénomeéne principal et des enjeux
spécifiques sont souvent sélectionnés avant la sélection des objectifs. C’est le cas pour des exercices
traitant des Plans Particuliers d'Intervention (PPI) pour lesquels, le phénomene principal amenant a
déclencher ce type de plan est souvent unique. Par ailleurs, la cellule de crise doit travailler en priorité
les phénomenes listés sur son territoire pour les maitriser. Ainsi, les choix possibles pour sélectionner
le phénomeéne principal sont souvent restreints.

Si la cellule de crise souhaite (ou doit) travailler un phénomene en particulier, le scénariste peut passer
directement a I'étape de sélection des phénomenes liés.

Sinon, trois approches (détaillées ci-dessous) permettent d’identifier un phénomeéne principal adapté :
(1) en fonction du profil des participants, (ii) en fonction de la présence d’une description dans les plans
des phénomeénes et réactions associés et (iii) en fonction des objectifs.

I11. 1. 1. Sélection du phénomeéne principal selon le profil des participants

Il convient de sélectionner un phénomeéne décrit dans les plans, maitrisés et gérables par I’organisation
pour les deux premiers profils des participants (débutant, confirmé). Pour le profil « confirme », des
phénomenes peuvent étre combinés pour tester des phénomenes inscrits dans les plans mais dont leur
combinaison n'est peut-&tre pas décrite. Les participants auront la possibilité de s'aider des plans mais
devront s'adapter a la situation. De plus, s’ils sont confirmés ou experts, il faut conserver les
phénomeénes a faible probabilité et a fort impact sur la cellule de crise. Cette opération permet d’exclure
les scénarios pour lesquels I’organisation est déja bien préparée.

I11. 1. 2. Sélection du phénomeéne principal selon sa présence dans les plans

Si le phénomene n'est pas défini, deux choix sont possibles :

1) Sélectionner un phénomeéne décrit dans le plan d'urgence de la cellule de crise stratégique.
2) Sélectionner un phénomene hors plan d'urgence.

Le premier cas permet de tester le plan d'urgence ainsi que la documentation associée. Dans le cas de

pheénomenes hors plans, le scénario peut permettre de vérifier la robustesse de I'organisation et de tester
I'adaptation des plans a des situations totalement nouvelles.
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Dans le cadre de ces travaux, plusieurs moyens, personnes a rencontrer ou éléments a étudier sont listés
pour identifier un phénomene hors plan :

o

o O O O

Les gestionnaires des exploitations du territoire de juridiction (et celle a c6té) qui connaissent
les phénomeénes auxquels ils sont soumis et leurs activités. L’ingénieur sécurité/stireté peut étre
consulté ;

Les activités a risque du personnel et les phénomenes auxquels ils sont soumis (maladies,
épizootie, canicule, froid....). Ces éléments sont parfois notés sur les fiches de sécurité ;

Les fluides, matieres et énergies dangereuses qui sont présents sur le territoire (ou juste a coté
ou en transit) et pouvant conduire a un phénomeéne (ex: produits inflammables et explosifs; gaz)
Les fluides, maticres et énergies nécessaires au bon fonctionnement des activités qu’elles soient
entrantes ou sortantes (imaginer la perte ou pénurie de ces éléments) ;

Le territoire, sa géologie, son dénivelé, les pentes (pour tout mouvement de terrain), les cours
d’eau et le sous-sol (ex: remontées de nappes) ;

Les lieux de regroupement de personnes (évacuation immeuble grande hauteur, évacuation
avion, batiments insalubres...), de manifestations ou de situations exceptionnelles (rave party,
féte, marché...) ;

Les retours d’expérience et les personnes agées qui peuvent connaitre les phénomeénes passés;

Les plans des autres entités du territoire (PPRN, PPRT, SDACR, PPIL...) ;

La typologie de phénomenes énoncée précédemment (annexe X)

Les faits divers et 1’actualité nationale ou internationale (ex. : incendie lors d’une rave party,
invasion de chauves-souris géantes, dévastations avec un bulldozer blindé...)> ;

Le scénariste a donc de multiples techniques pour trouver un phénomeéne hors plans et il peut également
faire preuve de créativité. Ensuite, pour privilégier certains phénomeénes principaux, le scénariste peut
commencer par regarder :

@)
@)

Les phénomenes que les participants souhaitent ou ne souhaitent pas travailler ;

La liste des phénomenes présents dans les plans d’urgence et les cartographies des risques
associees ;

L'ouverture d'esprit des participants sur la surprise et les phénomeénes hors plans ;
L'adéquation entre la date, I'horaire de I'exercice, la cinétique souhaitée (rapide/lente) et les
phénomenes ainsi que les organisations avec lesquelles la cellule souhaite développer des liens
(les objectifs intermédiaires de communication sélectionnés et le niveau des organisations) ;
Les phénoménes permettant de répondre aux opérations techniques envisagées (mise en place
de batardeau, mesure de la radioactivité...) ou pouvant étre modélisés par les logiciels de
modélisation a tester ;

% Exemples issus d’événements réels relatés respectivement sur The Mercury News, Sciences et Avenir et
Washington Post :
http://www.mercurynews.com/2016/12/03/multiple-people-feared-dead-in-oakland-warehouse-party-fire/

https://www.sciencesetavenir.fr/animaux/biodiversite/australie-une-ville-en-etat-d-urgence-suite-a-une-

invasion-de-chauve-souris 103560

http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/articles/A18948-2004Jun5.html
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o Les phénomeénes se cantonnant au territoire et ne faisant pas perdre le commandement
stratégique de la crise. Le scénariste doit donc regarder I'importance spatiale du phénomene.

o La liste des phénomenes exerces recemment et ceux qui ont demandé des améliorations lors
des exercices précédents ;

o Les phénomenes induisant un dépassement des limites imposées par le profil des participants
(concernant le nombre de phénomenes) ;

o Les phénoménes avec une gravité et un impact trés important sur la cellule de crise et pour
lesquels le profil de participants n’est pas adapté ;

I11. 1. 3. Sélection du phénomeéne principal en fonction des objectifs sélectionnés

Une réflexion doit étre menée pour que le phénomene principal permette d'appeler les objectifs
sélectionnes.

Par exemple, si la mise en ceuvre de la reléve est souhaitée, la réflexion du scénariste doit porter sur la
durée potentielle du phénomene ou sur I'heure d'apparition. De plus, un phénoméne avec une cinétique
lente permet d’atteindre plus facilement une longue durée d’exercice. Le scénariste peut ¢galement
privilégier des phénomeénes induisant de nombreux phénomenes cascades afin que la cellule de crise

reste en activité durant 1’ensemble de 1’exercice.

Une liste de préconisations dans la sélection du phénoméne en fonction de certains objectifs
sélectionnés est donnée ci-apres (ces préconisations peuvent étre liées implicitement a d’autres
objectifs) :

Evaluer le phénoméne ou créer de la surprise

Si l'objectif est d'évaluer le phénomene ou celui de I’effet de surprise, le scénariste peut préférer un
phénomeéne [105]:

o A faible occurrence et faible probabilité, peu ou jamais travaillé par la cellule de crise, ou des
phénomenes émergents, inédits et en dehors du métier des joueurs ;

o Avec la possibilité d'avoir une intensité, une gravité ou une complexité plus importante que
celle identifiée au préalable dans les plans ou par les experts ;

o Horsplans;

o Dépendant et évoluant en fonction de plusieurs paramétres qui peuvent étre modifiés durant le
scenario ;

o Avec une cinétique d’évolution plus rapide ou plus lente par rapport aux plans d’urgence ou
aux réflexions des participants ;

o Attaquant la cellule 1a ou elle se sent la plus forte avec un phénomeéne permettant de faire tomber
cet a priori (ex. : La France a été classée au premier rang mondial des systemes de santé par
I’OMS mais aprés la canicule, plus de 15 000 victimes ont été recensées [105]);

o Auvec la possibilité d’apparition d'effets dominos ou cascades.
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Déterminer les enjeux impactés, menacés et tester I'alerte, I'évacuation et la prise en charge des
sinistrés

Si l'objectif est de tester la détermination des enjeux impactés, le scénariste peut s'interroger sur la
possibilité du phénomene a creer de nombreux dommages immédiats sur des enjeux de différentes

catégories (biens, humains...).

Le scénariste doit s'interroger sur la capacité du phénomeéne (avec ses effets cascades) a impacter la
population (ou le personnel) qui demandera d’enclencher I'alerte ou une évacuation en masse de la
population si les objectifs d'alerte, d'évacuation et d'accueil ont été sélectionnés. La réflexion sur le lieu
d’apparition et 1’évolution du phénomeéne permettront d’impacter des Etablissements Recevant du
Public (ERP) ou des batiments accueillant du personnel.

Tester la gestion des moyens d'interventions

Si l'objectif est de tester la gestion des moyens d'intervention, le scénariste peut choisir un phénomene
(i) induisant des opérations d'unités d'intervention specialisées (ex: la CMIC) (ii) impactant plusieurs
sites simultanément (iii) avec des difficultés d’accés ou difficultés d’installation des postes de
commandement et des postes avancés, (iv) difficiles a maitriser (comme les feux de forét) (v)
demandant de nombreuses opérations de la part des opérationnels ou (vi) créant un déséquilibre entre
les moyens et les besoins pour demander des renforts.

Tester la gestion d'une pression médiatigue

Si la pression médiatique est souhaitée (suivi et communication) alors le scénariste peut choisir des
phénomenes remplissant les conditions suivantes [27]:

o Remplir les 3V médiatiques : vilains, victimes et visuels ;

o Impacter des symboles comme des enfants ou des personnes fragiles, des millésimes ;

©)

Impacter le quotidien de la société ;
o Montrer une Vvérité cachée.

La date du phénomene permet également de rendre le sujet attrayant pour les médias si ¢’est dans une
période de faible actualité ou suite a une concomitance de dates créant un fort intérét, ou lors de grandes
vacances durant lesquelles les journalistes cherchent le scoop.

Tester la gestion des impacts financiers et juridiques

Si l'objectif est de tester la gestion des impacts financiers et juridiques, le phénomeéne (ou ses effets
cascades) devrait impacter soit les produits ou services réalisés par I'organisation de crise participante
ou impacter des équipements / installations trés colteux soit impacter la vie / les biens de personnes
sous la responsabilité de I'organisation ou bien impacter son image.

Ainsi, le scénariste peut s'intéresser a plusieurs caractéristiques des phénomenes pour en sélectionner
un en particulier. Par ailleurs, des eléments pourront étre rajoutés pour atteindre les objectifs
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sélectionnés méme si le phénomene ne le permet pas. Par exemple, il sera toujours possible d'ajouter
des personnes impactées dans la suite de la scénarisation (ex: meeting, greve, rave party...).

Le phénomeéne principal peut étre détaillé et positionné lorsqu’il est sélectionné. Il doit étre caractérisé
(Tableau 15 : score d’impact, paramétres...) et positionné dans une des cinq phases du scénario en

fonction de la régle n°4.

Le scenariste doit maintenant chercher la cause du phénomene principal excepté pour les phénomenes
naturels ou des actes malveillants / terroristes.

I11. 2. Etape 2 : Sélection et caractérisation des phénomenes liés

I11. 2. 1. Sélection des phénomenes liés

L’étape 2 consiste a définir quels sont ses phénoménes précurseurs et renforcateurs (s'il en existe). Par
exemple, si le phénomene principal est une inondation, le scénariste peut sélectionner une fuite d’une

canalisation et une accumulation d’eau comme phénomeénes précurseurs.
Plusieurs techniques existent pour identifier les phénomenes liés :

o Etudier ou réaliser I'analyse de risque de l'organisation de crise. Le scénariste trouvera des
arbres de défaillances pouvant identifier des phénomeénes précurseurs et renforcateurs.

o Rechercher quels phénoménes induiraient I’apparition du phénomene principal (comme par
exemple les effets domino) et les phénomenes indépendants augmentant ou modifiant
I’intensité, 1’évolution ou la gravité du phénomeéne principal (ex. : le vent peut modifier la
direction d’un nuage toxique).

o Réaliser des réunions techniques et interviewer des opérateurs. Le scénariste peut créer un
diagramme de causes et effets ou la méthode des 5M (ou des 8M) : Matiere, Matériel, Méthode,
Main-d'ceuvre, Milieu permettant de trouver les causes d'un phénomene en posant des questions
spécifiques a chaque M. Le scénariste peut également reprendre le modéle de Reason [34] qui
permet de trouver I'ensemble des causes d'un phénomene (décisionnels, organisationnels,
erreurs humaines...). Pour illustrer une crise liée au M de Main d’ceuvre, représentant le facteur
humain deux exemples sont donnés®®: (i) le steak d’un client est trouvé recouvert de morceaux
blancs, ce qui a fait perdre par la suite la production et I’image d'une entreprise. La cause s'est
révélée étre les ouvriers qui ont joué au foot avec des steaks qui se sont collés au plafond (peint
en blanc) et ils les ont remis dans la chaine de production ; (ii) Un avion de ligne a dépassé
I’aéroport d’arrivée et s’est crashé par manque de carburant. Le pilote et le copilote écoutaient
un match important pour eux a la radio. Le scénariste doit donc faire preuve de créativité pour
trouver une cause surprenante, voire inimaginable.

o Identifier et ’interpréter les signaux faibles mais précurseurs [303] qui peuvent étre sous
différentes formes (informations, documentation...)

% %6 propos recueillis lors d’une conférence sur la gestion de crise tenue par Bertrand Robert en 2016 chez un
industriel.
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o Utiliser les bases de donnees de REX concernant le méme phénomeéne principal. Le scénariste
peut rechercher dans les bases de données officielles (comme ARIA du Barpi), la littérature ou
dans celle de lI'organisation de crises sur ses anciens exercices. Puis, il peut élargir sa recherche
aux évenements extérieurs cités dans la presse ou sur internet.

Il convient de regarder si les phénomeénes précurseurs créent ou non des phénomenes cascades et le cas
échéant de les noter (ex. : le ruissellement pour de fortes pluies). De plus, le scénariste doit respecter
la régle 3 concernant le nombre de phénomenes a sélectionner. Ainsi, il peut étre nécessaire d’ajouter
des phénomeénes en sachant que le scénariste doit privilégier (régle 5) :

o La recherche de phénomenes cascades pour les premiers phénomeénes qui apparaissent
(initiateurs ou cascades) puisqu’ils doivent étre positionnés en majorité dans les premicres
phases du scénario.

o Larecherche de phénomeénes renforcateurs pour les phénomenes placés dans la troisieme phase
pour que ce type de phénoménes soit inséré dans 1’avant-derniere phase du scénario.

Les phénomenes liés identifiés, le scénariste doit maintenant les caractériser.

I11. 2. 2. Caractérisation de tous les phénomenes

Il est conseillé de cartographier les phénoménes et leur ampleur spatiale afin de faciliter 1’étape
d’identification des enjeux menacés et impactés (par dépendance géographique). Le scénariste doit se
poser plusieurs questions pour définir les caractéristiques des phénomenes (Cf. I1. 4) :

o Est-ce qu'il y a plusieurs possibilités pour définir la localisation et I'intensité du phénoméne ?

o Quelles sont les interdépendances geographiques, fonctionnelles ou logiques qui lient les
phénomenes (et les enjeux) entre eux [304], [305] ?

o Quelles localisations et quelles intensités permettraient que les phénomeénes impactent les
enjeux sélectionnés a priori et lesquels provoqueraient d’importants dommages si ¢’est un
objectif (ex. : accident de train en gare de triage ou sur les quais) ?

o Est-ce que les phénomenes impacteront les autres entités avec qui la cellule de crise participante
souhaite développer des liens ?

o Quelles positions géographiques des phénomeénes permettraient qu'ils s'enchainent
correctement ?

o Quelles intensités améneraient a déclencher les plans d'urgence et permettraient d'atteindre le
niveau de vigilance voulu ou nécessaire ?

o Quels lieux et quelles intensités mobiliseraient tous les participants a I'exercice ?

o Quels lieux et intensites permettraient d'obtenir un nombre adéquat d'effets dominos ou
cascades (selon le niveau des participants et le cadre reférentiel) ?

Ces questions vont permettre de situer et quantifier I'intensité des phénomeénes. Cependant, si la gestion
des moyens opérationnels est un objectif de formation, il convient de réfléchir aux lieux et intensitées
des phénomeénes par rapport aux voies d'acces et aux conditions d'interventions pour rendre plus ou
moins difficile la gestion de la situation avec les opérationnels (ex. : en altitude, dans un tunnel...). Par
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ailleurs, le positionnement temporel des phénoménes dans les phases du scénario est réalisé en
respectant la regle n°5.

L’étape 2 terminée (sélection et caractérisation des phénomeénes), le scénariste doit passer a 1’étape
suivante qui consiste a identifier et caractériser les enjeux et acteurs associés aux phénomenes.

I11. 3. Etape 3 : Sélection et caractérisation des enjeux composant la scéne de
crise initiale

I11. 3. 1. Identification des enjeux

Pour identifier les enjeux de la cellule de crise, le scénariste peut amener des pistes de réflexion basées
sur la typologie des enjeux telles que :

Etes-vous responsable d’individus, de biens, d'infrastructures ou d'un territoire ?
Avez-vous des personnes a charge quotidiennement ou de transit ?

Devez-vous fournir un service ou produisez-vous un bien ?

Dépendez-vous d’une énergie, d’autres infrastructures ou d’un dispositif technique ?
Pouvez-vous avoir un impact sur I’environnement ?

Avez-vous une image médiatique ou publique ?

Avez-vous un lieu de forte concentration ou sensible ?

O O O O O 0O O O

Ces réflexions doivent également porter sur les entreprises ou administrations en dehors du territoire
de juridiction mais voisines. En effet, si elles sont impactées alors elles deviennent un enjeu (ex. :
vignoble reconnu a c6té d’un site SEVESO). De plus, pour répondre aux questions précédentes et lier

les enjeux aux phénomeénes, le scénariste peut s’appuyer sur :

o Les cartographies créées avec les emplacements géographiques des phénomenes ;

o Les cartographies des enjeux presents dans les plans d’urgence de la cellule et celle des autres
entités du territoire (PPRN, PPRT, SDACR, PPI, PCS...);

o L’analyse des impacts sur les autres entités du territoire (notamment interruption des réseaux,
mobilisation des secours publics a grande échelle...) qui peuvent par dépendance impliquer
I’organisation concernée;

o Une visite sur le terrain vers les lieux d’apparition des phénomeénes et la recherche de lieux de
rassemblement (ou de zones de passage) susceptibles d’accueillir des personnes (ex. : la place
du marché) ;

o Une rencontre avec les gestionnaires des exploitations proches des phénomeénes qui sauront
mieux que le scénariste les enjeux présents. L’ingénieur sécurité/sireté peut étre consulté ;

o Les fiches de sécurité avec les effets potentiels des phénomenes ;

o Les retours d’expérience de crises passées.

Lorsque les enjeux sont identifiés, le scénariste peut les caractériser. La premiére étape dans la

caractérisation d’un enjeu est d’identifier dans quelle catégorie il se situe (impacté, menacé ou impacté
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sous condition). Ensuite, pour chaque enjeu, le scénariste peut tenir une fiche decrivant les
caractéristiques des enjeux (Tableau 14 : score d’impact, identifiant...) ainsi qu’une matrice liant les

phénomenes aux catégories d’enjeux (Tableau 19).

Tableau 19 : Matrice liant les catégories d’enjeux aux phénomeénes

Nature de fenjeu Populations .Iocales Populations dans
sédentaires les ERP

Phése c.iu N:,ﬂure \du Identifiant El E2
scénario phénoméne

0-25% Fortes pluies PP1 M M
25%-42%| Ruissellement PC1 I
42-58% Crue PP ISC ISC
58-75% Vent PR

75-100%

Pour définir entiérement la scéne de crise initiale, le scénariste doit identifier les acteurs associés aux
phénomeénes et aux enjeux sélectionnés. Ainsi, le scénariste doit s’interroger sur les opérations
potentiellement mises en ceuvre ou demandées par rapport aux enjeux et aux phénomenes (ex. : les
pompiers doivent évacuer le quartier). Cette interrogation doit se poursuivre en étudiant I’impact des
opérations potentiellement effectuées comme I’augmentation des personnes dans les lieux d’accueil.
Si des actions sont réalisées par les opeérationnels et modifient les caractéristiques des enjeux (de
menacés a impactés), dans ce cas rajouter ISC dans le tableau enjeux Vs phénomeénes et noter
la condition.

Une fiche acteur peut étre créée pour décrire les caractéristiques des acteurs ou groupes d’acteurs

identifiés (Tableau 20) ainsi qu’une matrice liant les phénoménes et les enjeux aux acteurs (comme le
Tableau 19).

Tableau 20 : Caractéristiques d’un groupe d’acteurs

Caractéristiques d’un acteur ou groupe d’acteurs

Nom de la cellule associée et nature spécifique (cf. typologie d’une cellule de crise
Nature générique Chapitre 6l1. 2). Par exemple : Equipes opérationnelles CMIC (Cellule Mobile
d’Intervention Chimique).

Les parametres d’un groupe d’acteurs sont : le nombre total d'acteurs du groupe, leurs
Paramétres actions, la possibilité d’intervention, le temps avant qu’ils interviennent, 'efficacité, les
moyens associés et le temps d’intervention.

Les phénomenes, les enjeux et acteurs sont identifiés, par conséquent, la scene de crise initiale est
congue.

V. Synthese

Ce chapitre présente la deuxiéme phase de la méthode consistant a définir la scéne de crise initiale et a
permis de répondre a plusieurs questions de la problématique de recherche (Figure 42).
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Comment caractériser une & organiser ructure ' Quelles étapes réaliser

scene de crise adaptée au spatio-temporelle de la sci ipour définir la scéne de
profil des participants ? - cise? ) crise initiale?

ctérisation d’ Reégle 2 « développée ooy .
Cm;ﬁ:ﬁ}?hg e sésamn; le sce‘na’i}i]o er;, Caractérisation d'un
ﬁhéno{nenes cing parties distinctes enchainement de trois

étapes spécifiques

Regle 4 concernant le
positionnement du
phénomeéne principal par Préconisations pour
rapport aux cinq parties sélectionner un phénomene
principal adapté aux
participants et aux objectifs

Caractérisation d'une
typologie d’enjeux

Régle 3 définissant le positionnement

Régle 3 définissant le des phénomenes dans les cing parties
nombre de phénomenes a et reproduisant une dynamique de
selectionner en fonction du crise

profil des participants

Figure 60 : Problématiques de recherche répondues dans le chapitre concernant la phase d’élaboration
d’une scene de crise

Deux typologies ont été créées (167 natures de phénomeénes et 52 d’enjeux) et trois étapes sont
proposées pour accompagner le scénariste a I'élaboration de la structure spatio-temporelle de la scéne
de crise.

La premiere étape consiste a identifier et caractériser le phénomene principal de la scéne de crise.
Plusieurs préconisations sont données pour choisir un phénomene approprié au profil des participants
et aux objectifs sélectionnés. Par ailleurs onze techniques pour trouver des phénomenes qui ne font pas
partie des plans d'urgence sont proposées.

Les phénomeénes associés (précurseurs, cascades...) sont identifiés et caractérisés lors de la deuxiéme
étape. La méthode préconise un nombre de phénomenes a retenir selon le profil des participants et leur
répartition temporelle dans le scénario.

La troisieme étape consiste a identifier les enjeux et les acteurs associés aux phénomenes sélectionnés.
La méthode préconise d’avoir une analyse €largie des enjeux et de ne pas se cantonner au territoire
géographique de I’organisation. Néanmoins, elle ne permet pas de limiter la quantité et la qualité des
enjeux impactés ou menacés selon le profil des participants.

Ainsi cette phase de la méthode de scénarisation permet de définir le cadre et la dimension (technique,
organisationnelle...) dans lesquels va se dérouler I’exercice. Le pitch du scénario sera déduit. Pour
rappel, le pitch correspond a un résumé en une ou deux lignes du theme du scénario et des missions
testées. Des conditions initiales peuvent également €tre déduites comme le moment d’apparition
(saison, jour...).

A présent, I'objectif est de developper le scénario pour appeler qualitativement et quantitativement
I'ensemble des objectifs intermédiaires sélectionnés. Par contre, des objectifs intermédiaires non
sélectionnés ont pu étre appelés de fagcon non souhaitée a travers la scene de crise, il convient alors de
les « neutraliser ».
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scénario ?

« Si la surprise n'existait pas, la vie ne serait qu'un mauvais roman sur la médiocrité. »

(Elie Wiesel)
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Le socle de la scénarisation étant créé (la scéne de crise), la phase suivante consiste a développer le
scénario et le rendre pédagogique. Ainsi, la phase précédente a permis d’identifier les passages clés de
la scénarisation (les nceuds dramatiques correspondant aux apparitions de phénomenes) qui vont étre
inscrits dans le scénario durant cette phase. Ensuite, le scénario est rendu pédagogique notamment en
insérant des leviers d’apprentissage sollicitant I’ensemble des objectifs sélectionnés. La technique de

I’apprentissage par la mise en condition dégradée des participants de la méthode CTT est reprise [269].

|. Attendus de la troisieme phase de la méthode de scénarisation :
Elaborer le scénario d’apprentissage

La troisieme phase de scénarisation doit créer le scénario en se basant sur la scene de crise définie
précédemment. Cette opération nécessite :

1) Un format de représentation du scénario ;

2) Une typologie de stimuli (éléments insérés dans le scénario) ;

3) Une base de données de stimuli associés aux objectifs ;

4) Une regle délimitant la quantité de stimuli adaptée au profil des participants ;

5) Un ordonnancement temporel d’insertion des stimuli dans les cinq phases du scénario.

Ces cinq ¢éléments détaillés dans les sections suivantes permettent d’accompagner le scénariste dans

I’¢élaboration du scénario d’apprentissage.

I1. Les typologies et regles créées pour élaborer le scénario

I1. 1. Création d'un format de représentation d'un scénario d’exercice de crise

Il convient dans un premier temps de rappeler que le scénario est composé de stimuli, ce qui impose
au format de représentation du scénario de présenter leurs caractéristiques. La structuration de la
représentation doit également prendre en compte les quatre contraintes de Villiot-Leclercq [222]
définies dans I'état I'art (de genese, réception, orientation et explicitation). Il convient dans un premier
temps de rappeler les caractéristiques d’un stimulus :

Un horaire d'envoi vers la cellule de crise participante ;

Un ou plusieurs émetteurs, ils correspondent aux cellules définies dans la premiére phase de la
méthode notamment dans l'identification des interactions de la cellule de crise participante ;
Le type de stimuli ;

Un ou plusieurs récepteurs correspondant aux participants ou aux sous-cellules de crise
participantes ;
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o Un ou plusieurs objectifs de formation associés ;

o Un moyen de transmission qui doit étre realiste tel que [6], [97] : Des avertisseurs sonores, le
téléphone, la radio, les talkies-walkies, le fax, les tableaux (paper board, TBI ...), des
documents écrits, des supports visuels : photos, dessins, maquettes, cartes, vidéos, diaporamas,
transparents..., la télévision, des réseaux sociaux (Twitter, Facebook ...), ou tout simplement la
transmission orale.

Pour la méthode de scénarisation, d’autres informations sont ajoutées aux caractéristiques précédentes

pour décrire un stimulus dans un scénario d’exercice de crise pédagogique :

L’identifiant du stimulus (1’acronyme et le nuUméro associe) ;
La phase du scénario correspondante ;
La condition d'envoi du stimulus vers la cellule de crise qui permet de rendre dynamique le
scénario et de prévoir par exemple I'envoi de stimuli si les participants n'ont pas réalisé des
actions speécifiques ;
L’existence d’un lien entre stimuli ;
Le type de stimulus : sa nature, sa catégorie, sa durée et son niveau d’impact ;
Le message transmis correspondant aux informations qui seront transmises par I'animateur aux
participants lors de 1’exercice. Les caractéristiques des phénomeénes, des enjeux ou des acteurs
sont des éléments composant les messages transmis ;

o Les documents a concevoir en fonction du stimulus pour étre distribués en temps voulu aux
participants (animateurs ou joueurs).

Le format de représentation du scénario est présenté sur le Tableau 21. Dans ce tableau, une ligne
représente un stimulus.
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d’exercice de crise pour la méthode de scénarisation
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I1. 2. Une typologie générale de stimuli

Cing types de stimuli composant un scénario sont proposes :

O

Les stimuli de situation : lls correspondent aux stimuli de la scéne de crise initiale créée
précédemment (phénoménes et enjeux) et son évolution: les remontées d'informations
concernant la situation vers la cellule de crise provenant d'acteurs (experts, terrain...), de
capteurs, d'effets sonores ou d'images. Ces stimuli de situation placent les participants dans un
environnement propre a la scéne de crise. Les stimuli de situation dite initiale sont les stimuli
en amont de I'exercice qui généralement demandent le gréement de la cellule et sont présentés
durant le briefing ;

Les stimuli de soutien : lls sont relatifs aux objectifs non sélectionnés (mais implicitement
appelés par le scénario) et a I’aide apportée a la cellule de crise si le scénario est trop difficile.
IIs correspondent par exemple a des opérations mises en place sans que la cellule participante
intervienne ou des messages informationnels explicitant la situation ;

Les stimuli d’obstacles : IlIs sont relatifs aux objectifs sélectionnés et constituent des barrieres
entre la cellule de crise et la réalisation de ces objectifs. Un obstacle peut étre une perturbation
, un individu, un objet, une situation, un trait de caractére, un comportement, un coup du sort,
un élément naturel, etc. [206], [306]. Un obstacle permet d’activer un / des objectifs
sélectionnés en perturbant la gestion de 1’événement et donc en demandant aux gestionnaires
de rectifier le cap par la mise en ceuvre de compétences en lien avec 1’objectif. Ces stimuli
permettront donc d’insérer les objectifs intermédiaires dans le scénario.

Les stimuli de péripéties font partie d’un sous-type de stimuli d’obstacles. Cependant ils sont
relatifs aux objectifs de crise tels que la surprise, les fausses pistes, I'ambiguité... qui empéchent
de surmonter les obstacles ou créent des conditions dégradées. Ces stimuli permettent d’insérer
les caractéristiques d’une crise dans un scénario et seront donc détaillés séparément des autres
stimuli d’obstacles sollicitant seulement les objectifs intermédiaires ;

Les stimuli de rappel : lls sont regroupés dans une base de données spécifique distribuée aux
animateurs pour rappeler les objectifs sélectionnés pour 1’exercice s’ils n’ont pas été atteints
par les participants lors de la premiére sollicitation. Par exemple, I'autorité appelle pour verifier
la situation et pousser la cellule a atteindre un objectif spécifique.

L’ensemble des stimuli peuvent étre relatifs a un élément en particulier (des exemples de stimuli

d’obstacles sont présentés entre parentheses) :

@)
©)
@)

Phénomenes (signaux d'alerte éteints, causes difficilement identifiables...) ;

Enjeux (ne souhaitent pas évacuer, manque de vivres...) ;

Conditions externes ou internes a la cellule de crise (un environnement radioactif, le lieu de
I'accident difficile d'acces, le climat...) ;

Dispositifs techniques de gestion de crise et les équipements de sécurité / slrete (panne
d'essence, perte des moyens de communication...) ;

Matiéres et énergies (mauvaise qualité, non-approvisionnement...) ;

Meéthodes (processus inadaptés, procédures manguantes...) ;

Ressources humaines de gestion de crise (absence, injoignable, erreur humaine...) ;
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o Organisations (priorité aux enjeux plutét qu'au phénoméne, mauvaise coordination des
opérationnels...) ;

o Décisions (ordre de la hiérarchie contraire a la culture, dilemme...) ;

o Les pressions exercées (autorité, média...) sur la cellule et les informations ou opérations
recherchées.

o Messages transmis a la cellule (aucun, ambigu...) ;

Les stimuli ont chacun des effets différents sur la cellule de crise participante et vont donc permettre
d'atteindre les objectifs de formation.

Les éléments constituant les stimuli de situation ont déja été présentés au travers des typologies et des
caractéristiques des phénomenes et d’enjeux (cf. Chapitre 7), ainsi, il convient de décrire les stimuli de
soutien, d’obstacles et de péripéties relatifs aux objectifs.

I1. 3. Typologie de stimuli de soutien relatifs aux objectifs non sélectionnés

Les stimuli de soutien ont pour objectif d’éviter que les participants ne travaillent pas les objectifs
intermédiaires non sélectionnés.

Afin de trouver des stimuli de soutien, la réflexion a porté sur :

Les moyens permettant de faciliter la situation de crise et d'éviter l'insertion de difficultés ;
Les informations aidant les participants a ne pas rechercher ou traiter des éléments associés aux
objectifs intermédiaires non sélectionnés ;

La date d'envoi des stimuli pour anticiper I’apparition de problématiques non souhaitées ;

Les technigues évitant aux participants de mettre en place des actions spécifiques ;

Des moyens pour guider les participants dans la gestion de la situation et leur éviter du stress ;
La voie de communication la plus crédible ;

o O O O

Ces réflexions ont notamment été conduites sur les six crises analysées pour identifier des éléments

ayant participé a I’amélioration de la gestion de la situation.

Ces interrogations ont permis de définir et de regrouper les stimuli de soutien en sept catégories

illustrées sur la Figure 61.
Stimuli de |
soutien |

L
1 1 ) | 1
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crise communiquecs specifiques

Figure 61 : Catégories des stimuli de soutien
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Les stimuli de soutien ne doivent pas obligatoirement étre transmis aux participants. En effet, par
exemple, un temps de répit dans ’envoi de stimuli par ’animation peut étre proposé (catégorie

« temps » Figure 61) ou des enjeux ne doivent pas étre impactes (catégorie « regle » Figure 61).

Les stimuli de soutien de la catégorie « modifications de la scene de crise » correspondent en majorité
a une diminution des enjeux ou des phénomenes. Par exemple, pour diminuer la quantité et la qualité
des phénomenes ou des enjeux et soutenir les participants (si le niveau du scénario est trop élevé), le
scénariste peut :

o Enlever le phénomene pour ne pas qu'il apparaisse ou diminuer la quantité et la qualité (UA,
UR...) d’enjeux ;

o Diminuer I'impact du phénomene en modifiant ses effets ou la matiére en cause ;
Définir une date du scénario pour laquelle la situation sera plus favorable comme par exemple
une météorologie plus clémente (les phénomenes renforcateurs ne pourront pas apparaitre) ou
bien les enjeux ne sont pas présents (ex. : vacances) ;

@)

La catégorie « actions d’acteurs » consiste, par exemple, a la mettre en place un périmétre de sécurité
sans que les participants ne le demandent pour enlever I'objectif intermédiaire concernant la réalisation
d'un point de bouclage cependant la cellule doit en étre tenue informée.

Les stimuli composant la catégorie « informations spécifiques communiqueées » sont explicites. Par
exemple, un stimulus de cette catégorie peut étre de prévoir dans les premiers instants du scénario,
d'envoyer le son de I'alarme du site pour signifier le déclenchement du plan d’urgence.

Des stimuli de soutien peuvent étre des comportements coopératifs tels que la hiérarchie qui guide le
directeur de la cellule participante dans la priorité des opérations.

La catégorie concernant des signalements d'acteurs aupres de la cellule correspond simplement a la
manifestation d'individus. Par exemple, si I'objectif de gestion des moyens d'intervention n'a pas été
sélectionné alors un appel, dés le début du scénario, des équipes opérationnelles peut étre inséré et
pendant lequel ces derniéres précisent les actions et moyens qu'elles vont déployer.

Les stimuli de la catégorie « éléments intouchables » constituent en majorité des regles comme celle
de ne pas impacter une entité particuliére. Certains stimuli de soutien sont donc des regles qui ne
représentent pas I'envoi d'un stimulus en particulier.

Pour la méthode de scénarisation, une base de données de stimuli de soutien associés aux objectifs
intermédiaires est élaborée. Au total, soixante-quatorze stimuli de soutien ont été créés dont minimum
trois par objectif intermédiaire (voir annexe XI). Les stimuli de soutien sont déclinés en deux groupes
distincts (les regles et les stimuli a transmettre aux participants) pour proposer aux scénaristes une base
de données opérationnelle.

171



Chapitre 8 : Comment élaborer et rendre pédagogique le scénario ?
I1. 4. Typologie de stimuli d’obstacles relatifs aux objectifs sélectionnés

Il. 4. 1. Présentation générale des stimuli obstacles

Dans le domaine artistique, les scénaristes utilisent le conflit et les obstacles (de difficulté croissante)
qui permettent de developper le scénario. Dans le domaine pédagogique, le franchissement de ces
obstacles constitue l'apprentissage par la mise en ceuvre d’actions ciblées faisant appel a des
compétences specifiques des participants.

Le domaine artistique caractérise plusieurs types d’obstacles [206] : les obstacles externes provenant
du scénariste et créés avant le déroulement de 1’exercice (ex. : panne d'alimentation), les obstacles
internes provenant de la cellule de crise (ex. : comme la fatigue d’un équipier) et ceux qui sont externes
mais d’origine interne correspondant aux obstacles induits par les réactions des participants lors de
I'exercice (ex. : la décision de ne pas évacuer alors que I'enjeu va étre impacté). Dans notre recherche,
la méthode n’utilisera que des obstacles externes. Néanmoins, les obstacles internes et externes mais
d’origine interne peuvent étre créés a 1’aide d’un compeére®’ qui serait positionné en cellule de crise
avec les autres participants mais jouant un réle qui a été défini en amont de 1’exercice.

Les caractéristiques des obstacles sont (i) la durée d’impact du stimulus (correspond parfois a la durée
de résolution du stimulus) et (ii) son amplitude :

o Peu impactant : Les participants pourront aisément franchir I'obstacle, I'impact sera minime
mais demandera une action spécifique (ex. : activation d’une barriére).

o Moyennement impactant : Les participants devront résoudre une problématique complexe
restant cependant dans leurs moyens (ex. : activation d’une barriére mais qui dysfonctionne et
demande la mise en place d’une autre barriére ou une autre source d’alimentation comme un
groupe électrogéne).

o Fortement impactant : Les participants ne pourront franchir I'obstacle imposé par I'impact
dans le temps imparti du scénario ou alors l'obstacle est tres difficile a résoudre et demande des
solutions innovantes (ex. : barriére qui ne fonctionne pas et qui ne peut étre remplacée).

Pour obtenir un niveau quantifiable d'impact de I'ensemble du scénario, le niveau peu impactant sera
quantifié a un, I'intermédiaire a trois et le fortement impactant a cing. Il convient maintenant de

détailler la typologie de stimuli d’obstacles.

" Un compere est une personne placée en cellule de crise et qui va perturber la gestion de la situation pour
solliciter un objectif spécifique sans que les autres gestionnaires connaissent son role. Par exemple, il peut crier,
s’énerver, partir de la cellule ou aller a I’encontre de chacune des décisions du directeur de la cellule stratégique
pour tester son leadership. De plus, ce compere peut également avoir des actions de soutien.
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Il. 4. 2. Typologie de stimuli d’obstacles relatifs aux objectifs intermédiaires

La liste de stimuli d’obstacles associés aux objectifs intermédiaires a été élaborée en s'interrogeant
sur les actions que devront réaliser les participants (les objectifs opérationnels) et sur les obstacles qui
s'opposeraient a ces actions ou demanderaient leur réalisation.

Les obstacles peuvent provenir de causes premieres (ex. : une vanne qui fuit ; un opérateur qui se
trompe de bouton...) ou de causes profondes (ex. : le facteur organisationnel tel que I'absence de
consigne ou le mauvais passage de témoin) [240]. Ainsi, si le scénariste veut que la cellule de crise
fasse appel a des renforts et prenne en compte des victimes, il peut injecter dans le scénario des victimes
demandant des moyens d'évacuation spécifiques (ex. : sous assistance respiratoire). De méme, si
I’objectif est de travailler la communication vers la population, le scénariste peut par exemple injecter
des difficultés d'évacuation (ex.: un embouteillage). En outre, le scénariste peut jouer sur le décalage
de l'information pour que les participants recherchent les éléments par eux-mémes ou pour qu'ils les
découvrent ultérieurement [306].

Par ailleurs, les crises analysées, les exercices réalisés et la littérature ont permis d'identifier des
obstacles auxquels ont da faire face les cellules stratégiques de crise et qui ont sollicité des objectifs
intermédiaires spécifiques.

Ainsi, une base de données a été créée pour proposer aux scénaristes une liste de stimuli d'obstacles
associés aux objectifs intermédiaires. L'ensemble des stimuli est répertorié en fonction des objectifs
intermédiaires dans I'annexe XII.

Une typologie d'obstacles a été définie et est illustrée sur la Figure 62. Les stimuli d'obstacles sont
classés selon 11 natures déclinées en 52 catégories (Figure 62), elles-mémes subdivisées en sous-
catégories puis en items. Au total, 794 items de stimuli spécifiques ont été créés pour solliciter
I'ensemble des objectifs intermédiaires. 380 stimuli spécifiques sollicitent les objectifs intermédiaires
de conduite de la réponse stratégique, 256 pour les objectifs de fonctionnement de la cellule de crise
stratégique, 158 pour les objectifs de conduite de la communication de crise.

Par exemple, dans la catégorie « Ressources matérielles » issue de la nature « situationnels » des
stimuli d’obstacles (Figure 62 p.175), une sous-catégorie est « une perturbation des dispositifs
techniques » et des items de stimuli d’obstacles sont :

Une absence du dispositif technique ou une indisponibilité ;

Une inadéquation avec les autres dispositifs (ex.: impossibilité de le raccorder) ;
Le non-fonctionnement du dispositif ;

Une coupure ;

Un arrét définitif ;

Une saturation ;

Une panne ;

Insuffisance (quantité ou qualité moindre que celle souhaitée) ;

Surplus ;

0O O O O 0O 0O O O ©
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o Le dysfonctionnement du dispositif ;
o Perte d'acces au dispositif (ex. : changement prévu du mot de passe de I'ordinateur) ;
o Perte des ressources énergétiques (ex. : piles / batteries) ou perte de I'autonomie du matériel.

Ces items permettent de solliciter I’objectif intermédiaire « gérer les moyens d’interventions »

puisqu'un obstacle est ajouté par rapport au fonctionnement d’un dispositif technique. Dans les sous-

catégories des stimuli d’obstacles, il est souvent énoncé « perturber » sachant qu’une perturbation

revient a dégrader 1’état du matériel ou de la personne (panne, dysfonctionnement, malade, choqué...).

Dans le cadre de nos travaux, les items de stimuli associés a 1’objectif intermédiaire de communication

avec les médias (et les réseaux sociaux) sont (liste non exhaustive) :

©)

Informations recherchées : Utiliser des mots a charge symbolique et essayer de les faire
reprendre par le communicant (ex. : accident nucléaire) ;

Informations diffusées sur les médias : Diffuser, sur les différents supports (télévision,
radio...), des informations contradictoires a celles qui viennent d’étre communiquees ;
Interview : Demander une interview et la réaliser avec des perturbations :

Essayer de ne pas avoir le directeur de la cellule de crise puis énoncer que la crise n’est pas
gérée au plus haut niveau s’il ne fait pas I’interview lui-méme ;

Essayer de faire prononcer des formules négatives / péjoratives au communicant par rapport
a la gestion de la situation par la cellule stratégique de crise ;

Vérifier lors de I'interview la cohérence des éléments donnés avec les informations énoncées
auparavant ;

Donner des informations nouvelles contredisant les dires. Pour cela, il faut prévoir en amont
un évenement qui doit se réaliser durant I'interview (ex. : la mort de la victime) ;

Poser des questions choquantes et déstabilisantes (pour les trouver, le scénariste peut se
poser trois questions [33] : quelles sont les questions auxquelles je n'aimerais pas
répondre ? Quelles seraient celles qui pourraient m'embarrasser ? Qu'est-ce qui me laisserait
sans voix ?) ;

Un objectif intermédiaire peut €tre sollicité par des stimuli d’obstacles de différentes natures. Ainsi, il

est important que la méthode propose une base de données de stimuli d’obstacles directement associés
aux objectifs intermédiaires (annexe XII).

La liste de stimuli n'est pas exhaustive et a pour vocation d’étre complétée par les scénaristes au fil de

I’élaboration des scénarios.
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Un stimulus de péripéties est un obstacle spécifique selectionne afin de solliciter un objectif de crise.
Il permet également d'appeler des objectifs intermédiaires. La typologie des stimuli de péripétie est
décrite séparément de ceux relatifs aux objectifs intermédiaires puisque des méthodes différentes ont
été utilisées pour les identifier et les classer.

I1. 4. 3. Base de données de stimuli obstacles relatifs aux objectifs de crise (intitulés
stimuli de péripéties)

La littérature dans le domaine artistique [206], [220] a aidé a définir des stimuli pouvant créer de la
surprise ou des fausses pistes. Ensuite, il a fallu définir et caractériser les différentes notions
(ambiguités, incertitudes...) et trouver leur cause pour pouvoir les injecter dans les scénarios.

La nature des stimuli de péripéties correspond a 1’intitulé de 1'objectif de crise auxquels les stimuli sont

associés (surprise, stress...).

Il est intéressant de dire que I’une des premiéres émotions générées systématiquement par le conflit
(rencontre d’obstacles dans 1’atteinte d’objectifs) est la frustration ou I’insatisfaction [206] qui peut
amener rapidement a de I’anxiété. Ainsi en injectant des obstacles, le scénariste crée des émotions qui

rapprochent de celles ressenties lors d’une crise réelle.

La sollicitation des onze objectifs de crise peut se faire par différents stimuli répertoriés dans I'annexe
XI1I. Le symptome (ambiguité, incertitude...) associé a chaque objectif de crise est détaillé dans cette
annexe (avec quelques conseils pour les observer durant I'exercice). Au total, 184 items de stimuli ont
été définis dont 38 items pour la surprise, 14 pour I'ambiguité, 21 pour l'incertitude, 9 pour les fausses
pistes, 43 pour le stress, 9 pour les décisions créatives, 17 pour les ruptures, 7 pour les déréglements,
8 pour les pressions temporelles, 10 pour la complexité et 8 pour la gravité.

Prenons I’exemple des fausses pistes pour illustrer les méthodes et techniques d'insertion des stimuli
correspondants. Une fausse piste reléve parfois d’une mauvaise indication qui va permettre de
détourner 1’attention de la cellule de crise. Elle consiste ainsi a « faire croire au spectateur une chose,
sans ambiguité, pour en amener une autre, inattendue [206] ». La littérature sur la scénarisation des
fausses pistes pour la formation a la gestion de crise présente des lacunes. En effet, elle n’explique pas
ou trés peu les moyens d’injection de fausses pistes dans les exercices. Pourtant elle est trés présente
dans les crises réelles (ex. : mauvaise indication du capteur de niveau d’eau dans le réacteur lors de
I’accident de Fukushima, annulation et modification du MAYDAY de I’Erika...). Dans le domaine
artistique, Lavandier [206] montre que I’effet d’un nceud dramatique®® peut étre renforcé si une fausse
piste est placée avant. En effet, le gestionnaire fera face a deux émotions distinctes et opposées (joie
juste avant de la tristesse), ce qui décuplera I’effet de 1’évenement.

La résolution d’une fausse piste ou I’annonce de la vérité ne doit pas étre révélée immédiatement, au
risque de ne pas obtenir 1’effet escompté. 1l faut la laisser marir et la résoudre au moment propice pour

%8 Pour rappel, un nceud dramatique correspond & un moment donné ou la tension est élevée et les événements
s'entrecroisent et créent un nceud
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créer, par exemple, un fort effet de surprise et pour que les gestionnaires soient dégus de ne pas I’avoir
vue ou corrigée. Il faut qu’ils soient pris a contrepied mais pour cela, le scénariste doit également laisser
des indices pour que les gestionnaires acceptent la révélation.

Ainsi, voici plusieurs éléments qui peuvent aider le scénariste a créer des fausses pistes au sein du
scénario (liste non exhaustive mais décrite entierement dans 1’annexe XII1):
o Par Pinformation donnée :

- Injecter une fausse indication des dispositifs de métrologie (ou une absence d’indication
s’il doit y en avoir une). En effet, les capteurs étant généralement des éléments sur lesquels

s’appuient les gestionnaires, ils suivront la fausse piste a moins que la valeur soit aberrante.

- Faire un témoignage faux ou erroné qui oblige la cellule de crise a Vvérifier la situation.
C’est-a-dire que, par exemple, des signalements au numéro vert peuvent amener les
gestionnaires a réaliser des actions qui n’aboutiront a rien si ce n’est les dévier de leur objectif
principal (fausse alerte a la bombe, mauvais signalement des terroristes...).

o Par lasituation :

- Construire une piste erronée. Donner clairement des éléments d’anticipation d’une situation
pour fixer le regard et les actions de la cellule alors que la situation se développe a un autre
endroit. C’est, en d’autres termes, faire diversion. Par exemple, annoncer de fortes pluies dans
les bulletins météo pour que la cellule mette en place toutes les actions concernant ce risque.
Dans un second temps, lorsque les gestionnaires ont 1’attention fixée et focalisée sur les
inondations, diffuser dans la masse d’informations communiquées et sur un chemin indirect
(tels les réseaux sociaux), I’image de deux camions TMD renversés sur une route dépendant
de lajuridiction de la cellule. Les moyens seront affectés et déployés pour les inondations sauf
que ce phénomene sera concentré sur la juridiction voisine et les gestionnaires risquent de ne
pas voir I’information concernant 1’accident. Le temps que la fausse piste soit révélée, la
situation sera devenue plus difficile a gérer. Pour 1’accident de I’Erika, une des fausses pistes
a été le bug informatique de 1’an 2000 que tout le monde attendait.

Proposer_des situations « clichées ». Une fausse piste consiste a utiliser des situations
inscrites dans les meeurs des gestionnaires ou des opérationnels. C’est-a-dire des situations

qui sont similaires a d’autres situations et que les gestionnaires anticipent mais qui ne sont pas
celles auxquelles ils s’attendaient. Par exemple, les explosions dues a des pétards dans les
rassemblements aprés les attentats ont fait peur a la population. Un autre exemple est la
découverte d’armes et de grenades apres 1’arrestation du camion bélier a Nice mais elles se
sont avérees factices. Ces situations doivent donc amener les gestionnaires a croire a quelque
chose qu’ils vont anticiper sur la base d’a priori mais qui va se dérouler autrement.

Les stimuli sont définis néanmoins, leur quantité et leur qualité (leur impact) doivent étre limitées pour
que lI'apprentissage soit optimal.
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5. La qualité et la quantité de stimuli a injecter dans le scénario pour un
apprentissage optimal

Un nombre optimal de stimuli a été recherché. Seules les quantités adaptées de stimuli d’obstacles
(comprenant ceux de peéripéties) sollicitant des objectifs sont recherchées. En effet, le nombre de

stimuli de soutien ne doit pas étre limité puisqu’ils doivent accompagner les gestionnaires pour ne pas

qu’ils travaillent les objectifs non sélectionnés.

I1 faut définir un nombre de stimuli d’obstacles par heure de formation et en fonction du niveau des

participants. Pour établir cette régle, 1’étude se base sur quatre éléments recherchés (Tableau 22):

1)

2)

3)

4)

L’¢étude des différents exercices réalisés pour lesquels le nombre de stimuli d’obstacles par
heure d’exercice a varié. L’expertise des formateurs appuyée par le retour des questionnaires
des participants post-exercices (le questionnaire est présenté dans la partie application) permet
d’identifier, en fonction du profil des participants, si ces derniers ont été amenés dans la zone
a risque ou s’ils n’ont pas dépassé la zone de confort (cf. Chapitre 3l1I. 2) ;

L’implication des participants tout au long de I’exercice (basée sur I’expertise des formateurs
puis Vérifiée par le retour des questionnaires post-exercices aux participants avec la question :
Vous étes-vous senti(e) impliqué(e) tout au long de I'exercice ?).

Le niveau de difficulté du scénario ressenti par les participants est récupéré au travers du
questionnaire post-exercices (question : « Comment évalueriez-vous cet exercice de gestion de
crise ? »).

Les résultats de I’analyse des questionnaires post-exercices concernant la question : « Pensez-

vous avoir été personnellement en situation de crise ? ».

Le nombre de stimuli en fonction du profil des participants convient si :

o O O O

La zone d’étirement est atteinte,

La zone a risque est plus ou moins atteinte,
L’implication des participants est élevée,

Les niveaux de difficulté et de crise sont jugés €élevés.
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Tableau 22 : Nombre de stimuli testés en exercice en fonction des profils de participants
(= atteint ou jugé élevé ; €= plus ou moins atteint ou jugé moyen ; ¥= non atteint ou jugé faible ; Case
vide =information inconnue car la question n’a pas été posée dans le questionnaire)

Profil « débutant » Profil « confirmé » Profil « expert »
Exercice 1 | Exercice 2 | Exercice 3 | Exercice 4 | Exercice 5 | Exercice 6
(réalisé le (réalisé le (réalisé le (réalisé le (réalisé le (réalisé le
07/04/2014) | 28/03/2014) | 10/04/2015) | 23/02/2016) | 16/07/2015) | 01/12/2016)
Burceide 2h 2h 1h30 2h 1h45 6h 35
I'exercice
Nombre de
stimuli
d’obstacles 28 30 44 46 18 87
total
Nombre de
stimuli
d’obstacles 14,0 15,0 29,3 23,0 12,7 20,5
par heure
Nombre de
stimuli de 1 1 2 2 2 13
péripéties total
Nombre de
stimuli de 0,5 0,5 1,3 1,0 1,4 1,2
péripéties par
heure
Atteinte de la
Zone L LY LY v L'
d’étirement @:
Atteinte de la s _
zone a risque ) v v v X X
Implication
des
participants eﬁ: W W v T o
tout au long de s
I’exercice
Niveau de iy
difficulté v v v v % &3
Situation de
crise v ﬁﬁ: ﬁﬁ: ﬁ) @)

Par exemple, les exercices 3 et 4 ont placé les participants dans la zone d’étirement et I’implication est
élevée (Tableau 22). Cependant, la zone a risque a €té atteinte, il faut donc diminuer le nombre de
stimuli d’obstacles pour ces exercices. De plus, le niveau de crise a été jugé comme moyen, il convient
ainsi d’augmenter la proportion horaire de stimuli de péripéties par heure de scénario par rapport a

celle des exercices 3 et 4 pour un profil de confirmés.

Cette étude reprend des critéres identiques a 1’analyse du nombre d’objectifs et de phénomenes a
sélectionner. 11 est difficile de discerner le poids de chacun des éléments (nombre d’objectifs, de
phénomenes, d’enjeux...) dans ’atteinte des critéres (zone a risque, niveau jugé plutot difficile...).
Néanmoins, I’ensemble des exercices réalisés a permis d’obtenir des intervalles adaptés concernant le
nombre de stimuli a insérer dans les scénarios selon le profil des participants (Tableau 23).
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Tableau 23 : Nombre de stimuli préconisés pour la méthode de scénarisation Regle 6

(« h » correspond a la durée en heure de [’exercice)

Nombre de stimuli a insérer

Débutant

- ([0; 1] stimuli d'obstacles par objectif sélectionné) X h
- ([0; 15] stimuli d'obstacles) X h

- maximum du score d’impact total dans le temps des stimuli compris dans [’intervalle
[5;25] et la somme totale des impacts dans l'intervalle ([5; 25] X h)

Confirmé

- ([1; 3] stimuli d'obstacles par objectif sélectionné) X h
- ([10; 25] stimuli d'obstacles) X h

- maximum du score d’impact total dans le temps des stimuli compris dans [’intervalle
[20;50] et la somme totale des impacts dans l'intervalle ([20 ;50] X h)

Expert

Au minimum :
- (3 stimuli d'obstacles par objectif sélectionné) X h
- (20 stimuli d'obstacles) X h

- 30 minimum pour le score d'impact total dans le temps et la somme totale doit
étre supérieure & (30 X h)

Toutefois, I’expérience montre que le nombre de stimuli concernant la pression médiatique (médias
classiques ou médias sociaux) doit étre bien supérieur. En effet, par exemple, lors de l'attentat de Nice
plus de 7 000 tweets colportant une rumeur ont été envoyés en tres peu de temps [307].

L’analyse faite par Vanderbiest [307] a montré que ces rumeurs proviennent pour la plupart de
personnes extérieures et trés eloignées des lieux du sinistre. Ainsi, si le scénariste a sélectionné un
stimulus d'obstacle qui concerne des rumeurs sur les réseaux sociaux, il devra prévoir un nombre
conséquent de tweets pour que la rumeur prenne forme et demande d’étre démentie ou vérifiée.

En pratique, le nombre de stimuli concernant la pression médiatique dépend du nombre d’animateurs

disponibles.

I1. 6. Positionnement temporel dans le scénario des items de stimuli d’obstacles
sélectionnes

Le positionnement des stimuli dépend des objectifs sélectionnés par le scénariste et du type de stimulus.

A ce stade, I’horaire d’apparition exact n’a pas vraiment d’importance puisqu’il pourra étre modifié
mais le scénariste doit essayer de répartir les stimuli suivant les cing phases du scénario (regle n°2

développée).

Tout d'abord, si les objectifs de gréement et d'armement sont sélectionnés alors les stimuli appelant ces ,

objectifs doivent étre insérés deés le début du scénario et dans la premiere phase. Regle 7a

Le scénariste peut ensuite utiliser la répartition décrite pour chaque type de stimuli dans I'annexe VIII.
Les répartitions des phénomeénes ont déja été présentées précédemment (Chapitre 711. 6. 2). Néanmoins
nous allons présenter les répartitions de deux autres types de stimuli issues de 1’analyse des six crises
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passees et présentes dans I'annexe VI : (i) les perturbations des ressources permettant de lutter contre
les phénomenes (Figure 63) et (ii) la surprise (Figure 64).
100 Suiti

Partirtiahors 3em reesscuross pout hiter contra phenomene

)
=

- 60+

Surprise (%

Perturbations des ressources pour
lutter contre phénoméne (%)
-
5
A

T T L . v
0-25% 25-42% 42.58 §8.76% 75100% oy .

Avancement du scénano de crise (%) Avancement du scénano de crise (%)

Figure 63 : Répartition des perturbations des Figure 64 : Répartition des surprises dans les
ressources de lutte contre le phénomeéne selon la scénarios de crise
chronologie des scénarios de crise
La Figure 63 montre que les perturbations concernant les ressources pour lutter contre les phénomenes

sont plus importantes dans la deuxieme phase du scénario (selon la médiane). Ainsi des que
I’organisation de crise est informée des éveénements et lance les premiéres actions, elle rencontre
immeédiatement des difficultés avec les ressources dont elle dispose. Le modele de répartition de la
méthode de scénarisation se base sur les résultats médians obtenus de 1’analyse de six crises passées.
La méthode préconise donc d’insérer les perturbations des ressources de lutte contre le phénomeéne en
majorité dans la deuxieme phase du scénario.

La Figure 64 montre que les éléments surprenants sont rassemblés majoritairement dans la premiere
phase. La tendance diminue jusqu’au milieu du scénario pour laquelle les surprises ne sont presque
plus présentes. Néanmoins, la tendance augmente ensuite jusqu’a la fin du scénario. La méthode
préconise donc de privilégier I'insertion de surprise au tout début et en toute fin du scénario.

Ainsi, pour chaque répartition médiane obtenue suite a I’analyse des six crises passées, une équation
est proposée. Soit S la somme totale des stimuli du groupe associé et So-2506, S25-4206, Sa2-58%, Sss-75%,
S75.100% le nombre de phénomeénes respectivement dans chaque phase du scénario, les équations
envisageables pour aider le scénariste a répartir les stimuli seraient les équations du Tableau 24
(représentant la médiane des résultats).
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Regle 7b  Tableau 24 : Répartitions des groupes de stimuli issues de [’analyse des crises passées

Groupe de stimuli Equation de répartition associée
Répartition des DCD : Sy_;50, = 100% X S (2)
Répartition des UA : (€))

50_25% = 78% X S, 525_42% = 11% X S,

542—58% == 11% X S

Une victime Répartition des UR : (4)

(DCD' UA’) 50_25% = 80% X S) 525—42% = 20% XS

Répartition des impliqués : (5)
50_25% = 18% X S, 525_42% =61% X S,
Saz-s89% = 1% X S;

Ssg—750 = 18% X S; S75_1000 = 2% X S

50_25% = 3% X S, S25_42% =1+ 49% X S, (6)
Une perturbation de la

part de la population Saz-san = 17 X S5 Ssg-7500 = 6% X S

S75-100% = 24% X S

Une perturbation Sas—az0s = 28% X S; Saz-s5g0 = 33% X S (7)
médiatique Sse_ss = 23% X S; Sys_ 1000 = 16% X S
Une perturbation de la Sas-429% = 55% X 5 Saz-5g9 = 25% X S; (8)
part de la hiérarchie Soe 1000 = 20% X S
Une perturbation des So—250 = 14% X S; Sp5_420, = 34% X S ; 9)
ressources pour lutter
contre les phénomenes Si2-589 = 16% X S ;875 1900 = 16% X S
Une perturbation (10)

concernant les remontées

d’informations vers la So-250 = 60% X S Sa5-429 = 40% XS

cellule
Une perturbation Saz-sg% = 25% X S; Ssg-759, = 25% X S (11)
économique Sys_1009% = 50% X S
Une perturbation 0 0 (12)
Jurldlque 525_42% = 16/0 X S, 575_100% = 1 + 83 /() X S
Une pert’urbatign . So—250, = 40% X S; Sps_4z9s = 31% X S;; (13)
concernant [’organisation
en cellule de crise Saz2-s8% = 3% X S; 875 1009 = 26% X S
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Lors de I’analyse des crises, la version définitive de la typologie des stimuli d’obstacles n’était pas
établie. Ainsi, les groupes de stimuli ne correspondent pas explicitement aux différentes catégories de
stimuli énoncées précédemment. Néanmoins, lors de I’étape de positionnement chronologique des

stimuli, le scénariste devra classer les items de stimuli dans ces différents groupes.

Concernant les équations permettant de répartir les stimuli de péripéties, elles sont présentées sur le
Tableau 25.

Regle 7b
Tableau 25 : Répartitions des stimuli de péripéties issues de l’analyse des crises passées

Groupe de stimuli

Equation de répartition associée

péripéties
So—z506 = 26% X S; Sps_4z0 = 15% X S; 1)
Une fausse piste Saz—s80 = 22% X S; Ssg_750, = 19% X S;;
S75-1009% = 18% X S
Une impasse nécessitant S25-4206 = 34% X S} Saz-589, = 16% X S; ()
des décisions créatives S5 1009 = 50% X S
Un déferlement So-250, = 100% X S (3)

Un déreglement
S75-100% = 16% X S

L, 50_25% = 46% X S, S25_42% = 22% X S, (5)
Un élément surprenant
Ssg—750 = 4% X S5 S75-1000 = 28% X S

Un élément ambigu So—259% = 15% X S; Sy5_420, = 85% X S (6)

. . 50_25% = 22% X S, 525_42% = 58% X S, (7)
Une incertitude
558—75% == 20% X S

Une perturbation
temporelle

Une rupture So_2504 = 100% X S 9

So—250 = 72% X S; Sy5_1000 = 28% X S 8)

1
1
1
1
i 525_42% =68% X S; 54-2—58% =16% X S; (4)
1
1
1
1
1

Ainsi, le scénariste peut regarder les équations issues de I'analyse des retours d'expériences, évaluer
dans quel groupe se trouve le stimulus sélectionné et l'insérer suivant la répartition proposée.
Cependant, si le stimulus est dépendant de I’apparition d’un phénomeéne ou de tout autre élément, il
faut le placer avec celui-ci et ne pas tenir compte de la répartition pour rester cohérent.

Le modéle de présentation du scénario, les stimuli et les régles d’insertion étant définis, la méthode de
scénarisation doit accompagner le scénariste dans I’utilisation de chacune des typologies, base de

données et regles créées pour élaborer le scénario d’apprentissage.
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I11. Etapes de la troisiéme phase de la méthode de scénarisation :
Elaborer le scénario pédagogique

La littérature, la mise en place d’exercices et les méthodes du domaine artistique ont permis de définir
quatre étapes pour élaborer le scénario d’apprentissage comme cela est présenté sur la Figure 65.
L’approche développée permet d’accompagner le scénariste dans ces étapes notamment en utilisant les
typologies (phénomeénes, enjeux...) et les régles (nombre de phénoménes, positionnement
chronologique...) a partir desquelles il pourra construire le socle du scénario (Figure 65).

» Format de représentation d’un scénario

1. Insertion des stimuli de situation
dans le scénario et vérification du
séquencier

2. Insertion des stimuli de soutien
associés aux objectifs non sélectionnés

« Liste de phénoménes sélectionnés

* Liste d’enjeux associés aux phénomeénes
* Liste d’acteurs associés aux phénoménes
« Caractéristiques des stimuli de situation

* Liste d’objectifs non sélectionnés
* Base de données de stimuli de soutien associés aux objectifs
non sélectionnés

*Liste d’enjeux et d’acteurs associés aux phénoménes
» Caractéristiques des stimuli de soutien

* Liste d’objectifs sélectionnés

« Caractéristiques des stimuli d*obstacles

» Base de données de stimuli d”obstacles associés aux objectifs
intermédiaires et de crise sélectionnés

Liste d’enjeux et d’acteurs associés aux phénomeénes

* Régle 6 relative au nombre (et la qualité) de stimuli
d’obstacle a insérer

* Régle 7 concemant le positionnement des stimuli d*obstacles
dans le scénario

3. Insertion des stimuli d’obstacles
associés aux objectifs sélectionnés

Figure 65 : Etapes permettant d’écrire le scénario

Cette phase est une étape de sélection et de positionnement des stimuli appelant les objectifs
sélectionnés (stimuli de situation et d’obstacles) et a I’inverse d’injection de stimuli permettant de ne
pas travailler ceux qui n’ont pas été choisis et qui ont été implicitement appelés dans la scéne de crise
initiale (stimuli de soutien).

Il convient de détailler ces étapes et ’utilisation des différentes typologies / régles pour insérer les
stimuli dans le scénario (Tableau 21).

I11. 1. Etape 1 : Insertion des stimuli de situation et vérification du séquencier

Les stimuli de situation décrivent les informations transmises aux gestionnaires concernant la scéne de
crise (phénomenes et enjeux). Le séquencier représente la succession des phénomeénes dans les cing
phases du scénario.
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Les phénomenes et enjeux associés étant identifiés et sélectionnes dans la phase précédente, il faut lors
de cette étape les insérer et les décrire dans le scénario. L’insertion de ces éléments correspond a la
création des stimuli de situation. Cependant, dans cette étape, seuls les phénomeénes (initiateurs,
principaux, cascades, renforcateurs, indépendants) doivent étre décrits entierement sachant qu'ils sont
déja répartis dans les cing phases du scénario (Chapitre 71I. 6). Les informations transmises aux
gestionnaires concernant les enjeux seront caractérisées lors des étapes d'insertion des stimuli de
soutien et d'obstacles puisque la scéne de crise peut étre modifiée pour répondre aux objectifs.

Par ailleurs, le scénariste doit réfléchir aux opérations potentiellement effectuées par la cellule sur les
phénomeénes et étudier leur impact qui pourrait modifier I'enchainement prévu des phénomeénes.

I11. 1. 1. Insertion des phénomeénes dans le scénario

Pour décrire chaque phénomeéne dans le scénario, le scénariste doit réfléchir aux informations qui
remonteraient a la cellule concernant ce phénomene. Ainsi, la méthode de scénarisation préconise de
rechercher les émetteurs de ces informations (dispositif technique, acteur...) et comment I’information
est relayée en cellule (effets sonores par exemple pour le déclenchement d’une alarme, message pour
un bulletin de vigilance...). Pour ce faire, le scénariste peut s'interroger sur I'existence de systemes
d'alerte et de personnels dédiés a la reconnaissance, de systemes de prévention qui se mettent en route
automatiquement ou sur les acteurs envoyés sur le terrain (responsables, pompiers, experts...).

Le scénariste doit rédiger un message, clair, précis et sans ambiguité décrivant le phénomeéne et
reprenant ses caractéristiques (cf. Chapitre 711. 4 : nature du phénomene, les informations données le
voyant associé, ses parametres : le terme source, la cause...). Les messages doivent étre rédigés dans
des termes spécifiques au métier de facon a contribuer au réalisme des échanges. La qualité et la
quantité des informations transmises seront modifiées en fonction des objectifs sélectionnés lors de
I'étape d'insertion des stimuli d'obstacles.

Le scénariste doit également inscrire régulierement dans le scénario les principales évolutions de
chaque phénomene (ex. : transmettre des bulletins météorologiques sachant que Météo France envoie
généralement ses bulletins toutes les quatre heures). Si nécessaire, il faut également intégrer dans le
scénario, les évolutions précédant I'apparition des phénomeénes afin de donner une situation initiale aux
participants (ex. : les prévisions météorologiques des jours antérieurs pour un phénomene de type
remontée de nappe phréatique).

La durée des phénomeénes doit amener a ce qu’ils disparaissent lors de la derniére phase du scénario
afin que la tension diminue et pour que les participants abordent la post-crise.

Les stimuli de situation décrivant chacun des phénomeénes sont décrits par les informations des
colonnes suivantes :

o Phase;
o ldentifiant ;
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o Condition d'envoi : Complétée seulement si le phénomene est dépendant de I'apparition d'un
autre phénomene ;

o Horaire : Un horaire approximatif peut étre inseré mais il doit étre dans l'intervalle de temps de

la phase associée ;

Lien : Colonne complétée si le phénomene induit un autre phénomeéne ;

Type de stimuli (catégorie du stimulus, durée et impact) ;

Message transmis ;

Emetteur ;

Voies de transmission et Récepteur : Pour remplir ces colonnes, le scénariste peut s'aider de la

liste des cellules et des interactions gu'ils ont élaborées dans la premiére phase de la méthode

de scénarisation (cf. Chapitre 6l1. 2) ;

o Document ou élément a créer (colonne complétée si nécessaire) : Les éléments peuvent
correspondre a la scéne de crise a mettre en place sur le terrain pour que les acteurs
opérationnels se représentent la situation (ex. : plastrons, véhicule endommaggé...).

O O O O O

Le scénariste doit maintenant vérifier la cohérence du séquencier (enchainement des phénomenes).

I11. 1. 2. Renforcement de la cohérence du séquencier

L’inclusion de perturbations supplémentaires peut s’avérer nécessaire si le développement de la cause
initiale jusqu'au phénoméne principal ne peut pas se faire "naturellement" de 1'un a I autre.
"Naturellement™ signifie sans intervention humaine, défaut technique ou organisationnel donc sans
cause premiere ou profonde. Par exemple, si le scénariste souhaite qu’un incendie se développe et fasse
exploser une cuve par effet cascade alors il doit insérer une perturbation relative aux ressources
susceptibles d’éteindre le feu. Par exemple, le scénariste peut perturber l'arrivée des moyens
d'intervention en modifiant les flux (personnels injoignables...), perturber le dispositif technique
(dysfonctionnement des extincteurs, panne d'essence...) ou donner d'autres priorités organisationnelles
(lacher de CO- impossible car il y a une victime dans la salle...).

Le scénariste peut s'aider des stimuli d'obstacles relatifs a la gestion des moyens de réponse (ces stimuli
seront decrits ultérieurement) et de la liste d'acteurs opérationnels associés a chaque phénomeéne.

Pour terminer cette €tape, le scénariste doit vérifier le nombre de phénomenes injectés et I’ajuster, si

nécessaire, au référentiel défini (regle 5).

Les phénomenes ont été insérés dans le scénario et leur apparition et enchainement sont logiques et
cohérents. Le scénariste doit maintenant insérer les stimuli de soutien associés aux objectifs appelés
par la situation mais non sélectionnés.
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I11. 2. Etape 2 : Insertion des stimuli de soutien relatifs aux objectifs non
sélectionnés

Pour chaque objectif non sélectionné, le scénariste peut identifier au moyen de la base de données
spécifiqguement créée (annexe XIl), les stimuli de soutien préconisés et les insérer dans le scénario. Par
exemple, si 1’objectif « tester la réalisation d’un périmetre de bouclage » n’est pas sélectionné, le
scénariste doit injecter un stimulus signalant qu’un périmétre de bouclage par les opérationnels qui
sont sur le terrain ou par les services d'ordre a été réalisé des le début du scénario.

Un stimulus de soutien est caractérisé par un émetteur, une voie de transmission du message et le
récepteur de ’information. L’impact d’un stimulus de soutien est considéré comme nul dans la

méthode de scénarisation.
Dans le cas, ou un stimulus de soutien concerne un enjeu :

o L'émetteur est le responsable de l'enjeu ou toute personne a proximité de 1’enjeu et qui pourrait
informer la cellule de crise ;

o Les caractéristiques de I'enjeu (cf. Chapitre 711. 2 ; ex. : le niveau de dégradation de I'enjeu)
doivent étre décrites.

Les stimuli de soutien insérés dans le scénario, le scénariste doit maintenant solliciter les objectifs
sélectionneés avec les stimuli d'obstacles.

I11. 3. Etape 3 : Insertion des stimuli d’obstacles sollicitant les objectifs
sélectionnés

Cette étape 3 peut étre déclinée en six sous-étapes comme cela est présenté sur la Figure 66.
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2.1. Sélection d’un objectif a

solliciter * Liste d'objectifs sélectionnés

2.2 Identification d'un stimulus * Base de données de stimuli d"obstacles associés aux
associé a Pobjectif & solliciter objectifs intermédiaires et de crise sélectionnés

la qualité) de stimuli d’obstacle

@ ingérer

*Régle 6 relative au nombre (et

2.3. Classement du stimulus dans

les groupes de stimuli * Groupes de stimuli

2.4. Identification de la partie « Regle 7 ‘1 e des st
dans laquelle doit étre positionné égle 7 concemant le positionnement des stimuli

le stimuli d'obstacles dans le scénario
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Figure 66 : Etapes permettant d’insérer les stimuli sollicitant les objectifs sélectionnés

La Figure 66 montre que dans un premier temps, le scénariste doit identifier un objectif sélectionné
pour lequel il va insérer un stimulus dans le scénario pour le solliciter.

Deuxiemement, le scénariste choisit dans la base de données de stimuli associés aux objectifs, un
stimulus sollicitant I'objectif identifié. La sélection peut aussi étre effectuée de facon aléatoire ce qui
augmente la diversité des types de stimuli et fait travailler la créativité du scénariste. Néanmoins, des
stimuli peuvent ne pas étre appropriés a la scene de crise élaborée, auquel cas, le scénariste doit en
retenir d’autres dans la base de données. Dans une base de données de stimuli sollicitant un objectif
intermédiaire, il y a des stimuli de péripéties. Ces stimuli doivent étre privilégiés lors de I'insertion des
stimuli d'obstacles afin de solliciter plusieurs objectifs sélectionnés en méme temps. De plus, le
scénariste doit respecter les limites imposées en quantité de stimuli (régle 6). Ainsi, il doit privilégier
des stimuli pouvant étre insérés par le méme émetteur pour optimiser le nombre de stimuli (il sera
compté comme un seul stimulus mais les impacts s'additionnent).

Troisiémement, le scénariste classe le stimulus sélectionné dans un des groupes de stimuli (cf. Il. 6).
Puis, quatriemement, il identifie la phase du scénario dans laquelle ils doivent insérer le stimulus en se
basant sur la régle 7 (cf. 1l. 6) donnant une équation de répartition en fonction du groupe du stimulus.
Le scénariste peut utiliser cette répartition pour reproduire une dynamique de crise mais peut
positionner le stimulus en fonction de son impact. Dans le domaine du théatre, les obstacles doivent
augmenter en difficulté au fur et a mesure de I'histoire jusqu'a celui qui parait infranchissable [206].
La méme dynamique peut étre reproduite pour augmenter en difficulté durant I'exercice. Ainsi, le
scénariste peut privilégier les stimuli ayant un impact faible ou moyen au début du scénario et
augmenter progressivement ce niveau durant le scénario pour faire croitre la tension dramatique. De
plus, il ne faut pas décourager les participants dés le début en leur imposant un obstacle infranchissable.
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Le scénariste utilise les mémes procédes de caractérisation des stimuli de situation pour décrire le
stimulus d'obstacle sélectionné. Le Tableau 26 présente la caractérisation d'un stimulus d'obstacle dans
le scénario.

Tableau 26 : Exemple de caractérisation d’un stimulus d’obstacle dans le scénario
COND
e ID ITION | HORAIRE | | - STIMULUS MESSAGE EMEI;EEUR VOIES DE RECEPTEUR | OBJECTIFS
D gll\lV D'ENVOI TYPE DUREE IMPACT TRANSMIS MESSAGE TRANSMISSION | DU MESSAGE ASSOCIES
Réservoir
JourJa d'eau Image du Alarme Cellule
25-42% | SO2 E potable : 8h 3 voyant e Main a main o 2
8h40 . turbidité anticipation
obstacle allumé
situationnel

Pour terminer, le scénariste regarde le nombre de stimuli préconisé pour I’objectif sélectionné (régle
6) et le compléte si nécessaire.

Lorsque tous les objectifs sélectionnés ont été sollicités en nombre suffisant (régle 6), le scénariste
passe a I'étape suivante relative a la vérification du scénario.

V. Synthese du chapitre

Ce chapitre présente la troisieme phase de la méthode consistant a élaborer le scénario d'apprentissage
et a permis de répondre a plusieurs questions déclinées de la problématique de recherche (Figure 67).

Cette phase de la méthode s'est consacrée (i) a créer les stimuli de situation permettant de représenter
la scene de crise dans le scénario, (ii) a accompagner les participants en insérant des stimuli de soutien
pour les objectifs non sélectionnés et (iii) a solliciter les objectifs sélectionnés en insérant des leviers
d'apprentissage au sein du scénario.

Sous quel format /
représentation le

omment articuler, organiser ¢
imuli dans le scénario pour étr

;Qucllcs étapes réaliser

pour définir s scéne de

scénurio dolt étre crise initiale?

notamment représentatif de la

élaboré ? dynamique d’une crise 7
Détermination de ) o o —
I’ensemble des T)]’?].OB";T\ de Reégle 7 définissant le d'( "mc“l’gi‘ﬂ"ml
caractéristiques des SEIIAL | positionnement des stimuli , 1311 enchainement
stimuli en se basant sur les e "0!15_“39&5
Rases de dontibes de dynamiques de crises . speciliques
Caractérisation d'un el stimuli associés aux téelles 5 o e
format de différents objectifs T S POUL
re rése:nano(zj d'un S = caractériser les stimuli
2 scénario dans le scénario

Régle 6 définissant le nombre (et la
qualité) de stimuli d insérer en
fonction du profil des participants

Figure 67 : Eléments de réponse & la problématique de recherche concernant la phase d’écriture du scénario
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La réalisation de ces trois étapes par les scénaristes demande des bases de données et des regles qui ont
été créées. Une typologie générale de stimuli les classant en quatre natures a été élaborée pour
développer le scénario d'apprentissage : de situation, de soutien, d'obstacles et de péripéties. Ces quatre
types de stimuli ont été déclinés en plusieurs natures, catégories et sous-catégories. Ainsi, soixante-
quatorze stimuli de soutien ont été créés et regroupes dans sept catégories. Concernant les stimuli
d'obstacles, ils sont déclinés en dix natures et quarante catégories. Sept cent quatre-vingt-quatorze
stimuli d'obstacles ont été associés a I'ensemble des objectifs intermédiaires. Par ailleurs, 184 stimuli
de péripéties ont été élaborés afin de solliciter les objectifs de crise. Ces stimuli de péripétie sont
répartis tels quels : 38 types pour la surprise, 14 pour I'ambiguité, 21 pour l'incertitude, 9 pour les
fausses pistes, 43 pour le stress, 9 pour les décisions créatives, 17 pour les ruptures, 7 pour les
déreglements, 8 pour les pressions temporelles, 10 pour la complexité et 8 pour la gravité.

Ensuite, une stratégie d'organisation temporelle des stimuli d'obstacles et de péripéties dans le scénario
a été présentée (régle 7). Elle se base sur I'analyse des retours d'expériences de crises passees. Ainsi
vingt-deux équations de répartition de stimuli ont été élaborées. Des aides ont également été données
pour caractériser les stimuli au sein du scénario et limiter leur nombre (régle 6) pour adapter le scénario
au profil des participants.

Il est nécessaire maintenant de vérifier et de peaufiner le scénario pour le présenter aux animateurs et
aux observateurs.
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pour faciliter I’animation et I’observation ?

« Rien n'est plus facile que de critiquer ! La difficulté réside a convertir ce qui est négatif en positif.»
(Will Rogers)
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Ce chapitre est composé de deux parties. La premiére présente des méthodes pour vérifier et valider le
scénario afin qu'il puisse étre mis en ceuvre pour un exercice de formation a la gestion de crise. La
deuxieme partie présente les moyens a mettre en place pour développer le scénario afin de faciliter

I’observation et 1’animation de 1’exercice.

|. Présentation générale des deux types de vérification du scénario

Plusieurs types de Vérification sont menés sur la scénarisation et le scénario. Elles sappuient
principalement sur une liste de questionnements a l'attention du scénariste. Les deux Vérifications
passent par plusieurs questions abordées par le scénariste. Par exemple, il lui est demandé de
s'interroger sur la cohérence des évenements, c'est a dire, regarder si les événements ont tous une
origine logique, s'ils sont liés et s'il n'y a aucune contradiction entre eux [126].
Les types de vérifications effectués sont les suivants :

o Lastructure du scénario : la cohérence, les oublis et I'ordre des évenements et stimuli ;

o Le réalisme : la dynamique d'une crise et I'occurrence de ses stimuli ;

o Lacrédibilité : parametre permettant de savoir si les participants vont plus ou moins croire au

scenario ;
o L'implication : les participants ont-ils régulierement des actions a réaliser ? ;
o Le niveau du scénario : la complexité, la gravité et I'intensité du scénario (I'impact des stimuli

sur le temps) ;

et est-ce qu'il existe des éléments pouvant renforcer I'immersion des participants ? ;

o La validation par des tierces personnes : le scénariste doit présenter le scénario aux autres
acteurs (hors participants) pour en discuter, I'améliorer et le valider comme il est préconisé dans
la méthode de Borglund et al. [159]. Ces derniers porteront un avis plus critique et apporteront
un autre point de vue permettant de développer le scénario mais également les réponses

possibles des participants. Préconisations n°2
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Les vérifications ne doivent pas porter uniquement sur le scénario. En effet, le développement des
ressources de la gestion de crise et la sensibilisation des acteurs se déroulent souvent dans les étapes
de préparation du scénario et de 1’exercice. Ainsi, le scénariste peut se poser la question suivante : Est-
ce que la scénarisation a souleve des lacunes ou des améliorations et est-ce que la cellule de crise les a
prises en compte avant I’exercice ? Ainsi, I’enrichissement et ’amélioration durable de la gestion de
crise par la cellule de crise participante s’effectuent pendant la scénarisation, l'exercice et le retour
d'expérience.

192



Chapitre 9 : Comment vérifier le scénario et I’améliorer pour faciliter I’animation et 1’observation ?

I. 1. La vérification de la structure du scénario

La premiere étape de la veérification consiste a regarder la structure et cohérence du scénario (ordre des
stimuli, oublis éventuels...). Ainsi le scénariste doit vérifier si les enjeux définis comme impactes,
menacés ou impliqués sont pris en compte dans le scenario, si I'ensemble des stimuli sélectionnés
n’entrainent pas d’autres stimuli et en rajouter si nécessaire. Puis, il doit vérifier que chaque stimulus

est cohérent par rapport a I'ensemble du scénario.
Pour ce faire, il doit reprendre un par un I’ensemble des stimuli et se poser les questions suivantes :

o Est-ce que ce stimulus peut apparaitre tel quel ou est-ce qu'il a besoin d'un autre stimulus ?
C'est-a-dire, est-ce qu'il a une origine logique (dans le temps, I'espace, et I'action) ? Sachant que
I'origine logique ne concerne pas la probabilité que I'événement apparaisse.

o Est-ce que ce stimulus n'apparaitrait pas avant les autres ? Est-ce qu'il pourrait étre additionné
a un autre stimulus ?

Si ce stimulus apparait qu’est-ce qu’il va provoquer sur toute sa durée de vie ?
Combien de temps prendra 1’obstacle pour étre résolu et quelles vont étre les conséquences si
nous 1’ajoutons aux stimuli précédents ?

o Sil’organisation ne réagit pas, que va-t-il se passer ? Ou au contraire si elle réagit que va-t-elle
mettre en ceuvre et est-ce qu’elle pourra le faire ?

o Est-ce qu'il y a une absence de contradiction entre chacun des stimuli ? Est-ce que les émetteurs
et destinataires sont disponibles pour I'envoi ou la réception du stimulus ?

o Est-ce que les liens entre stimuli existent toujours et sont ordonnés dans le bon ordre ? Est-ce
que d'autres liens n'existeraient pas et créeraient un autre stimulus dans le scénario ?

o Est-ce que des lecteurs (autres que le scénariste) comprennent les liens de causalité entre les
stimuli ?

o Est-ce que tous les acteurs concernes par le stimulus ont été pris en compte (ou les acteurs qui
pourraient conseiller ou donner une expertise) ?

Est-ce que I'évolution des acteurs simulés est cohérente par rapport a la situation ?

Est-ce que les participants auront des moyens suffisants et adaptés pour répondre aux stimuli et
atteindre les objectifs dans les délais impartis ? Et est-ce que ces moyens sont compatibles ou
complémentaires ?

Il est conseillé de parcourir plusieurs fois le scénario et I'ensemble des stimuli en se posant les questions
précédentes surtout si des stimuli ont été rajoutés.

l. 2. La vérification du réalisme du scénario

Vérifier le réalisme correspond a évaluer si le scénario reproduit une crise comme notamment sa
dynamique. Le scénariste peut élaborer un graphique représentant en ordonnee I'impact total des stimuli
correspondant a I'addition de I'ensemble des impacts des stimuli (1 = peu impactant, 2 = moyennement
et 3 = fortement) et en abscisse la durée du scénario. Ainsi, il doit vérifier que la courbe a tendance a
augmenter jusqu'a la moitié du scénario (42-58%) et diminuer par la suite comme cela est présenté sur
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la Figure 68. Si ce n'est pas le cas, le scénariste doit modifier les stimuli pour en obtenir un plus
impactant ou les réorganiser chronologiquement. Dans le domaine artistique, la tension dramatique est

définie a son maximum lors du climax correspondant a la fin de la phase 58-75% [206]. Ainsi, la
méthode préconise que I'impact total du scénario atteigne son apogeée dans la phase 58-75%.

a0 Impact total du scénario en fonction du temps

/ T—
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Figure 68 : Représentation d'une évolution temporelle adaptée du niveau d'impact d'un scénario

En outre, pour vérifier le réalisme, le scénariste peut regarder I'occurrence des stimuli dans les

différentes phases du scénario et les comparer aux équations de répartition issues de I'analyse des six
crises passées.

I. 3. La vérification de la crédibilité du scénario

Le niveau de crédibilité d’un scénario est li€ a la probabilité d’occurrence des stimuli le composant.
En effet, « moins un scénario sera probable, moins il sera crédible »*° [192]. Ainsi, ’échelle de
fréquence proposée par Belmonte [308] et Barot [192] (reprenant la norme de sécurité CENELEC EN
50126) peut étre reprise pour étudier chaque stimulus et définir la crédibilité du scénario (Tableau 27).

% C. Barot, 2014, p. 175.
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Tableau 27 : Echelle de fréquence et de crédibilité d’un stimulus tirée de Barot [192]

Niveau de Description Valeur de
fréguence P crédibilité

, Susceptible de se produire freqguemment.
Frequent o ] ) 5
La situation ou I’obstacle est continuellement présent.

Peut survenir a plusieurs reprises.

Probable On peut s’attendre a ce que la situation survienne ou que le 4
stimulus apparaisse.

Peut survenir de temps en temps.

Occasionnel On peut s’attendre a ce que la situation survienne ou que le 3
stimulus apparaisse.

Susceptible de se produire & un moment donné du cycle de vie du

systeme.
Rare . : L 2
On peut raisonnablement s’attendre a ce que la situation se

produise ou que le stimulus apparaisse.
Peu susceptible de se produire, mais possible.

Improbable On peut supposer que la situation peut exceptionnellement se 1
produire ou que le stimulus apparaisse.

Extrémement improbable.

Invraisemblable | On peut supposer que la situation ne se produira pas et que le 0
stimulus n’apparaitra pas.

Le Tableau 27 montre qu'un stimulus auquel les gestionnaires peuvent s'attendre et ayant une
probabilité d'occurrence assez élevée est qualifié de probable (niveau de fréquence) avec une note de
4 sur I'échelle de crédibilité.

Dans notre travail, le scénariste doit regarder le stimulus le moins crédible puisque la crédibilité du
scénario correspond & la valeur minimale de crédibilité de ses stimuli. Le scénariste peut ainsi échanger
ou modifier les stimuli pour augmenter ou diminuer la crédibilité du scénario. L’état de 1’art porté sur
la notion de crise (Chapitre 1) montre que la crédibilité d’un scénario d’exercice de crise doit étre située
entre les valeurs 0 et 2 pour étre proche de la réalité. Si le scénario est composé de stimuli
invraisemblables, il convient de laisser des informations (ou des indices) longtemps avant ces stimuli
laissant penser que les évenements peuvent ou vont apparaitre.

I. 4. La vérification de I'implication des participants

Le scénariste doit vérifier I'implication de I'ensemble des participants a I'exercice. Pour cela, il peut
représenter sur un tableau, le nombre d’actions de chaque cellule en fonction de I’avancement du
scénario. Il doit donc regarder les sous-cellules de crise participantes réceptrices de chaque stimulus et
I'noraire d'envoi puis le noter comme sur le Tableau 28. Les objectifs associés aux stimuli peuvent
aider le scénariste a identifier si la sous-cellule doit mettre en ceuvre des opérations.
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Tableau 28 : Répartition des actions durant le scénario en fonction des sous-cellules
(en vert un ou plusieurs stimuli sont transmis vers la sous-cellule et en rouge, aucun stimulus n'est envoye)

Durée du scénario |
0-10 min 10-20 min | 20-30 min | 30-40 min

Direction

Evaluation

Secrétariat

Suivi
opérationnel

Juridique et
financiére

Le Tableau 28 montre que les sous-cellules "secrétariat™ et "suivi opérationnel” ne recoivent pas de
stimulus sur plus de 30 minutes (entre 10 et 40 minutes). Si le scénariste constate un manque d'activité
concernant une sous-cellule, il doit vérifier si elle n'est pas sollicitée implicitement par les stimuli. Dans
le cadre de ces travaux, il a été fixé de maniere empirique une durée de 30 minutes pour laquelle une
sous-cellule doit étre obligatoirement sollicitée au minimum une fois, mais ce laps de temps mériterait
d’étre approfondi. Cette sollicitation obligatoire peut étre explicite (stimuli directement transmis a la
cellule) ou implicite (un stimulus envoyé a une autre sous-cellule va demander des opérations /
réflexions a la sous-cellule étudiée).

Dans le cas ou la sous-cellule n'est pas sollicitée (explicitement et implicitement), le scénariste doit
ajouter des stimuli. Il doit s'aider des stimuli d'obstacles ou de péripéties associés aux objectifs
intermédiaires qui concernent les activités de la sous-cellule de crise concernée.

La sous-cellule médiatique doit recevoir de nombreux appels et de nombreuses informations sur les
réseaux (si I’objectif de communication avec les médias a été sélectionné). Le scénariste doit donc
vérifier que chaque participant de cette cellule est impacté réguliérement. L’expérience obtenue avec
les exercices réalis€és montre qu’un appel des médias toutes les vingt minutes ne permet pas de mettre
les communicants dans des conditions proches de la réalité. La méthode de scénarisation conseille donc
que la cellule de communication soit impactée plus régulierement notamment lors de 1’apogée de la
crise®.

Cependant, il peut étre pertinent de laisser du temps sans activités au début du scénario pour que les
participants s’organisent et s’approprient les outils a leur disposition (plans d'urgence, fiches
réflexes...). Des temps de répit doivent étre également prévus vers la fin du scénario afin que les
participants terminent les actions "majeures”, afin de faire retomber la pression des participants et pour

60 En pratique, le nombre d’animateurs disponibles est une limite a la fréquence de sollicitation des
communicants de crise.
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que le debriefing se fasse dans de meilleures conditions. De plus, cela laisse le temps aux participants
de réaliser un dernier point de situation et de finaliser correctement le scénario.

l. 5. La vérification du niveau du scénario

Avant de contrdler le niveau du scénario, le scénariste doit s'interroger sur la conformité du scénario
avec les objectifs selectionnés. 1l doit vérifier également que les objectifs répondent bien aux besoins
identifiés préalablement. Ainsi il regarde si les stimuli appellent I'ensemble des objectifs sélectionnés
et si des objectifs sont demandés régulierement dans le temps. Le scénariste doit prévoir la mise en
place des ressources nécessaires a I'atteinte des objectifs et verifier si les obstacles sont franchissables

(le franchissement correspond a l'action d’apprentissage des participants).

Par ailleurs, il faut vérifier les objectifs sollicités dans le scénario et regarder si des objectifs non
sélectionnés ont été appelés. Dans ce cas, le scénariste doit insérer des stimuli de soutien associés a
I'objectif non voulu en évitant de modifier I'impact ou I'apparition d'autres stimuli. De plus, le scénariste
doit s'interroger sur le positionnement des stimuli de soutien et vérifier qu'ils sont transmis assez tot
pour ne pas que les participants travaillent des objectifs non sélectionnés. De méme, il doit regarder si
I'ensemble des stimuli permettent d'atteindre les objectifs associés et s’ils conservent leurs effets
escomptés lorsqu’ils sont mélangés avec les autres stimuli (par exemple, pour une fausse piste, il faut
vérifier qu’il n’y a pas d’éléments permettant de la dévoiler avant qu’elle soit transmise aux
participants).

Le scénariste doit ensuite vérifier si le scénario respecte les regles 1 et 6 concernant le nombre
d'objectifs et de stimuli insérés dans le scénario. Ensuite, le niveau de difficulté du scénario doit étre
calculé pour le comparer au profil des participants et l'adapter si nécessaire. Le scénariste peut
s’appuyer sur I’échelle de complexité et de gravité proposée (cf. annexe VI11.4.20 et VI111.4.21).

Le maximum de la courbe concernant le score d’impact total du scénario en fonction du temps (environ
60 sur la Figure 68 p.194) est un indicateur du niveau de difficulté du scénario. Pour vérifier ce critére,
il faut s’assurer que le maximum de la courbe soit compris dans 1’intervalle d’impact total préconisé
en fonction du profil de participants comme indiqué sur la Figure 69.
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Figure 69 : Impact total adapté pour chaque profil de participant sachant que les valeurs 1, 2 et 3 sont
attribuées a un stimulus ayant respectivement un impact faible, moyen et fort

Un autre indicateur permet de vérifier le niveau de difficulté du scénario : la somme total des impacts
des stimuli. Afin de Vvérifier ce critére, il faut multiplier les préconisations indiquées sur la Figure 69
par la durée du scénario (en heure) et vérifier si la somme de tous les impacts est comprise dans cet
intervalle.

Selon le score obtenu, le scénariste doit augmenter ou diminuer en difficulté le scénario. Par exemple,
pour accroitre le niveau de difficulté, le scénariste peut augmenter le nombre de personnes impactées
et menacées en ajoutant soit (i) des évenements exceptionnels (sportif, culturel, conflit armé...) ou
courants (féte nationale, religieuse, autres fétes courantes dans I'année...) qui peuvent définir une date
du scénario, soit (ii) des évenements spontanés (émeute, rassemblement festif/ meeting,
manifestation...). Sinon, il faut augmenter I'intensité ou les effets du phénomene (quantité transportée
plus élevée que la limite autorisée, présence de produits toxiques...).

l. 6. La vérification de I'immersion et de la mise en scene

Le scénariste doit également veérifier I'immersion des participants dans I'exercice. Il doit relire le
scénario et vérifier qu'il n'a pas oublié de stimuli reproduisant I'environnement du scénario (ex. : effets
sonores). De plus, il doit contrdler que les messages transmis oralement sont adaptés au langage des
métiers exercés par les expéditeurs des messages. Puis, il doit regarder si la mise en scéne du scénario
et des stimuli est réalisable (nuit, chaleur, camion endommage...). En effet, des éléments du scénario
peuvent étre mis en ceuvre pour représenter la scéne de crise (ex. : acteurs jouant les victimes) et
améliorer I'immersion des participants. Il faut cependant avoir un nombre d'animateurs adéquat ou
prévoir des messages écrits que les participants ouvrent a un horaire précis.

Pour renforcer I'immersion, la date d'exécution du scénario doit étre en adéquation avec celle de
I'exercice et de son contexte (froid, chaleur...).
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I. 7. Veérification par des tierces personnes

Le scénariste doit impliquer le plus possible I'ensemble des acteurs de la gestion de crise pour
développer l'organisation avant d'effectuer I'exercice.
Ainsi, le scénariste peut se poser diverses questions telles que :

o Dois-je faire relire le scénario par des tiers ?

o Est-ce que les commanditaires de I'exercice et les représentants des acteurs de la gestion de
crise ont eu une implication suffisante ? ; Est-ce que les échanges ont été réguliers ?

o Existe-t-il des tensions entre les acteurs participant au projet ?

o Est-ce qu'un suivi de la scénarisation a été mis en place ? Est-ce que des stimuli d'obstacles
peuvent heurter un acteur ou dégrader les liens entre participants (tels que lI'insertion de frictions
pour tester le management de la cellule ou I'énervement du communicant) ? Quels moyens
permettraient de réparer la situation ?

o Est-ce que les stimuli et notamment les messages finaux sont écrits dans le langage métier ?

Le scénario Vérifié et validé peut ensuite étre explicité pour les animateurs et observateurs.

. Dév e i u ili vati i i
I1. Développer le scénario pour faciliter ’observation et I’animation

I1. 1. Développement de résultats mesurables d’apprentissage : La sélection des
objectifs opérationnels

Les actions attendues par rapport aux stimuli doivent étre décrites dans le scénario puisqu'elles seront
un guide pour l'observation et peuvent servir a I’animation. Dans notre cas, ces actions correspondent
aux objectifs opérationnels (déclinaison des objectifs intermédiaires). Ainsi, le scénariste doit parcourir
les objectifs intermédiaires associés aux stimuli dans le scénario (dans la colonne "objectifs associés")
et les déecliner en objectifs opérationnels. Il doit s'aider de la liste des cent quarante-cing objectifs
opérationnels associés aux objectifs intermédiaires (cf. liste d'objectifs opérationnels créée Chapitre
611. 3. 2). Cependant, le scénariste peut inscrire des actions méme si elles ne font pas partie des objectifs
opérationnels et développer cette base de données. Plus I'action est précise et claire, plus I'observateur
pourra la traiter.

Par conséquent, le scénariste modifie les informations de la colonne « objectifs associés » du scénario
(actuellement ce sont les objectifs intermédiaires) pour mettre des objectifs opérationnels plus précis,
clairs et simples a comprendre pour I'observateur.
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En imposant des obstacles, il est plus évident pour les observateurs de voir si les objectifs sont atteints
puisqu'ils se concentreront sur leur franchissement. Ainsi, les observateurs pourront noter simplement
si l'action a été réalisée. Néanmoins, en leur présentant le scénario en amont de I'exercice, les
observateurs pourront mettre en place des criteres de performance concernant l'efficacité des
participants. Le retour d'expérience sera renforcé par une analyse poussée du niveau de performance
de la cellule de crise stratégique participante.

Par ailleurs, les observateurs doivent étre avertis des stimuli de péripéties. En effet, pour voir si les
fausses pistes ont eu I'effet escompté, si les participants sont surpris, incertains... il convient de prévenir
I'observateur qui focalisera son attention sur le récepteur du stimulus dés son apparition. Des techniques
pour observer I'effet des stimuli de crise sont présentées pour chaque objectif de crise dans I'annexe
XII1.

Les observateurs permettront la réalisation d'une évaluation formative. En effet, ils pourront indiquer
aux animateurs si les participants ont atteint des objectifs ciblés, ont besoin de soutien ou au contraire
s'il faut rajouter des obstacles.

Ainsi, des stimuli de rappel ont été définis pour permettre de solliciter et d'aider les participants dans
les objectifs non atteints pendant l'exercice.

I1. 2. Les stimuli de rappel

Les stimuli de rappel doivent permettre aux animateurs d’appeler implicitement une seconde fois
l'objectif si le stimulus n'a pas eu I'effet escompté ou si ’objectif n’a pas été atteint et de s'adapter aux
participants pendant I'exercice. Ainsi, une base de données de stimuli de rappel a été élaborée (annexe
XIV). Plusieurs stimuli de rappel sont proposés pour chaque objectif de formation sélectionné et
sollicité dans le scénario. En effet, la diversité des stimuli d'apprentissage est un principe de précaution
dans la mesure ou quelques apprenants ont plus de facilité a apprendre pour certains évenements plutot
que lors d'autres [309].

Au total cent quatorze stimuli sont proposés dont soixante-sept concernant les objectifs de conduite de
la réponse stratégique, vingt-cing pour le fonctionnement de la cellule stratégique et vingt-deux pour
la communication. Ces stimuli ont été créés en recherchant des moyens de solliciter les objectifs sans
modification significative du scénario. Par exemple, (i) si une information n’a pas été traitée, un
stimulus de rappel serait de I’envoyer avec un autre moyen ou un autre destinataire de 1I’information
ou (i1) si un enjeu menacé n’a pas ¢€té identifié, le responsable de 1’enjeu peut se manifester aupres de
la cellule. La majeure partie de ces stimuli sont des simples demandes permettant aux participants de
porter une réflexion sur leurs actions ou décisions sur un objectif ciblé.

Ces stimuli de rappel permettent d’une part de guider les participants dans l'atteinte des objectifs de
formation ; d’autre part de rendre le scénario dynamique et adaptatif (scénario adapté aux réactions des
participants) méme si les passages par les points clés restent figeés.
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Leur mise en ceuvre requiert une évaluation formative durant 1’exercice qui peut étre réalisée
conjointement par les observateurs et les animateurs et partagée en temps réel de fagon a étre réactif.

Quelques exemples de stimuli de rappel sont cités ci-dessous, lorsque l'objectif de gréement (phase

d’alerte et d’arrivée des gestionnaires en cellule) de la cellule de crise n’a pas été atteint :

o Demander, par la hiérarchie, la vérification que tous les gestionnaires de la cellule de crise ont
été appelés et sont arrivées en cellule ;

o Demander des actions normalement effectuées par les gestionnaires de crise manquants avec
les délais et les temps de mise en ceuvre ;

o Demander, par un des membres de l'organisation (du méme corps de métier que les
gestionnaires absents), la possibilité de venir en cellule de crise car vous avez eu des échos de
la situation et vous vous demandiez si la cellule n'avait pas besoin de gestionnaires
supplémentaires ;

o Demander, par des entités extérieures (médias, cellule du méme niveau...), la confirmation du
gréement complet de I'organisation.

Si l'objectif était de tester la communication avec les organisations de niveau N+1, l'autorité peut
appeler la cellule ou diffuser des informations sur les médias et se plaindre de ne pas avoir été informée.
L'autorité peut également demander sur un ton autoritaire des informations sur la situation. De plus,
elle peut ordonner la réalisation d'un point de situation dans les plus brefs délais. En outre, les entités
externes ont la possibilité de rappeler cet objectif en demandant tout simplement a la cellule si elle a
communiqué avec l'autorité.

Concernant I'objectif d'évacuation de la population (ou du personnel), les stimuli de rappel possibles
sont :

o Interpeller la cellule, en tant que personne a évacuer, et demander l'itinéraire d'évacuation ou
s'ils ont décidé d'évacuer le quartier dans lequel vous étes ;
Demander la liste des personnes évacuées car un de vos proches était sur les lieux de 1’accident;
Diffuser sur les médias ou transmettre a la cellule des propos des personnes a évacuer qui sont
énervées de ne toujours pas avoir d'aide ou d'information sur les actions a entreprendre ;
Demander par la hiérarchie ou des entités externes, I'état d'avancement des évacuations ;
Questionner la cellule, par les opérationnels ou les futurs évacués, sur l'itinéraire de ramassage,
les moyens d'évacuation ou sur le délai d'attente ;

o Appeler lacellule par les entités responsables des évacuations et remonter I'incapacité d'évacuer
certaines personnes (ex. : non-volonté d'évacuation ; handicapé).

Ainsi, plusieurs stimuli permettent de rappeler un objectif en cours d'exercice. Fournir la liste de ces
stimuli aux animateurs permettra de renforcer la pédagogie et de conserver la cohérence du scénario.

Malgré tout, si un participant réalise une erreur importante en réalisant une action, il convient de

reprendre de facon habile le participant pour lui montrer son erreur et qu’il la corrige, sans pour autant
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lui  imposer des actions ou des decisions. (opération appelée «analyse en cours
d'action ») [43].

Il est & noter que le scénario fini peut étre testé et évalué avec des « cobayes » avant d'étre réalisé pour
les participants afin de valider son caractére opérationnel.

I11. Synthése

Ce chapitre donne des criteres de vérification du scénario et permet de le développer pour réaliser une

évaluation formative durant I’exercice.

Cinq criteres ont été étudiés pour la vérification de la scénarisation concernant des aspects qualitatifs
et quantitatif (ex. : le total d’impact du scénario).

Le premier critére est qualitatif puisqu’il concerne la structure du scénario vérifiée a travers quatorze
questions. Le deuxieme concerne la pertinence du scénario et sa conformité avec les objectifs
sélectionnés dans la premiére phase. Le troisieme est la synergie et le développement de liens entre
I’ensemble des acteurs pour développer la gestion de crise de la cellule participante. Le quatrieme est
la crédibilité du scénario évaluée en fonction de la fréquence d’apparition des stimuli. Enfin, le réalisme
du scénario est étudié en analysant la courbe des impacts totaux des stimuli en fonction du temps.

Concernant la vérification de la pédagogie, quatre critéres ont ét¢ définis. Le premier étant de s’ assurer
que la scénarisation a permis de développer les moyens de réponse en cas de crise. Puis, la mise en
scéne et I’immersion créée par le scénario doivent étre analysées. Le troisieme critére présenté permet
d’étudier si I’implication des participants sera constante durant le scénario a 1’aide d’un graphique. Le
dernier critére est le niveau du scénario pour lequel des moyens de calcul et de vérification en fonction
du profil des participants ont été définis.

Apres la vérification, le scénariste peut développer le scénario pour faciliter 1’observation et
I’animation. Pour cela, la liste des cent quarante-cing objectifs opérationnels est proposée pour décliner
les objectifs intermédiaires associés a chaque stimulus en action précise, claire et mesurable par les
observateurs. La méthode d’apprentissage utilisée impose des obstacles aux participants dans 1’atteinte
d’objectifs ciblés. Ainsi, I’observateur pourra évaluer si les participants ont atteint I’objectif seulement
en regardant si les actions ont été mises en place. De plus, en proposant des actions aux observateurs
avant 1’exercice, ceux-Ci pourront mettre en place des criteres de performance en fonction des actions

sollicitées (temps, nombre d’actions, qualité...).

Cette évaluation permettra en cours d’exercice de s’adapter aux réactions des participants. Pour cela,
cent quatorze stimuli de rappel d’objectifs non atteints ont été créés dont soixante-sept concernant les
objectifs de conduite de la réponse stratégique, vingt-cing pour le fonctionnement de la cellule
stratégique et vingt-deux pour la communication. Les animateurs rendront ainsi le scénario dynamique
et adapté aux réponses des participants.
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SYNTHESE DEUXIEME PARTIE

L’objectif principal de cette partie était de répondre a la problématique de conception de scénarios

pédagogiques pour la formation a la gestion de crise.

Ainsi, le premier chapitre a presenté la méthodologie et la démarche adoptées pour répondre a cette
problématique.

Les étapes de scénarisation et les moyens associés ont été élaborés par un processus itératif de
développement et d'expérimentation. En effet, trente-cing exercices ont permis de tester la méthode et
Six crises passées ont été etudiées pour développer des aspects spécifiques de la scénarisation.

Douze étapes sont proposées pour élaborer un scénario d’exercice de crise comme cela est présenté sur
la Figure 70.

1. Identification de la
limite d’animateurs /
participants et des
interactions de la
cellule avecles aufres
acteurs

8. Insertion des stimuli de |
situation dans le scénario l 9. Insertion des
et vérification du stimuli de soutien
séquencier associés aux objectifs |
i ' ' non sélectionnés

7. Sélection et
caractérisation des
enjeux ef acteurs associés 10. Insertion des
2. Sélection du profil aux phénomeénes stimuli d’obstacles

des participants sélectionnés associés aux objectifs |
R — sélectionnés

6. Sélection et '3
caractérisation des
phénomenes liés selon
3. Sélection de la les phénomeénes,
durée de ’exercice enjeux et objectifs
sélectionnés

11. Vérification du ‘
scénario

4. Sélection des objectifs 5. Selection et caractérisation | ilitati
S ctio . je tif! du plténoméne pl'illdpﬂl en 12. Facilitation de
de form:’mon eP f0|.1c.t|on fonction des objectifs I’animation et de
de la durée de Pexercice et sélectionnés, des enjeux ou des I’observation

g8 entiles prrticigantes phénomenes envisagés a priori

Figure 70 : L ensemble des étapes de la méthode de scénarisation

La Figure 70 montre les trois phases de scénarisation (rouge, orange, bleu et violet) qui sont détaillées
dans cette partie (respectivement Chapitre 6, Chapitre 7, 0 et 0).
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La réalisation de chacune des étapes a demandé la création de plusieurs outils permettant de répondre
aux objectifs de these tels que :

La caractérisation d’une cellule de crise stratégique générique et ses interactions possibles ;
La constitution de plusieurs profils de participants ;
La définition des intentions pédagogiques en déclinant en trois catégories les objectifs de
formation : les objectifs pédagogiques, les objectifs de reproduction d’une crise et les objectifs
du cadre pédagogique;
o Ladéfinition d’un référentiel pédagogique limitant la quantité d’objectifs et de stimuli pour que
le scénario soit adapté au profil des participants (régle 1, régle 3, regle 5).
La détermination d’une typologie de phénoménes et d’enjeux composant une crise ;
L’identification d’une structure chronologique (cing phases) issue du domaine de la
dramaturgie et adaptation a la scénarisation de crise (régle 2 et regle 4) ;
La caractérisation d’un format de représentation du scénario ;
La création d’une typologie de stimuli et I’association des stimuli aux objectifs ciblés ;
La définition de répartitions de stimuli issue de 1’analyse de crises passees (régle 7);
La détermination de criteres de validation du scénario ;
La formulation de pistes de réflexions permettant de vérifier la scénarisation pédagogique (régle
6);
o La définition d’une typologie d’actions attendues mesurables par les observateurs (les objectifs
opérationnels) ;
o La constitution d’une typologie de stimuli permettant de rappeler en cours d’exercice les
objectifs sollicités.

o O O O O

Le chapitre six a présenté la premiere étape de la méthode de scénarisation. Cette étape consiste a
caractériser le profil des participants et sélectionner les objectifs de formation. En conséquence, un
cadre de référence et un ensemble d'outils permettant d'identifier la cellule de crise et le profil des
participants ont été établis. Ensuite, ce chapitre a défini des objectifs de formation déclinés en cent
quarante-cing opérationnels, douze objectifs de crise et sept objectifs du cadre pédagogique. Par
ailleurs, une aide a été apportée sur le nombre d'objectifs a sélectionner pour chaque profil de
participants.

Le chapitre sept aborde 1’élaboration de la scéne de crise initiale. Tout d'abord, il a montré comment
définir cette scéne de crise initiale qui correspond a l'identification des phénomenes et enjeux du
scénario. Une typologie d'enjeux a été définie comprenant 52 natures spécifiques déclinées en quatre
natures principales : enjeux environnementaux, matériels, humains et ceux spécifiques a la cellule de
crise. La méthode préconise dans l'analyse des enjeux de ne pas s’arréter au territoire géographique de
I’organisation. Une typologie de phénomenes a été élaborée avec sept natures principales qui sont
déclinees en cent soixante-sept natures spécifiques. Quatre catégories de phénomeénes ayant différents
roles dans le scénario ont été établies : principaux, précurseurs, renforcateurs et cascades. Par ailleurs
onze stratégies pour trouver d'autres phénomeénes qui ne font pas partie des plans d'urgence ont été
données. Ce chapitre a également défini un cadre de référence pour limiter la quantité de phénoménes
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a insérer dans le scénario en fonction du profil des participants et pour positionner temporellement les
phénomeénes dans le scénario.

Ensuite, le chapitre huit a défini une typologie de stimuli permettant d'appeler les objectifs de formation
sélectionnés. Une typologie générale de stimuli a été créée pour répondre a I’ensemble des attentes et
les stimuli sont ainsi classés parmi cing types : de situation, de soutien, d'obstacles, de péripéties et de
rappel. Soixante-quatorze stimuli de soutien ont été créés et regroupés dans sept catégories. Concernant
les stimuli d'obstacles, ils sont déclinés en dix natures et quarante catégories. 794 stimuli d'obstacles
specifiques ont été associés a I'ensemble des objectifs intermédiaires. Par ailleurs, 184 stimuli de
péripéties ont été elaborés afin de solliciter les objectifs de crise. Une quantité minimale et maximale
de stimuli & insérer dans le scénario est proposée comme cadre de référence dans ce chapitre.

Pour terminer, la méthode évalue et vérifie le scénario avant de pouvoir I'exécuter au sein d'un exercice.
Par conséquent, plusieurs critéres de vérification sont proposés dans ce dernier chapitre (la structure,
le réalisme, la crédibilité, I’implication, le niveau du scénario, la mise en sceéne, I'immersion et la
validation par des tierces personnes). Ce chapitre permet également de développer le scénario
notamment en préparant des éléments pour les observateurs et les animateurs. Ainsi, une liste de cent
quatorze stimuli de rappel a été créée pour les animateurs afin de rappeler les objectifs non atteints par
les participants lors de la premiére sollicitation

Ainsi, une aide a été apportée au scénariste pour créer un scénario de crise permettant de développer
les compétences des acteurs de la gestion de crise.

La prochaine partie traite de I’application de la méthode et des moyens de scénarisation pour démontrer
le caractére opérationnel des outils développés.
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TROISIEME PARTIE :
APPLICATIONS ET CRITIQUES DE LA METHODE

La validation de la méthode s'effectue en deux sections. La premiere, décrite dans le chapitre 10,
présente un exercice fonctionnel dont le scénario a été élaboré en partie par la méthode de scénarisation.

La deuxiéme section est une mise en application de la méthode par plusieurs catégories de scénariste.
Cette section est détaillée dans le chapitre 11 permettant de Vérifier le caractére opérationnel de la
méthode.

« Au sommet du Cervin, on savoura la victoire pendant prés d'une heure ! [...] Outre I'euphorie
qui régnait la-haut, un autre risque guettait la cordée «fatale». En régle générale, on redoutait
beaucoup moins les descentes que les ascensions, et la vigilance des alpinistes s'en trouvait
grandement amoindrie. »

(Marcel Pérés dans La cordée royale)
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Chapitre 10 : Test préliminaire de la méthode pour la

scénarisation d’un exercice fonctionnel

« Jusqu'ici tout va bien, jusqu'ici tout va bien.....mais I'important ce n'est pas la chute, c’est
I'atterrissage. »

La haine de Mathieu Kassovitz
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Chapitre 10 : Test préliminaire de la méthode pour la scénarisation d'un exercice fonctionnel

Une application de la méthode est réalisée au travers d’un exercice fonctionnel congu pour une cellule
de crise stratégique industrielle, ce qui permet d’étre au plus prés des contraintes et exigences imposées
a la majorité des scenaristes. La méthode de scénarisation n'était pas terminée lors de la conception de
cet exercice. Malgré tout, I'exercice permet d’en valider plusieurs étapes et outils, d’en identifier les
lacunes et montre aussi la nécessité de développer de nouveaux outils (qui sont actuellement inclus
dans la méthode).

Par souci de confidentialité, I’entreprise pour laquelle le scénario est développé est nommée Lambda

™).

I. Cadre expérimental : Phases et outils testés de la méthode de
scénarisation

L’ensemble des étapes de création d’un exercice de crise identifiées dans 1’état de 1’art Chapitre 311 et
celles développées pour la méthode de scénarisation doivent étre réalisées pour €laborer 1’exercice. Les
étapes et les outils testés sont présentés sur la Figure 71 (& gauche les étapes et a droite les outils /
méthodes testés).

Cing étapes décrites ci-dessous (de 1’étape 2 jusqu’a 1’étape 6 sur la Figure 71) mettent en ceuvre la
méthode de scénarisation tandis que les deux derniéres permettent de tester le scénario et de valider
l'apprentissage, donc de valider la méthode (protocole de validation). En effet, la mise en ceuvre du
scénario permet de montrer ses défaillances et 1’analyse des ressentis des participants sur le scénario
valide I’atteinte des objectifs de formation que la méthode cherchait a solliciter. Cependant, certains

outils n’ont pas été testés lors de la création du scénario mais sont validés a posteriori.
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1

1) Planification de Pexercice * Aucun outil ne doit étre testé pour cette étape qui consiste a
mettre en place un planning de réunion pour ¢laborer I'exercice

P

-

- . .o yr - » - - - \.
2) Caractérisation dela cellule de * Les outils n’ont pas ¢été utilisés néanmoins, il est possible de
crise stratégique et des acteurs valider la cellule de crise stratégique générique et ses interactions
participant i Iexercice potentielles ainsi que les profils de participants )
W
- Les approches pour identifier les besoins en formation et en N
3) Identification des besoins en scénarisation et les transformer en objectifs intermédiaires
formation et des objectifs * Un questionnaire post-exercice permettant notamment
intermédiaires d’identifier les objectifs de formation puisqu’il a été distribué lors
y d’exercices précédents )
4) Elaboration de la scéne de crise * Aucun outil ni étape de la méthode n’a été testé pour cette étape
initiale mais des stratégies utilisées pour identifier les phénomeénes sont
L identiques a celles préconisées par la méthode ‘
i -
( . gy . .
5) Création du scénario par * Les outils n’ont pas été uphsé§ mais nous pouvons valnc!cr a .
insertion de leviers posterioril'insertionde stimuli d’obstacles qui font partie du scénario
L d’apprentissage ct sont présents dans la base de données créée pour la méthode
— \ - — " S ——
6) Vérification du scénario et » Validation a posterioripar les critéres de vérification et validation
[STUIAVOR 'OW SCcARATiv S du scénario de la méthode
td
anlﬁclpaﬁl(::b(:::‘z:::;m:tion etde * La caractérisation des actions attendues en utilisant la base de
données d'objectifs opérationnels

¢

7) Préparation et conduite de * Le modéle de présentation du scénario
I'exercice * Le questionnaire post-exercice

"

—

-
* La sollicitation des objectifs par les stimuli d’obstacles |
8) Analyse du scénario réalisé et P — ’ P
évaluation des acquis . L
* La méthode de scénarisation
k .

Figure 71 : Etapes et outils testés de la méthode de scénarisation a travers l’exercice fonctionnel

L'application des étapes et des outils de la méthode de scénarisation et du protocole de validation
permet d'analyser et de critiquer la méthode sur son opérationnalité pour un exercice fonctionnel.

I1. Test de la méthode de scénarisation

I1. 1. Phase 1 de préparation a la scénarisation

Cette phase est dédiée a 1’identification de la cellule de crise stratégique, du profil des participants, de

la durée du scénario et des objectifs de formation (par I’identification des besoins en formation). Ainsi,
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Chapitre 10 : Test préliminaire de la méthode pour la scénarisation d'un exercice fonctionnel

quatre étapes de la méthode sont normalement effectuées dans la méthode de scénarisation comme cela

est présenté sur la Figure 72 (en rouge les étapes réalisées dans cette phase).

1. Identification de la
limite d’animateurs /
participants et des
interactions de la
cellule avecles autres
acteurs

2. Sélection du profil
des participants

3. Sélection de la
durée de ’exercice

4. Sélection des objectifs
de formation en fonction
de la durée de Pexercice et
des entités participantes

Figure 72 : Etapes de la méthode & réaliser (en rouge)

8. Insertion des stimuli de
situation dans le scénario
et vérification du
séquencier

7. Sélection et
caractérisation des
enjeux et acteurs associés
aux phénomenes
sélectionnés

6. Sélection et
caractérisation des
phénomenes liés selon
les phénomenes,
enjeux et objectifs
sélectionnés

5. Sélection et caractérisation
du phénomene principal en

fonction des objectifs

sélectionnés, des enjeux ou des
phénomenes envisagés a priori

9. Insertion des
stimuli de soutien
associés aux objectifs
non sélectionnés

10. Insertion des
stimuli d’obstacles
associés aux objectifs
sélectionnés

11. Vérification du
scénario

12. Facilitation de
I’animation et de
IPobservation

Pour cet exercice, le scénariste s’est appuyé sur la méthode de scénarisation uniquement pour identifier
des besoins en formation. Néanmoins, les outils de ces quatre étapes peuvent étre présentés pour

vérifier s’ils sont adaptés a un exercice fonctionnel.

I1.1. 1. Etape 1: Caractérisation de la cellule de crise stratégique et des

participants

La premiere phase de la méthode de scénarisation consiste en la caractérisation de la cellule stratégique
de crise participante et ses liens. La Figure 73 représente les sous-cellules de crise stratégique (en bleu)
et les cellules participantes a I’exercice (la limite animateurs / participants) en reprenant les intitulés et

les niveaux définis dans la méthode.
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Figure 73 : Caractérisation de la cellule de crise stratégique participante et de la limite d’animation

Cette cellule de crise ne dispose pas de sous-cellule juridique / financiére ni de sous-cellule spécifique
au secretariat. Néanmoins, pour cette derniere, dans chaque sous-cellule, un gestionnaire spécifique est
chargé de tenir la main courante et d’assurer des missions de secrétariat.

La cellule de crise stratégique (CDCS) de I’entreprise est déclinée en cing sous-cellules :

o Cellule Direction (CD): Siege des prises de décisions. La CD assure également les liaisons
avec la Direction Générale (DG) de A et les pouvoirs publics locaux.

o Cellule Technigue et Logistique (CTL): La CTL assure la coordination générale des
opérations, la logistique, la gestion de 1’alarme et des évacuations, etc.

o Cellule Evaluation (CE): Cette cellule est un cercle de réflexion permettant d’estimer les
impacts sur les installations de 1’entreprise et d’anticiper les potentielles conséquences. Par
ailleurs, elle est en lien avec les postes de commandement avancés.

o Cellule COMmunication vers I’extérieur (COM-ext) : Elle gere la pression médiatique et
rédige les communiqués a destination de la population ou des médias. Cette cellule est en
constante interaction avec la CD et dispose de moyens d’écoute et de suivi des actualités
(Twitter, Facebook...).

o Cellule COMmunication vers le personnel (COM-int) : Elle s’occupe de la communication
interne et diffuse aupres du personnel les communiqués internes. Elle assure également la
relation avec les familles, organise les reléves des gestionnaires de crise et apporte un soutien
aux salariés.
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Trois autres catégories de cellules de crise participent a 1’exercice :

o Lahiérarchie : L’entreprise est sous I’autorité hiérarchique du siége représentant la Cellule de

Direction Générale de I’entreprise (nommée CDG). La cellule de crise participante doit donc
rendre compte de la situation a cet interlocuteur et également s’appuyer sur les moyens propres
au groupe via la CDG.

o Les Postes de Commandement Avances (PCA) : lls correspondent aux cellules mises en place
sur le terrain, au plus pres des événements. Ces PCA mettent en ceuvre les actions prévues pour
la gestion opérationnelle de la crise et suivent les consignes données par la cellule de crise
stratégique. De plus, ils organisent une remontée des informations nécessaires a la
caractérisation de la situation.

o Les Equipes Terrain (ET) : Ces équipes sont dédiées aux interventions sur le terrain. Ces
équipes sont dirigées et guidées par la CTL et les PCA pour mettre en ceuvre les opérations.

La cellule de crise générique, définie dans le cadre de ces travaux de recherche, est donc adaptée pour
décrire une cellule de crise stratégique industrielle.

I1. 1. 1. 1 Etape 2 : Caractérisation du profil des participants

La deuxieme étape consiste normalement a identifier le profil des participants. Pour cet exercice, les
participants sont selon les criteres de la méthode (cf. Chapitre 611. 1) considérés comme « experts »
puisque :
1) Les discussions menées avec le chargé d’exercices ont révélé que les participants ont déja suivi
plusieurs formations notamment dans le cadre d’exercices.
2) Les observations durant les exercices précédents et les analyses des questionnaires post-
exercices démontrent la capacité de cette équipe a travailler ensemble en situation et montrent
qu’ils maitrisent la documentation et le dispositif de gestion de crise.

Les profils de participants definis dans la méthode permettent donc de différencier aisément les groupes
de participants selon leurs caractéristiques.

La cellule et les participants caractérisés nous allons nous intéresser a la durée du scénario.
I1. 1. 1. 2 Etape 3 : Identification de la durée du scénario

L’entreprise souhaite que 1’exercice ait un impact faible sur sa production pour des raisons

économiques. L’exercice a été prévu sur une journée et le planning est organisé¢ comme suit :

1) 8h30: briefing ;

2) 8h45 : lancement de I’exercice ;

3) 12h10 - 12h50 : reléve — interruption du scénario;
4) 16h : fin de I’exercice ;

5) 16h15 : débriefing ;

6) 17h00 : fin de I’exercice ;
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Le scénario a une durée totale de 7h15 a laquelle sont enlevées quarante minutes pour la réalisation de
la reléve sans interaction extérieure.

Les cinq phases obtenues du scénario (régle 2) sur la durée de I’exercice correspondent a :

La premiére phase 0-25% : de 8h45 a 10h23,

La deuxieme phase 25-42% : de 10h23 a 11h30,

La troisieme phase 42-58% : de 11h30 a 12h10 et de 12h50 a 13h13,
La quatrieme phase 58-75% : de 13h13 a 14h22,

La derniere phase 75-100% : de 14h22 a 16h.

O O O O O

La cellule, les participants et la durée du scénario étant déterminés, la méthode préconise d'etablir les
objectifs de formation pour I'exercice.

1. 1. 2. Etape 4: L’identification des besoinsen formation et des objectifs
intermédiaires

I1. 1. 2. 1 Etapes et outils mis en place pour identifier des besoins en formation

Quatre approches préconisées par la méthode ont été effectuées pour identifier les besoins en formation

o La participation & des exercices en amont en tant qu’observateur en utilisant les techniques
d’observation de Lapierre [63].

o Une évaluation realisée apres les exercices pour récupérer les ressentis des participants sur
le scénario. Cette évaluation a été effectuée a I’aide d’un questionnaire distribué en fin
d'exercice a tous les participants (le taux de réponse sur trois exercices a toujours été au-dessus
de 78%). Ce questionnaire est composé de trente questions décrites dans la section suivante (I1.
1.2.2).

o Les réunions avec le chargé d’exercices et les experts métiers.

o L’analyse de six retours d’expériences d’exercices et d'un retour d’expérience d’une crise
passée sur la zone industrielle.

Ces approches contribuent a identifier des habitudes, des prérequis, des besoins, des attentes, des
thématiques récurrentes ainsi que le profil des participants afin d’assurer une meilleure cohérence et
qualité de la formation.

I1. 1. 2. 2 Description des questionnaires post-exercices

Le guestionnaire post-exercices aborde quarante thématiques regroupées au sein de huit volets (Figure
74). Certaines questions sont génériques, d’autres sont définies en fonction de I’exercice, des
participants et des objectifs de formation.
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Les questions doivent étre organisées et créées suivant des techniques appropriées a ce type
d’évaluation [310], [311]. Ces techniques demandent par exemple de varier le type de questions
(ouverte ; dichotomiques ; a choix multiples...) et limitent le nombre de questions (environ 30
questions maximum). Elles rendent le questionnaire plus ludique a remplir et permettent de récupérer
les éléments souhaités sans perdre 1’attention des sondés.
Ce questionnaire a une double fonctionnalité puisqu’il permet (i) d’identifier des besoins en formation
puisqu’il a été distribué lors d’exercices précédents et (ii) est utilisé a posteriori pour évaluer I’exercice,
avec notamment une partie spécifique a la scénarisation, en récupérant le point de vue des participants

apres la formation.
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Figure 74 : Les huit volets et quarante thématiques traitées dans le questionnaire post-exercice
Les thématiques développées sont les suivantes (Figure 74) :

o L’expérience : Elle prend en compte le temps depuis lequel les participants sont gestionnaires
de crise ; la fréquence a laquelle ils effectuent des exercices ; la date du dernier exercice
réalisé ainsi que les risques et plans d’urgence connus. Par ailleurs, une question est posée sur
les motivations amenant les acteurs a faire partie de la cellule de crise.

o La documentation préexercice : Elle est envoyée avant le jour de I’exercice pour que les
participants connaissent les contours de I’exercice (participants, limites...). Ainsi, les questions
permettent de savoir si (i) les participants ont parcouru cette documentation, (ii) si des
informations sont manquantes pour 1’exercice (iii) si les participants sont motivés pour
participer. Par ailleurs, des questions permettent d’identifier les ¢léments de cette
documentation retenus par les participants.
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o La documentation durant Pexercice : Cette thématique s’intéresse a la connaissance des

participants sur les documents disponibles dans la cellule de crise (plans d’urgence, fiches
réflexes...). Elle étudie également le nombre de fois ou les participants ont parcouru ces
documents en pointant notamment les raisons de 1’utilisation des plans. Par ailleurs, les
participants doivent noter les informations manquantes identifiées.

o L’appréciation_de I’exercice : Elle s’intéresse au point de vue qu’ont les participants sur

I’exercice et le scénario. Ainsi, les questions identifient I’implication, 1’intensité et la difficulté
du scénario ainsi que le stress ressenti par les participants. Par ailleurs, les participants sont
interrogés sur les moments du scénario qui les ont marqués ou sur les problémes dus a I’exercice
(les faits de jeu) qui n’auraient pas eu lieu en situation réelle. Il est également demandé aux
participants s’ils ont pu mettre en place leurs missions, s’ils se sont sentis en situation de crise
et si des ¢léments ont nui au réalisme du scénario. Cette thématique s’intéresse aussi aux
améliorations possibles du scénario et de I’exercice identifiées par les participants. Pour
terminer, une évaluation globale de I’exercice est demandée.

o Difficultés rencontrées: Les participants informent des difficultés techniques,
organisationnelles ou décisionnelles rencontrées durant I’exercice. Puis, ils inscrivent les
problemes individuels relevés dans la réalisation de leurs missions propres ou des missions
collectives.

o Points forts : Cette thématique s’intéresse aux missions maitrisées par les participants, qu’elles
soient individuelles ou collectives. De plus, il est demandé de renseigner les actions ou les
comportements individuels qui ont pu aider a améliorer la gestion de la situation.

o [Fonctionnement des participants : Cette thématique est relative a la connaissance des
participants sur I’organisation et les missions de chacune des cellules de crise. Les questions
permettent également de récupérer les méthodes et moyens utilisés pour communiquer, pour
s’organiser, pour avoir une vision commune de la situation et pour prendre des décisions. Par
ailleurs, les demandes d’aide ou les soutiens apportés a d’autres membres de la cellule sont
répertoriés.

o L’auto-évaluation: Elle correspond a deux notes que donnent les gestionnaires sur
premicrement la mise en ceuvre de leurs propres compétences et deuxiemement la gestion des
évenements par leur équipe.

Un exemple de questionnaire est présenté en annexe XV dans lequel toutes les questions des quarante
thématiques ne sont pas abordées puisque le questionnaire est adapté aux objectifs fixés pour un
exercice spécifique.

Les réponses aux questionnaires permettent de proposer des objectifs de formation pour 1’élaboration
du scénario.
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Il. 1. 2. 3 Identification des objectifs a sélectionner

La typologie des objectifs de I’exercice n’a pas été utilisée pour cet exercice. Néanmoins, en se basant
sur I’identification des besoins et les volontés du chargé d’exercices, il est possible de retrouver les
objectifs définis selon la typologie de la méthode. 1l est & noter que la méthode conseille une sélection
de plus de dix objectifs intermédiaires et plus de quatre objectifs de crise pour ce profil de participants.

Tout d’abord, en regardant spécifiquement les autres cellules participant a I’exercice (énoncées entre
les parentheses dans la liste ci-dessous), six objectifs intermédiaires peuvent étre retenus :

Communiquer avec les organisations de niveau N1 (PCA et ET) ;

Communiquer avec les organisations de niveau N3 (CDG) ;

Gérer les renforts et les moyens d’intervention et réaliser un périmetre de bouclage (ET
et CTL) d’autant plus que le chargé d’exercices souhaite tester 1’intervention de renforts
extérieurs dans les ET ;

Déterminer les enjeux impactés (PCA, ET et CE) ;

Déterminer et anticiper les enjeux menacés et gérer les enjeux spécifiques (PCA, ET, CD
et CE).

Les participants veulent se former aux objectifs « communiquer avec les organisations N1 » et
« communiquer avec les organisations N3 ». Or, les organisations N1 et N3 participent a I’exercice en
tant que joueurs. Ainsi, dans ce cas particulier, la méthode de scénarisation sollicite ces objectifs de
maniére indirecte soit (i) en ajoutant ces organisations N1 et N3 en tant qu’enjeu a impacter, soit (ii)
en perturbant la cellule stratégique sur des éléments pour lesquels ces organisations N1 et N3 doivent
étre tenues informées.

De plus, il est possible de retenir d’autres objectifs intermédiaires pour 1’exercice :
o Evaluer le phénoméne pour que la cellule de crise identifie et caractérise la situation. Elle doit
obligatoirement communiquer les informations concernant les phénoménes a la CDG ;

o Evacuer une partie du personnel pour tester les procédures et le temps d’évacuation ;

o Alerter le personnel, organiser la prise en charge de sinistrés, communiguer avec les
médias, réaliser un suivi médiatigue, communiquer avec les organisations de niveau NO,
le chargé d’exercice souhaite de la pression médiatique pour que toutes les cellules participantes
aient des activités et soient impliquées dans 1’exercice ;

o Tester I'organisation et la gestion de la communication interne et coordonner le travail en
équipe puisque le chargé d’exercices veut tester la communication inter cellules ;

o Geérer les problématiques de facteurs humains et gérer les moyens humains et matériels
de la cellule de crise puisque la reléve veut étre testée.

o Communiguer _avec les organisations de niveau N2 car l'entreprise A se situe sur une
commune qu’elle doit tenir informée.
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o Du stress car le chargé d’exercices souhaite répondre aux exigences réglementaires imposant
d’insérer du stress dans les formations ;

o Desimprévus, de la pression temporelle et des impasses nécessitant des décisions créatives
puisque les participants ont souligné le manque d’intensité, de rebondissement et de difficultés

specifiques lors d’anciens exercices.

A I’inverse, I’objectif de tester le cheminement de ’alerte et le gréement des membres de la cellule n’a
pas été sélectionné car il a déja éte testé et qu’un briefing est prévu.

Des spécificités d’exercice telles que la reléve ne sont pas identifiées comme des objectifs dans la liste
d’objectifs intermédiaires proposés par la méthode de scénarisation. Néanmoins, elles correspondent
aux objectifs opérationnels qui peuvent étre associés a des objectifs intermédiaires (pour rappel, les
objectifs opérationnels sont une déclinaison des objectifs intermédiaires). Ainsi, les objectifs
opérationnels peuvent étre parcourus pour vérifier si la spécificité souhaitée pour 1’exercice peut étre
associée a un objectif intermédiaire (la releve fait partie des objectifs opérationnels de 1’objectif
intermédiaire « gérer les problématiques de facteurs humains »).

Le nombre total d’objectifs sélectionnés pour cet exercice est de seize objectifs intermédiaires et quatre
objectifs de crise. Ainsi la régle 1 (qui consiste, dans ce cas, a sélectionner plus de 10 objectifs
intermédiaires et 4 de crise) de la méthode de scénarisation est respectée.

Les trois premicres étapes de préparation a la scénarisation d’un exercice de crise ont été analysées
(planification, caractérisation des participants et identification des besoins en formation). La
planification a permis d’étudier et d’analyser des exercices en amont de la scénarisation. Par

conséquent, I’identification des besoins a été consolidée.
La caractérisation de la cellule stratégique de crise et des participants ainsi que la sélection des objectifs
intermédiaires donnent au scénariste le socle nécessaire pour élaborer la scene de crise associée a

I’apprentissage de compétences spécifiques.

I1. 2. Test de la phase 2 de la méthode : Elaboration de la scéne de crise initiale

Cette phase 2 de la méthode de scénarisation détermine les phénomenes a insérer dans le scénario ainsi
que les enjeux et acteurs associés. La méthode accompagne le scénariste dans I’identification, la
caractérisation et le positionnement chronologique de ces éléments.

Ainsi, le scénariste réalise normalement trois étapes préconisées par la méthode comme cela est
présenté sur la Figure 75. L’étape 8 est également réalisée dans cette phase puisqu’elle peut étre
effectuée en parallele des phases précédentes. Concernant les étapes 5, 6, 7, elles n’ont pas été testées
lors de I’exercice mais ce dernier a été utile dans leur construction.
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Figure 75 : Etapes a réaliser pour appliquer la phase 2 de la méthode

Les outils développés par la méthode de scénarisation (typologie des phénomeénes, matrice phénomenes
/ enjeux, ordre temporel des phénomeénes...) n’ont pas été utilisés pour cette phase. Néanmoins, il
convient présenter les étapes suivies et de regarder si les regles de la méthode ont été respectées.

I1. 2. 1. Etape 5 : Détermination du phénomeéne principal et des enjeux

Une approche identique a celle préconisée par la méthode a été utilisée pour déterminer le phénoméne
principal et les enjeux de la scéne de crise. En effet, la méthode conseille de discuter avec le chargé
d’exercices et d’identifier les obligations réglementaires imposant un théeme d'exercice (phénomenes
et enjeux). En étudiant les thématiques déja abordées, le phénoméne principal retenu est de type
inondation (pluie et orage) s'étalant sur plusieurs jours pour faire intervenir les releves.

Pour positionner le phénomene principal dans le scénario, le scénariste applique normalement la regle
2 (concernant la décomposition en cing phases du scénario) et laregle 4 (positionnement chronologique
du phénomeéne principal).

L'inondation est un phénomeéne durable, prévisible avec des phénomenes précurseurs tels que la pluie.
Ainsi, la méthode de scénarisation préconise de placer ce phénomeéne principal (inondation) a la moitié
du scénario (42-58%) suivant la régle 4 (qui est respectée pour I’exercice). Néanmoins, la reléve doit
étre testée et I’exercice ne dure qu’'une journée, le phénomene précurseur (pluie) doit donc apparaitre

avant le début de I’exercice pour que le scénario soit réaliste (la pluie devra durer jusqu’a la moitié¢ du
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scénario pour induire le phénomene principal). Il est possible de commencer a remplir le scénario en
positionnant 1’apparition et la durée du phénomeéne principal et en le caractérisant comme sur la Figure
76.

Condition | Horaire RS Message | Emetteur(s)| Voiesde Récepteur | Objectifs | Documents
d'envoi | d'envoi Type Durée |Impact| transmis | du message | transmission | du message | associés | acréer

Phénomene
principal :  Jusqu'a
Fortes pluies 42-58%
et orages

PP Briefing

Figure 76 : Scénario de crise de [’exercice en phase de création.

Les enjeux identifiés pour I'exercice sont trois batiments de I'entreprise (organisations de niveau N1)
dans lesquelles diverses activités sont réalisees. Ces enjeux seront nommes unitées A, B et C et
activeront chacune un PCA. De plus, le personnel est également défini comme un enjeu puisqu’un
objectif intermédiaire et de tester I'évacuation.

Par ailleurs, une volonté est de tester l'intervention d’équipes extérieures a celles de I'entreprise A. Par
conséquent, un enjeu particulier doit étre défini pour que des renforts logistiques soient nécessaires et
pour que la cellule de crise stratégique demande leur soutien. Cet enjeu concerne donc des ressources
(humaines ou techniques) qui pourraient étre amenées par ces renforts.

Pour récapituler, le scénario inondation doit impacter les enjeux suivants :

Les unités A, B et C,
Le personnel,

Les renforts notamment sous 1’angle de vu de I’adéquation des ressources humaines ou

techniques.

La méthode actuelle préconise donc de définir, lors de 1’élaboration de la scéne de crise, les enjeux qui
doivent obligatoirement &tre impactés dans le scénario.
Le phénoméne principal et des enjeux spécifiques identifiés, la méthode de scénarisation améne le

scénariste a définir d’autres phénomenes liés au phénomene principal.
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I1. 2. 2. Etapes 6 : Caractérisation des phénoménes initiateurs et cascades
I1. 2. 2. 1 Identification des phénoménes composant la scéne de crise

La méthode conseille d’insérer, pour un profil « experts », au minimum un phénoméne principal, et
quatre autres phénomenes (cascades et/ou initiateurs et/ou renforcateurs) toutes les deux heures (regle
3). Le scénario dure six heures et trente minutes, ainsi le scénariste doit insérer au minimum, treize
phénomenes liés au phénomeéne principal.

Les recommandations formulées dans la méthode en fonction des objectifs sélectionnés ont été suivies
implicitement (sans la méthode) pour trouver des phénomeénes adaptés. En effet, comme la méthode le
préconise, le scénariste a identifié les phénomenes en consultant, lors de visites, les responsables des
unités A, B et C. De plus, des cartes topographiques®® ont été analysées pour identifier les lieux
potentiels de ruissellement et d'accumulation des eaux de précipitations. Ceci a permis d’identifier des

phénomenes hors plans et de solliciter par la méme occasion 1’objectif de surprise (n°23).

Pour chaque unité (A, B et C) quatre phénomenes cascades ont été définis et un accident de circulation
a été ajouté pour impacter le personnel. Le quota préconisé par la méthode est donc respecté.

Ainsi treize phénomenes sont definis pour la scéne de crise et doivent étre positionnés et caractérisées
au sein du scénario.

I1. 2. 2. 2 Positionnement des phénomeénes dans le scénario

Pour ordonner temporellement les phénomenes, l'ordre séquentiel logique d'apparition entre
phénomenes a été repris. La méthode développée préconise une répartition des phénomenes (regle 5)
impliquant une augmentation du niveau de crise jusqu’au climax (moment avec le plus de tension).
Dans le scénario créé, la dynamique est un peu différente (cf. Tableau 29). En effet, La majeure partie
des phénomenes a été positionnée dans les premiéres phases du scénario pour que les PCA aient tous
des activités a réaliser dans la matinée de I’exercice et pour que 1’équipe relevée ait un condensé
d’informations a énoncer a la reléve (pour se rapprocher de la réalité). Par ailleurs, la derniére phase
du scénario est laissée libre pour que les participants réalisent une analyse complete des évenements
passés et finalisent la gestion de ces derniers.

®1Certaines des cartes topographiques ont été trouvées sur les PPR des communes et des sites internet tels que
toporaphic-map.com ou Veremap cartographiant les risques et enjeux sur le territoire voulu.
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Tableau 29 : Répartition des phénomenes dans le scénario comparée a la répartition préconisée par la
méthode de scénarisation

Répartition des Répartition préconisée| Différence entre les
Phase . X . . . . .
phénomeénes de I'exercice par la méthode répartitions
2 phénomeénes impactant A
0-25 % 1 phénomeéne impactant B 3 phénomeénes +1

1 phénomeéne impactant C

2 phénomeénes impactant A
25-42 % 1 accident de circulation 5 phénomenes -1
1 phénomeéne impactant B

2 phénomenes impactant B

42-58 % ] . . 4 phénomeénes 0
2 phenomenes impactant C

58-75 % 1 phénomeéne impactant C 0 +1

75-100 % 0 1 phénomene -1

Néanmoins, le scénariste a reproduit une répartition des phénomenes proche des regles établies par la
méthode et le nombre total de phénomenes est identique (Tableau 29).

Lors de cette étape, le scénariste s’est interrogé sur la répartition des phénomeénes et la méthode aurait
pu I’accompagner dans cette étape. Une difficulté identifiée est la définition de 1’ordre chronologique

des phénomenes au sein d’une méme phase.

Lorsque les phénomeénes sont positionnés, la méthode préconise de les caractériser au sein du scenario.
Il. 2. 2. 3 Caractérisations des phénomeénes

Pour inscrire dans le scénario les caractéristiques des phénomeénes (cf. Chapitre 711. 4), la méthode
conseille de chercher dans un premier temps les émetteurs potentiels des messages concernant les
phénoménes.

Nous savons que I'émetteur des informations concernant les fortes pluies amenant a des inondations
est Météo-France (émetteur du stimulus), via un bulletin météorologique. Lors de I’exercice, il est
prévu que I’animation se charge d’envoyer ce bulletin, ainsi que celui relatif a Vigicrues. Ce dernier,
informe sur le débit et la hauteur d'eau dans les cours d'eau francais. 1l est normalement diffusé sur

internet, moyen de transmission inutilisable dans le cas de 1’exercice.

Ensuite, pour caractériser les autres phénomenes liés au phénomene principal, I'émetteur des stimuli
est pour les unités impactées, I'animateur positionné a chaque PCA. Les stimuli sont transmis via un
message rédigé mis sous pli que I’animateur donne aux participants au moment prévu dans le scénario.
Ce moyen de transmission évite toute ambiguité sur les informations a transmettre aux participants par
les animateurs et facilite leur travail.
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Dans la colonne « messages transmis » du scénario, les informations notées (si elles sont connues) pour
chaque « stimulus phénomeéne » sont celles conseillées par la méthode : sa nature, sa cause, son heure
d'apparition, sa localisation (et la localisation du témoin), son terme source, son intensité, ses effets, la
surface impactée, les évolutions potentielles ou risques particuliers et sa disparition. Il est important de
noter que si toutes les informations précédentes sont transmises aux participants, alors 1’objectif
d’évaluation du phénomeéne n’est pas sollicité. De plus, dans la méthode, 1’objectif de surprise (n°23)
est inscrit avec le phénomeéne si celui-ci respecte les critéres de la méthode concernant les phénomeénes
surprenants (ex. : hors plans).

Chaque phénomene identifié doit impacter des enjeux de I’entreprise A et donc demander une
intervention des acteurs terrain. Ainsi, la méthode préconise de caractériser ces enjeux ainsi que les

opérations des acteurs opérationnels pour établir I’ensemble de la scéne de crise initiale.

Cette étape d’identification et de caractérisation des enjeux et acteurs opeérationnels associés aux
phénomeénes s’effectue normalement en paralléle de 1’identification des phénomeénes. En effet, les
phénomeénes doivent obligatoirement impacter ou menacer des enjeux. L’identification des enjeux et
des acteurs n’est pas présentée puisque la méthode de scénarisation n’a pas été utilisée pour cette étape.
Les stratégies utilisées pour réaliser cette phase sont basées sur 1’expérience des scénaristes et le travail
réalisé est proche du résultat attendu. La méthode permet en plus d’obtenir un formalisme qui

synthétise I’ensemble de ces informations.

Néanmoins, le scénariste a renforcé la cohérence du séquencier (succession des phénomenes) en

¢tudiant 1’évolution de chaque phénomeéne.

I1. 2. 3. Etape 8 : Renforcement de la cohérence et du séquencier

Cette étape impose de Vvérifier si I'enchainement entre les phénomeénes peut se faire naturellement ou
si les acteurs opérationnels ne peuvent pas arréter la succession des phénomeénes. Dans le cas contraire,
il faut réfléchir aux dommages et/ou perturbations nécessaires au déroulement chronologique souhaité
par le séquencier.

Dans la liste des phénoménes définis, deux d’entre eux (PC5 et PC12) ont un lien de causalité mais le
second n’apparait que sous une condition spécifique (une perturbation matérielle), ce qui demande
d’ajouter une ligne dans le scénario avant le phénomene cascade (PC12). Cette ligne doit caractériser
le stimulus concernant I’obstacle nécessaire a 1’enchainement du PC5 au PC12. De plus, la méthode
conseille de combiner les stimuli. Par conséquent, le stimulus créé peut étre envoyé en méme temps
que le phénomene (il est noté dans la colonne condition du phénoméne PC12 : « en méme temps que
le stimulus X »).

La scéne de crise établie, nous pouvons nous intéresser aux outils et étapes de la méthode de
scénarisation utilisés pour élaborer le scénario.
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I1.3. Phase 3: Développement du scénario par DPinsertion de leviers
d’apprentissage

Cette phase consiste a insérer les stimuli de soutien et d’obstacles dans le scénario. Les stimuli de
soutien sont relatifs aux objectifs non sélectionnés mais qui ont pu étre sollicités par la scéne de crise
initiale. Tandis que les stimuli d’obstacles sollicitent 1’ensemble des objectifs sélectionnés pour
I’exercice. Ainsi deux étapes de la méthode de scénarisation sont réalisées pour la mise en application
de cette phase comme cela est présenté sur la Figure 77.

1. Identification de la .
limite d*animateurs / 8. Insertion des stimuli de

participants et des S“'llllﬂoq dans le scénario 9, Insertion des '
interactions de la et vérification du stimuli de soutien
cellule avecles autres séquencier associés aux objectifs
acteurs non sélectionnés

7. Sélection et
caractérisation des
enjeux el acteurs associés 10. Insertion des
2. Sélection du profil aux phénoménes stimuli d'obstacles
des participants sélectionnés associés aux objectifs
s¢lectionnés

6. Sélection et
caractérisation des
phénomeénes liés selon =

3. Sélection de la les phénoménes, 1LV crllﬂcntlon du
durée de I'exercice enjeux et objectifs scénario
sélectionnés

5. Sélection et caractérisation
du phénoméne principal en 12. Facilitation de
fonction des objectifs I"animation et de
sélectionnés, des enjeux ou des I'observation
phénomeénes envisagés a priori

4. Sélection des objectifs
de formation en fonction
de la durée de I'exercice et
des entités participantes

Figure 77 : Etapes réalisées pour développer le scénario d apprentissage

Les bases de données de stimuli associés aux objectifs n’ont pas été proposées au scénariste mais des
stimuli appartenant a ces bases de données font partie du scénario. Il convient donc de détailler ces
stimuli pour pouvoir vérifier lors de la conduite de I’exercice qu’ils sollicitent les objectifs auxquels
ils sont associés. Cela permettra de valider I’insertion de leviers d’apprentissage a travers les scénarios
avec notamment les stimuli d’obstacles.

I1. 3. 1. Etape 9 : Sélection de stimuli de soutien

La deuxieme étape préconisée par la méthode consiste a ajouter des stimuli dans le scénario pour que
les participants ne travaillent pas les objectifs intermédiaires non sélectionnés. Six objectifs n'ont pas
été sélectionnés et des stimuli ainsi que des régles peuvent étre définis en conséquence pour le scénario
en reprenant la base de données des stimuli de soutien (annexe XI) :
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o Gérer les impacts juridigues et financiers (n°9) :
- Regles:
e Les aspects financiers ne doivent pas étre pris en compte et impacter les décisions ou le
scenario ;
e Aucune plainte ou demande de justificatifs ne doit étre réalisee.
- Stimulus ajouté au scénario : Aucun

o Communiqguer avec les organisations de niveau N3 ou + (n°12) : Les organisations de niveau
N3 sont la préfecture et la CDG de la cellule. La préfecture ne participe pas a I’exercice, par
conséquent sa fonction doit étre tenue par un animateur. Puisque 1I’objectif n’est pas sélectionné
(excepté pour la communication avec la CDG puisqu’elle participe), des stimuli de soutien
doivent étre prévus dans le scénario pour faciliter 1’objectif « communiquer avec la
préfecture ».

- Reégles:
e Eviter d’appeler de la part de la préfecture ou appeler avec des intervalles longs ;
o La préfecture est disponible, est empathique avec son interlocuteur et a un comportement
coopératif ;
e Le dispositif technique et le numéro pour joindre I'organisation ont été testés et sont

opérationnels.
- Stimulus de soutien du scénario :

e La préfecture appelle la direction si elle n’a pas réalisé de point de situation et fixe un
mode d’organisation de la communication (ex. : fixer un horaire pour réaliser le prochain
point de situation). Un stimulus avec une condition d’envoi est donc ajouté dans la
deuxieme phase.

o Communiquer avec les organisations de niveau N1 (n°14) : Les régles et stimuli donnés par
la méthode pour cet objectif ne s’appliquent qu’aux organisations N1 qui ne participent pas a

I’exercice.
- Regles:
¢ Ne pas impacter les organisations de niveau N1 non participantes ;
¢ Les organisations de niveau N1 non participantes si elles sont impactées demandent des
informations sur les comportements a adopter et sont coopératives. Le nombre d’enjeux
impactés doit étre faible, voire nul, pour ces organisations ;
e Le dispositif technique et le numéro pour joindre les entités ont été testés et sont
opérationnels.
- Stimulus : Aucun

o Tester le cheminement de l'alerte et le gréement des membres de la cellule de crise (n°16)
- Regles:
e Les participants sont déja en cellule quand 1’exercice commence ;

e Les participants sont prévenus de I'exercice et I'annuaire est a jour.
- Stimuli de soutien du scénario :

e Les parametres permettant de déclencher le gréement de la cellule sont atteints trés
rapidement ou doivent étre injectés avant le commencement de I'exercice ;
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=> L’horaire d’envoi de 1’annonce d’une vigilance rouge a ét¢ avancé pour que la cellule
soit gréée normalement vers 9h.

e L'ensemble des remontées d'informations concernant (i) lI'apparition du phénoméne ou
(ii) la situation est transmis a tous les acteurs de la cellule
=> Lors du briefing, la situation initiale (pluie depuis plusieurs jours) ainsi que la
potentielle vigilance rouge (pluie, inondation et orage) a été expliquée aux participants.

o Armer la cellule (n°17) :
- Regles:
e Le dispositif technique a été testé avant ’exercice, est opérationnel et déja mis en
place ;
o Les fiches réflexes et les pochettes de documents sont correctement positionnées sur le
bureau (ainsi qu’une feuille blanche et un stylo pour une main courante personnelle).
- Stimulus de soutien du scénario : Aucun car les participants maitrisant cet objectif, il a été

considéré de ne pas les soutenir.

o Diriger la cellule de crise (n°21) :
- Regle:
¢ Ne pas perturber la cellule pendant les points de situation et aider le directeur concernant

les points a aborder.
- Stimulus de soutien du scénario : Les participants maitrisant normalement cet objectif, il a

été considéré de ne pas les soutenir.

La base de données des stimuli de soutien n’a pas été proposée pour cet exercice mais les regles
préconisées ont été implicitement suivies et les stimuli ajoutés (scénariste expert). La méthode de
scénarisation permet de rendre explicite I’insertion de ce type de stimuli qui permettent de focaliser

I’apprentissage des participants sur les objectifs retenus pour I’exercice.

La méthode préconise maintenant d’insérer dans le scénario des stimuli d’obstacles pour solliciter les

objectifs sélectionnés (faisant office de leviers d’apprentissage).

Il. 3. 2. Sélection et caractérisation des stimuli pour solliciter les objectifs
sélectionnés

L'insertion d'obstacles et de péripéties permet de solliciter les objectifs sélectionnés sachant qu’ils
doivent étre associés a des eléments définis dans la scéne de crise (phénoménes, enjeux et acteurs).
Ainsi des stimuli impactant les ressources de chacune des unités A, B, C ont été définis. La cellule de
crise stratégique, dont notamment la CE, doit identifier quelles sont les organisations impactées. La
sélection des stimuli n’a pas été effectuée en piochant dans les bases de données de la méthode

puisqu’elle n’était pas terminée.
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Néanmoins, la sélection des stimuli a été réalisée en fonction des spécificités de 1’exercice (enjeux a

impacter, phénomenes...) et des problématiques spécifiques sont apparues (I’ensemble des stimuli
sélectionnés par objectifs sont décrits dans le Tableau 30) :

(@]

Déterminer les enjeux impactés (n°2) : Il a fallu ajouter des dommages sur les enjeux définis
et transmettre I'information aux participants afin qu’il n’y ait pas d'ambiguité sur la scéne de
crise et que les acteurs opérationnels aient I'information.

Déterminer_et anticiper_les enjeux menaces (n°3) : Plusieurs phénomenes du scénario
menacent des enjeux par conséquent, 1’objectif est sollicité a plusieurs reprises. Néanmoins, il
convient de ne pas les énoncer directement dans le message transmis du stimulus pour que la
cellule recherche les enjeux menaces. Ainsi, certains messages de phénomeénes ont été modifies
pour solliciter cet objectif.

Alerter la population ou le personnel (n°4) : Dans I’organisation de 1’entreprise, 1a vigilance
rouge implique de prévenir le personnel et d’éviter qu’il sorte du site (le risque étant plus
important a 1’extérieur de 1’entreprise). Par ailleurs, pour solliciter une deuxiéme fois cet
objectif, la rupture de canalisation des eaux usées est ajoutée au scénario qui engendre
I’impossibilité d’utiliser les sanitaires. Ainsi, des stimuli doivent étre prévus en lien avec (i) la
volonté de la part du personnel de sortir de I’entreprise et (ii) 1’utilisation des sanitaires.

Evacuer la population (ou le personnel) (n°5) : Cet objectif est déja sollicité par I'accident de
circulation et la nécessité d’évacuer les victimes du sinistre. Il convient donc de regarder si les
stimuli déja inséres dans le scénario sollicitent I'objectif en cours de traitement.

Gérer les renforts et les moyens d'intervention (n°8) : L'intention de tester I'insertion de
renforts dans les rangs des acteurs opérationnels a conditionné I'impact sur les ressources des
ET.

Réaliser un suivi médiatigue et communiguer sur les réseaux sociaux (n°10) : Des messages
sur les réseaux sociaux (Tweeter ou Facebook) ont été envoyés toutes les trente minutes, mais
la quantité de messages délivrés a chaque période n'est pas conditionnée (par exemple, six
messages sont envoyés a 9h30 alors que deux messages sont transmis a 10h).

Communiquer_avec les médias (n°11) : Toutes les vingt minutes des stimuli sont envoyés
pour solliciter cet objectif.

Communiquer avec les organisations de niveau NO (n°15) : La fuite simulée du numéro de
téléphone de la cellule de crise sur internet a donné a la population la possibilité d'appeler
directement et donc de faire travailler cet objectif.

Gérer_les moyens humains et matériels de la cellule de crise (n°18) : Il faut envoyer un
message de reléve a chacun des PCA car ils effectuent la reléve ainsi qu’a la CE qui organise
celle-ci pour la cellule stratégique.

Tester ’organisation_de la_ communication _interne (n°19) : Les envois de stimuli et des
informations concernant cet objectif ont été privilégiés avant la reléve. Ceci permet de tester la
transmission des éléments entre les bindmes de reléve.
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o Coordonner le travail en équipe (n°20) : Cet objectif est testé par I'insertion au méme moment

de stimuli de situation envoyés a deux PCA différents. Par ailleurs, cet objectif a été sollicité
au niveau de la CE par la nécessité d'appeler toutes les unités dés le début de I'exercice pour
connaitre 1’état des batiments de 1’entreprise.

o Des imprévus / surprise (n°23) : La surprise a été réalisée des la sélection des phénomenes

puisqu'il y a des phénomenes inédits et non décrits dans le plan d'urgence.

La méthode de scénarisation n'étant pas finalisée, la quantité de stimuli obstacles et péripéties n'a pas
été limitée et le positionnement des stimuli dans le scénario a été réalisé sans regle, sur la base de

I’expertise des scénaristes. De plus, il a été décidé par convention d’exercice de ne pas faire évoluer le
scenario durant la reléve (de 12h10 jusqu'a 12h50).

Le Tableau 30 présente la quantité et le type de stimuli sélectionnés pour le scénario en fonction des
objectifs souhaités pour I'exercice et en utilisant la base de données de stimuli de la méthode de

scénarisation.

Tableau 30 : Types et nombre de stimuli en fonction des objectifs sélectionnés.

Nombre de fois que le

Objectifs Items de stimuli sélectionnés . s
stimulus est inséré
1) Activer uniquement un systeme d’alerte (ex. voyant |1) 1 stimulus d’obstacle et 1
allumé) en lien avec un phénoméne sans donner phénoméne cascade
d’autres informations ; 2) modifications des
. i 2) Induire des impacts méconnus en ne communiquant caractéristiques de 3
Evaluation du . ., . , . ] R
phénomene (n°1) pas les risques d’évolution du phénomeéne ; phénomenes
3) Faire varier le niveau de vigilance avec l'intensité du [3) 2 foisa travers le
phénomene ; phénomene principal
4) Injecter un phénomeéne surprenant ou modifier ses |4) 1 stimulus d’obstacle
caractéristiques pour créer de 1’incertitude.
5) Insérer plusieurs catégories de victimes: 3UR, |9 1 stimulus d’obstacle
1UMP et 1 malaise ;
Détermination |6) Créer des dommages immédiats liés aux |6) 3 phénomenes
des enjeux phénomeénes sur les enjeux en variant les
impactés (n°2) conséquences ;
7) Impacter ou perturber plusieurs des ressources des |7) 3 stimuli d’obstacles et 1
enjeux. phénoméne
8) Annoncer bien en amont une pénurie d’énergie pour |8) 1 stimulus d’obstacle
Déterminer et que la cellule anticipe les enjeux menacés ;
anticiper les 9) Demander a la cellule si des enjeux spécifiques sont |9) 2 stimuli d’obstacles
enjeux menaces menacés :
(n°3) 10) Insérer un phénomene demandant I'identification des |10) 1 phénomene
enjeux qui seraient menacés.
Alerter la 11) Demande d’informations sur les comportements a |11) 3 stimuli d’obstacles
population ou le adopter ou sur la situation ; _ o
12) Le personnel appelle constamment et réguliérement |12) 2 foisa travers 9 stimuli

personnel (n°4)

la cellule de crise sur une problématique spécifique.

d’obstacles
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Evacuer la
population (ou le
personnel) (n°5)

13) Insérer des problémes dans I'évacuation imposant a
la cellule de crise de s'en charger ;
14) Impacter ou perturber I'évacuation.

13) 1 stimulus d’obstacle

14) 1 phénoméne

Organiser la
prise en charge
de sinistrés (n°6)

15) Demander si la cellule de crise peut accueillir des
personnes impliquées / sinistrées ;

16) Insérer des appels des familles des victimes /
impliqués.

15) 2 stimuli d’obstacles

16) 1 stimulus d’obstacle

Réaliser un
périmetre de
bouclage (n°7) :

17) Insérer des perturbations de la part de la population /
personnel sur le périmétre a boucler et les faire
remonter a la cellule ;

18) Demander a la cellule la possibilité de transgresser le
périmétre de bouclage mis en place.

17) 1 stimulus d’obstacle

18) 5 stimuli d’obstacles

Gérer lesrenforts
et les moyens
d'intervention

(n°8)

19) Perturber les moyens de réponse (humains et
matériels) contre le phénomene et ’annoncer a la
cellule ;

20) Appeler I’intervention des opérationnels.

19) 1 stimulus d’obstacle

20) 2 stimuli d’obstacles

Réaliser un suivi
médiatique
(n°10)

21) Faire fuiter le numéro de la cellule de crise autre que
celui des communicants vers I’extérieur ;

22) Divulguer des informations fausses / mensongeres
ou des rumeurs sur les médias ou réseaux sociaux ;

23) Diffuser (en boucle ou une fois) des dires d’un
gestionnaire s’étant trompé ou ayant donné un avis
pouvant choquer la population ;

24) Diffuser des informations sur plusieurs réseaux (ex :
Twitter, radio) ;

25) Insérer des tendances péjoratives ou positives
concernant l'opinion publique sur les différents
canaux ;

26) Faire des demandes sur des problématiques
spécifiques amenant la cellule de crise a répondre.

21) 1 stimulus d’obstacle

22) 3 stimuli d’obstacles

23) 3 stimuli d’obstacles

24) 2 stimuli d’obstacles

25) 4 stimuli d’obstacles

26) 2 stimuli d’obstacles

Communiquer
avec les médias
(n°11) :

27) Questionner sur une problématique avant méme que
le communicant ne connaisse le probléme ;

28) Insérer des appels durant lesquels les émetteurs ne
se présentent pas ;

29) Utiliser des mots a charge symbolique et essayer de
les faire reprendre par le communicant ;

30) Demander une interview et la réaliser ;

31) Parler de sujets déconnectés ;

32) Remettre en cause la gestion interne de la cellule ;

33) Parler une langue étrangere a celle de
I'organisation ;

34) Appeler la cellule de crise sous des journaux ou
personnalités inhabituelles ;

27) 2 stimuli d’obstacles
28) 2 stimuli d’obstacles
29) 2 stimuli d’obstacles
30) 1 stimulus d’obstacle
31) 2 stimuli d’obstacles
32) 2 stimuli d’obstacles

33) 2 stimuli d’obstacles

34) 2 stimuli d’obstacles
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35) Apporter des éléments nouveaux déstabilisant
I'interlocuteur ;

36) Poser des questions choquantes et déstabilisantes ;

37) Etre irrespectueux envers le communicant et
hausser le ton.

35) 2 stimuli d’obstacles

36) 1 stimulus d’obstacle
37) 1 stimulus d’obstacle

Communiquer
avec les
organisations de
niveau N2 (n°13)

38) Demander des ressources / un soutien de la part de
I'organisation ;

39) Impacter ou perturber plusieurs fois les organisations
de niveau N2 sur des éléments ou activités pour
lesquels elles doivent étre tenues informées.

38) 1 stimulus d’obstacle

39) 1 phénoméne

Communiquer
avec les
organisations de
niveau NO (n°15)

40) Demander des informations sur les événements et les
impacts potentiels sur votre organisation (appeler par
une organisation de niveau NO) ;

41) Les familles des victimes (ou de potentielles
victimes) appellent sous I'émotion la cellule de crise ;

42) Nombreux appels de la population pour demander
des informations sur les événements et leurs impacts
et demander les comportements a adopter.

40) 1 stimulus d’obstacle

41) 2 stimuli d’obstacles

42) 12 stimuli d’obstacles

Gérer les moyens
humains et
matériels de la

43) Faire que le scénario demande une ou plusieurs
releves, par exemple, faire dépasser I'horaire
maximum de travail sur site ou demander a étre
relevé ;

43) 5 fois a travers

phénomeéne et 4 stimuli

d’obstacles

cellule de crise |49 Dema,nder des opérations_ pour Iesgl_Je!Ies les |44) 1 stimulus d’obstacle
(n°18) compétences manquantes doivent étre utilisées ; o o
45) Ne pas perturber une cellule durant un moment et au |45) 1 fois a travers 10 stimuli
méme moment perturber fortement une autre cellule. d’obstacles
46) Donner une information importante / clé uniquement |46) 1 phénomene
a une personne (découverte de victimes, apparition
Tester de phénoménes...) ; 47) 1 foisa travers
["organisation de | 47) Communiquer deux informations importantes / clé phénomenes
la différentes et développant la situation au méme
communication moment a deux cellules différentes ;
interne (n°19) |48) Injecter la transmission de nombreuses informations [48) 1 fois a travers 3 stimuli
dans un laps de temps court ~5min (& plusieurs d’obstacles et
gestionnaires et cellules). phénomeénes
49) Communiquer deux informations importantes / clé |49) 1 fois a travers
différentes et développant la situation au méme phénomenes
Coordonner le moment & deux cellules différentes ; 50) 1 fois a travers 1 stimulus
travail en équipe (50) Impacter plusieurs organisations et remonter les d’obstacles et
(n°20) informations au méme moment : phénomene

51) Demander des informations qui ont été transmises
tres peu de temps en amont a une autre cellule ;

51) 1 stimulus d’obstacle
52) 1 stimulus d’obstacle
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52) Demander quand est prévu le prochain point de
situation a la fin d'un appel ou demander a quel
moment l'interlocuteur rappellera.

Gérer les
problématiques
de facteurs
humains (n°22) :

53) Créer du stress, de I’'urgence ou de la surprise ;

54) Faire que le scénario demande une ou plusieurs
releves, par exemple, faire dépasser I'horaire
maximum de travail sur site ou demander a étre
relevé (car vous étes blessé ou fatigué...) ;

55) Injecter des appels ou I'émetteur est en proie a une
émotion (en pleurs, stressé, peureux...)

53) Voir objectifs suivants

54) 5 fois a travers 1
phénomene et 4 stimuli
d’obstacles

55) 1 stimulus d’obstacle

Des imprévus /
surprise (n°23)

56) Les surprises provenant des phénomeénes.

56) 3 phénomeénes

Du stress (n°27)

57) Injecter du stress amené par le temps accordé aux
actions a réaliser par les gestionnaires : Imposer des
échéances a respecter, injecter de la pression
temporelle ;

58) Créer l'insuffisance ou l'inexistence de temps de
pauses : les événements doivent étre répartis sur
I'ensemble du scénario et ne pas permettre de pause ;

59) Faire que les participants anticipent des
conséquences négatives en énongant des risques
importants.

57) 1 stimulus d’obstacle

58) 1 fois : La matinée n'offre
pas de temps de pause

59) 1 stimulus d’obstacle

Des impasses
nécessitant des
décisions
créatives (n°28)

60) Mettre hors service ou créer une pénurie des

(énergie, utilisées  par

I’organisation ou par la cellule de crise.

ressources eau...)

60) 4 stimuli d’obstacles

De la pression
temporelle
(n°31)

61) Demander des actions avec un temps limité ;

62) Démontrer qu’il y a une probabilité importante
d’apparition d’un éveénement avec une importante
gravité si aucune action n’est effectuée ;

63) Voler du temps auprés des participants.

61) 1 stimulus d’obstacle
62) 1 stimulus d’obstacle

63) 1 stimulus d’obstacle

Plusieurs difficultés ont été rencontrées durant cette étape pour élaborer le scénario (ce qui a permis de

faire évoluer la méthode jusqu’a sa version actuelle) :

o Garder une vision de I'ensemble du scénario ;
o Répartir temporellement les stimuli dans le scénario ;

o Déterminer la quantité nécessaire de stimuli a insérer dans le scénario en fonction des
objectifs.

I1 est a noter que la méthode préconise, pour des experts, I’envoi de trois différents items de stimuli par

objectif a solliciter. Plusieurs objectifs (6 sur 20) ne répondent pas a ce critere, tels que 1’objectif
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d’évacuer la population, d’organiser la prise en charge des sinistrés et de communiquer avec les
organisations de niveau N2 (il manque un stimulus pour chaque objectif cité).

Au final, le scénario est composé de 89 stimuli (hors pression médiatique pour laquelle des appels sont
passés toutes les trente minutes). Ce nombre sera étudié par rapport aux préconisations de la méthode
dans la section suivante qui consiste a vérifier le scénario selon des critéres spécifiques.

I1. 4. Test de la phase 4 : Vérification et validation du scénario

L’ensemble des préconisations données dans la méthode pour veérifier le scénario ont été suivies et les
critéres vérifiés (la structure, la crédibilité, I'implication, le niveau de difficulté, I'immersion et la
vérification par des tierces personnes).

Dans un premier temps, la structure du scénario a été étudiée en concertation avec le chargé
d’exercices, les responsables des unités impactées et le scénariste.

Il en a été déduit la nécessité d’ajouter des stimuli concernant les phénomenes et les enjeux pour que
ces éléments de la scéne de crise soient découverts par les ET lors de leur reconnaissance sur le terrain.
Ainsi plusieurs stimuli de phénomenes sont doublés, mais avec des émetteurs et récepteurs différents,
pour décrire la scéne de crise a tous les acteurs. Ainsi, les messages transmis des phénomenes sont
modifiés pour décrire les informations dans un langage métier.

Par ailleurs, la solution adoptée, pour que les ET découvrent les éléments du scénario comme dans la
réalité lors de leurs interventions sur le terrain, a été de leur communiquer les informations au moyen
d’une enveloppe qu’ils devaient ouvrir sur le lieu du sinistre. Cette enveloppe contient un message
donnant des précisions sur 1’état de la situation et conditionnant les actions a réaliser. Les réactions
apres chaque stimulus des opérateurs et des acteurs opérationnels ont également été prises en compte
par rapport au type d’intervention qu’ils effectueraient. Ainsi six enveloppes (donc six stimuli intitulés
PC2b, PC5hb, PC6b, PC7h, PC11b, PC13b) ont été créées par rapport aux activités des opérationnels
en lien avec les actions demandées par les phénomenes et trois autres par rapport a la découverte de
trois obstacles (SO28h, SO27b, SO68b). L’objectif associé a ces stimuli est celui de la gestion des
moyens d’intervention (objectif n°8).

La vérification de la structure du scénario demande d’étudier les enjeux qui seraient impactés par les
stimuli et vérifier si ceux définis comme impactés sont inscrits dans le scénario. Dans notre cas, les
enjeux impactés ont tous été insérés dans le scénario lors de la sollicitation de 1’objectif n°2
« déterminer les enjeux impactés ». Néanmoins, 1’enjeu concernant 1’adéquation des ressources des ET
avec la situation (afin de solliciter ’appel de renforts) est impacté en amont de I’exercice (ressources
définies comme indisponibles). Ainsi, pour €viter les faits de jeu et qu’il n’y ait pas de contradiction
entre la scene de crise et les réactions des participants, deux stimuli stipulant I’impact sur cet enjeu
specifique ont été ajoutés (SO29 et SO29b) pour que les ET ne puissent utiliser ces ressources.

Dans un second temps, la crédibilité du scénario doit étre vérifiée et calculée selon les critéres de la
méthode de scénarisation (ce travail a été réalisé a posteriori). Dans notre cas, le stimulus avec la

crédibilité la plus faible (crédibilité de 1) est le phénomene cascade PC5 puisqu’il est peu susceptible
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de se produire, mais possible. Le contexte de crise est donc respecté puisque la valeur de crédibilité
(correspond a la valeur minimale des stimuli) est comprise entre zéro et deux.

Le scénariste doit ensuite vérifier I'augmentation de I’impact total des stimuli jusqu'a la phase de
réparation. Pour cela, il a fallu quantifier I’impact et la durée de chaque stimulus pour établir la courbe

d’impact en fonction de la chronologie du scénario.

Le phénomeéne initiateur (pluie importante) n’est pas compté puisqu’il se déroule avant I’exercice et
n’impacte pas la cellule. Par contre, le phénomeéne principal (la vigilance rouge) est pris en compte (les
noms des criteres du calcul sont mis entre parenthéses) :

Impact ppenomene principal48h —

1 (vigilance rouge)+ 0,66 (vigicrue orange)+ 0,5 (cinétique)
3

0 (informations données) + 0 (dif ficulté par rapport au plan d'urgence) +

+ 1 (importance spatiale) +

0 (dif ficulté du lieu) + 1X1X0,5 (anxiété par rapport au phénomeéne potentiel) = 2,2

Le calcul d’impact est réalisé pour chaque phénoméne et chaque modification du phénomeéne puis pour
les enjeux ainsi que pour les stimuli d’obstacles et péripéties. Concernant la durée du phénomene s'il
est instantané, il faut prendre en compte le temps qu'il n'ait plus d'impact sur la gestion de crise (ex. :
I'accident de la circulation dure x minutes, le temps de remettre en service la voirie et prendre en charge
les victimes). Par ailleurs, il convient de compter les impacts en fonction de I'échelle donnée dans la
méthode concernant les personnes impliquées (ici le personnel), impactées, menacées, concernant les
réseaux (¢électrique, eau...) et concernant les enjeux environnementaux. Le score d’impact total d'un
obstacle ayant des enjeux est 1’addition de I'impact de l'obstacle et du score de I’enjeu (par rapport a
I'échelle de la méthode).

La courbe du total d’impact des stimuli en fonction du temps est représentée sur la Figure 78.
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Figure 78 : Courbe de I'impact total des stimuli dans le temps

La Figure 78 montre que le scénario augmente en difficulté jusqu'a la phase 42-58% puis décroit. Cette
baisse est due a la pause prévue dans le scénario durant la releve. Néanmoins, cette courbe respecte les
préconisations de la méthode dans I'augmentation jusqu'a la phase de réparation puis une diminution
progressive.

Ensuite, la méthode conseille de s'assurer que les participants soient impliqués régulierement dans
I'exercice et que tous les objectifs sélectionnés soient appelés. Ainsi, un manque d’activité a été
identifié en regardant les cellules qui n'étaient pas sollicitées durant 30 minutes notamment dans
1I’aprés-midi pour :

o LaCOM-Int

= Un stimulus a donc été ajouté (SO69) pour cette cellule qui s'occupe notamment de
I'objectif de communication avec les organisations de niveau NO.

o Lesrenforts des ET
= Un phénomeéne a été ajouté pour solliciter 1’objectif de mise en place d’un périmetre de
bouclage et de surveillance : la chute d'une structure (PC13) sur une route avoisinante
et détruisant le mur d'enceinte de I’entreprise.
o LaCE
= Un stimulus sur 'unité B a été rajouté pour que la cellule stratégique évalue la situation
et les potentiels enjeux menacés (SO70).

La méthode conseille de définir trois items différents de stimuli minimum par objectif de formation et
d'avoir entre 15 a 30 stimuli par heure pour ce profil de participant. Ainsi, il faut selon la méthode
quatre-vingt-dix-huit stimuli minimum pour notre exercice. Le scénario respecte un de ces critéres
puisqu’il est composé de cent stimuli (apres 1’étape de vérification) répartis principalement dans la
matinée de l'exercice (soixante-huit stimuli). Néanmoins, il se trouve proche de la limite minimale de
I’intervalle préconisé par la méthode.
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Par ailleurs, le maximum d'impact du scénario doit se trouver au-dessus de trente (régle 6) et il est
d'environ soixante-cing pour le scénario élaboré. L'impact total sans prendre en compte la durée des
stimuli doit dépasser cent quatre-vingt-quinze selon la méthode (le minimum d'impact préconisé (30)
multiplié par le nombre d'heures total (6,5)). Il est de cent soixante-cing pour le scénario élaboré, ce
qui montre soit qu'il faut ajouter des stimuli ou modifier les stimuli du scénario pour avoir un impact
plus élevé, soit que le nombre préconisé de stimuli par heure n'est pas respecté (regle 6).

En effet, la quantité de stimuli dans les trois derniéres heures du scénario est inférieure a dix par heure
d'autant plus que plus de la moitié de ces stimuli concerne la COM-ext. Par conséquent, il se peut que
les participants a I’exercice 1’aprés-midi ne soient pas placés dans la zone a risque (cf. Chapitre 3l1I.
2). Cependant, en raison de contraintes de temps, le scénariste n'a pas ajouté ou modifié I'impact des
stimuli. La méthode, si elle avait été mise en place entiérement aurait demandé I'insertion de stimuli
dans la phase 58-100% tout en conservant la diminution de I'impact total dans la derniére phase (75-
100%).

Avant de proposer le scénario aux formateurs et observateurs, le scénariste doit expliciter les actions
attendues de la part des participants pour chaque stimulus. Cette opération est décrite dans la section
suivante.

La méthode conseille également de vérifier le scénario avec des tierces personnes. Dans le cas présent,
le scénario a été créé en relation étroite avec les personnes les plus a méme de participer a la
construction du scénario.

I1. 5. Actions attendues pour chaque stimulus

Les actions attendues par stimulus sont notées sur le scénario en déclinant les objectifs intermédiaires
en objectifs opérationnels. Ainsi, le scénariste a la possibilité d'inscrire dans le scénario un ou plusieurs
objectifs opérationnels provenant de la liste créée dans la méthode de scénarisation.

Par exemple, pour le stimulus concernant la perturbation des ressources en électricité de 1’entreprise
(SO6), plusieurs objectifs opérationnels ont été associés comme cela est présenté sur le Tableau 31.

Tableau 31 : Objectifs opérationnels associés au stimulus SO6

Numéro du Objectifs

- ) e ., Objectifs opérationnels associés
stimulus | intermédiaires associés J P

2.8 : Mettre en place des mesures et actions pour réparer ou
pallier la perte de fonctionnement d'un bien

3.1 : Identifier les enjeux menaces
3.5 : Hiérarchiser par ordre de priorité les enjeux menacés

3.6 : Anticiper des mesures et actions pour pallier les
potentiels impacts sur les enjeux

2 : Déterminer les enjeux
impactés
SO6

3 : Déterminer les enjeux
menaces

Ces objectifs opérationnels permettent, lors de la mise en ceuvre du scénario, aux observateurs de
définir des critéres de performance sur la mise en ceuvre des actions attendues (correspondant aux
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objectifs opérationnels). Les observateurs peuvent se baser sur la méthode de Lapierre [63] qui définit
des criteres d'évaluation en fonction des attendus et du niveau des participants.

Des objectifs peuvent étre sollicités de maniére « implicites » par un stimulus, mais les observateurs
devront focaliser leur attention sur ceux « explicites » pour évaluer que le stimulus sollicite I’objectif
associe. En effet, la formation a été construite pour développer des compétences spécifiques qu'il faut
rappeler si elles n‘ont pas été atteintes durant I'exercice. Les stimuli de rappel permettent ainsi, a I’aide
des informations échangées entre observateurs et animateurs, de rajouter des stimuli durant 1’exercice

sans modifier la trame générale.

Les observateurs ont donc créé des grilles d'observation permettant d'évaluer I'atteinte des objectifs
opérationnels. Elles sont représentées sous forme de tableau dans lequel chaque objectif est inscrit et
traité. Les observateurs s’intéresseront aux moyens / méthodes que les participants ont utilisés pour
atteindre les objectifs ainsi que le nombre de fois que les différentes méthodes ont été utilisées.

Ainsi, avant d'étre présenté et mis en ceuvre, le scénario est remanié pour étre adapté a I'animation et a

I'observation.

I1l. Mise en ceuvre du scénario permettant la validation de la
méthode de scénarisation

I11. 1. Elaboration de la mallette d'exercice associée au scénario

Le scénario n'était pas présentable aux animateurs et observateurs dans I'état actuel et I'ensemble de la
documentation nécessaire a l'exercice a dil étre élaborée (la mallette d'exercice).

Le scénario a été séparé par unités et par cellules impactés pour ne présenter aux animateurs que les
stimuli associés a leurs interventions. Ainsi, trois scénarios ont été déduits spécifiquement pour
I'animation des installations A, B et C, un pour les ET et trois pour les sous-cellules (COM-Int, COM-
Extet CE/CD /CTL). Pour chaque scénario, les éléments notés dans la colonne « document a créer »
ont été congus (fiches victimes, bulletin météo...). Ainsi, les tweets ont été écrits et préts a étre envoyeés
immédiatement tout comme les enveloppes a distribuer aux participants. Une note explicative a été
distribuée aux animateurs pour qu'ils utilisent correctement le scénario et gu'ils transmettent aux bons
moments les enveloppes associees aux stimuli ou réalisent les appels teléphoniques. Ces animateurs
ont participé a 1’élaboration du scénario, ainsi il n’est pas nécessaire de leur présenter I’ensemble du
scénario.

La mallette d'exercice est composee des scénarios et documents énoncés précédemment, mais
également des annuaires d'exercice. Deux annuaires ont été créés, un pour les animateurs et un pour
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les participants. De plus, un numéro d'un animateur ou du scénariste a été ajouté afin de permettre de

signaler a I’animation, toute difficulté durant 1’exercice.

De plus, on y trouve également les grilles d'observations, le questionnaire post-exercice et la
présentation pour le briefing.

L'ensemble de cette documentation permet de mettre en ceuvre le scenario, mais les fonctions et roles
des animateurs et observateurs doivent étre définis au préalable.

I11. 2. Répartition des fonctions d'animateurs et d'observateurs

Les fonctions tenues par les animateurs sont représentées sur la Figure 79.

Les animateurs sont tous des personnes connaissant I'entreprise, les unités impactées et le scénario.
Sept fonctions ont été distribuées suivant la localisation de I'animateur et en fonction des thématiques
a animer (Figure 79). Par ailleurs, les fonctions tenues par les animateurs doivent étre réparties pour
qu'ils aient le temps d'envoyer tous les stimuli et en méme temps de répondre aux participants. Trois
acteurs ont tenu le role « d'animateur 3 » au sein des trois postes de commandement avancés.

Ces acteurs et « l'animateur 4 » ont donné les enveloppes aux participants (PCA ou ET) pour
développer la situation et la scéne de crise. Tandis que les animateurs numéro un, deux et six (Figure
79) ont utilisé le téléphone comme moyen de communication avec les participants.
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Figure 79 : Fonctions tenues par les quatre animateurs

Chaque animateur disposait de son propre scénario et des documents (enveloppes, bulletin
météorologique...) associés a ses stimuli.
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Les messages de type tweets ont été adressés par un observateur sous format papier a COM-Ext a
différents intervalles de temps. Le compte Twitter et Facebook ne pouvant étre utilisés réellement, il a
été décide de donner les messages par enveloppe et de laisser la possibilité aux participants de réepondre
sur un email spécifique.

Les observateurs étaient en communication avec les animateurs pour les prévenir d'une modification
ou d'une déviation du scénario et de l'atteinte des objectifs pour que les animateurs réagissent en
conséquence. Par ailleurs, cette observation envoyée a I'animation permet la mise en place des stimuli
de rappel pour solliciter les objectifs non atteints durant I'exercice.

Dés lors que le scénario est établi, la mallette d'exercice élaborée et les fonctions d'animateurs et
d'observateurs réparties, le scénario peut étre mis en ceuvre et évalué.

IV. Evaluation du scénario par les participants

IV. 1. Evaluation et identification des lacunes du scénario durant I'exercice

Lors de I'exercice, plusieurs lacunes ont été identifiées dans le scénario ou la scénarisation par les
observateurs et les animateurs :

o Une information manguante : La c6te du cours d'eau voisin de I’entreprise n'a pas été prévue
(ni son évolution sur la journée) car elle n’impactait pas 1’entreprise mais les participants ont

cherché I’information.
=> Dans I'étape de vérification du scénario, il faut penser aux éléments hors du scénario qui
peuvent étre demandés par la cellule.

o Une information ambigué : Une terminologie utilisée était ambigué dans un message d’un
stimulus.
Pour limiter cette difficulté, le scénariste doit :
=> Regarder lors de I'étape de vérification qu'il n'y a pas de termes ambigus ou des mots qui ne
représentent pas la réalité de la sceéne de crise (excepté si 1’objectif d’ambiguité est sélectionné).

o Des temps morts : Le scénario a occupe toutes les cellules le matin. Ensuite 1’apres-midi, vers
14h00 I’activité est devenue presque nulle dans les cellules. De plus, des temps mous dans la
matinée ont été identifiés dans certaines cellules. Par ailleurs, certaines cellules étaient
composées par plusieurs acteurs dédiés aux mémes missions. Des personnes ont donc été peu
mobilisées pendant I’exercice puisque le scénario n’a pas pris en compte ces doublons et a
sollicité seulement un acteur.

Pour limiter les temps morts, il convient de :
=> Respecter le quota horaire de stimuli imposé par la méthode et se rapprocher de la limite
maximum plutoét que du minimum de I’intervalle préconisé.
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=> || faudrait que la méthode prenne en considération le nombre de participants par sous-
cellules et vérifie que tous les participants sont mobilisés.

Une vision de la scéne de crise différente entre les animateurs et les participants : Un des
responsables d’une unité impactée était présent en CE et a modifié la scéne de crise prévue. En
effet, il s’est basé sur ses connaissances des activités menées et non pas sur les éléments de
scénario.

Une solution serait alors de :

=> Prévoir des messages conditionnels si les problématiques amenées ne sont pas traitées et
insister dans les messages transmis sur la nature du phénomene et les explications de la
situation.

Des stimuli non envoyes aux horaires prévus : Les ET ont eu des informations plus tot que
prévu dans le scénario (I’animateur a distribué la mauvaise enveloppe). Ceci a créé de
I'incompréhension et une perte de réalisme pour le PCA.

Pour limiter ces dysfonctionnement, il convient de :

=> Verifier I'horaire d'envoi des stimuli apres I'impression des documents et briefer les
animateurs avant la journée de I'exercice pour éviter cette complication.

Des stimuli n'ont pas eu les effets escomptés et des objectifs n‘ont pas été traités : Des
stimuli injectés avant le début de I’exercice n'ont pas été pris en compte ou I'horaire n'a pas été
compris ce qui a conduit a ne pas aborder les problématiques portés par ces messages. De plus,
certaines actions n’ont pas été mises en ceuvre de peur de dépasser les limites de I'exercice (biais

d’exercice).

Pour éviter ces difficultés, il peut étre envisage de :

=> Envoyer plusieurs fois I’information si elle est antérieure a I'neure de début d'exercice et
préciser que I'horaire n'est pas réel mais a été modifié pour que les participants traitent une
thématique spécifique.

=> Prévoir des messages insistant sur les futurs problemes pour faire travailler les
problématiques souhaitées.

=> Respecter la quantité de stimuli par objectifs de formation préconisée par la méthode pour
que les participants travaillent l'objectif sélectionné. Puis, dans les messages transmettre
I'information que I'action est a réaliser concretement ou distribuer un dossier d'exercice
stipulant les limites de I'exercice.

Par ailleurs, les observateurs et animateurs ont communiqué durant 1’exercice pour valider ’atteinte de
certains objectifs ou pour solliciter les participants sur une problématique identifiée au cours de

I’exercice. De plus, des actions ont été demandées a des entités de 1’entreprise qui ne participaient pas.

I est donc important que l'ensemble du personnel soit informé de la mise en ceuvre d'un exercice et

éventuellement de lui transmettre le numéro des scénaristes / animateurs.
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Cependant, les regards portés par les observateurs sur la scénarisation et sur l'atteinte des objectifs ne
suffisent pas pour évaluer le scénario. En effet, la méthode de scénarisation s’est développée en
analysant les ressentis des participants.

V. 2. Premiers ressentis sur le scénario durant le débriefing a chaud

Le premier retour obtenu durant le débriefing a chaud sur le scénario a été celui du directeur de
I'entreprise. 1l a décrit I'exercice comme "positif”, dense et progressif puisqu'il y a eu des impacts et
des activités régulierement dans chaque cellule.

Ensuite, différentes remarques ont émané des participants et ont permis de développer la méthode de
scénarisation :

- Peu de pression médiatigue : La COM-ext a souligné que la cellule était peu impactée ce
qui est en partie di a une différence entre le nombre d’animateurs (n°1 sur la Figure 79) et
celui des joueurs. Pour combler cette lacune, la méthode conseille d’appeler régulié¢rement,
toutes les 10 minutes, chaque acteur de la cellule de communication en charge de répondre a
ce type d’appels et ce sur des problématiques différentes.

- Lahiérarchie n’est pas le moven le plus adapté pour ramener les joueurs dans le scénario

: L’animateur tenant la fonction de Préfet, a cherché a rappeler les problématiques non traitées
par les participants en demandant des actions mais cela a semblé peu crédible venant d’un
acteur extérieur a I’entreprise.

= 1l faut donc dans les stimuli de rappel, utiliser d’autres moyens pour ramener les participants
sur les problématiques du scénario tels que I’envoi d’informations provenant des acteurs
opérationnels voyant la scene de crise.

- Un_manque de remontée d’informations vers I’animation _centrale : Le scénario ne s'est
pas adapté a certaines réponses des participants a cause d'un manque de communication entre
animateurs. Par exemple, des actions des participants auraient pu amener des problématiques
annexes dans le scénario. Toutefois, les animateurs n’ont pas pu réagir puisqu’ils n’étaient pas

tenus informés de I’ensemble des activités des participants.

= Préconiser, lors de la présentation du scénario aux animateurs, que les animateurs contactent
I’animateur principal lors de la mise en ceuvre du scénario en cas d’actions non prévues qui
ameénent une problématique supplémentaire dans le scénario.

- Des actions terrain non mises en ceuvre : Des décisions ont été prédéfinies suite aux
messages injectés lors de la construction du scénario et des actions terrain ont été décidées en
conséquence. Cependant, si cette décision n’est pas prise au cours de 1’exercice alors la
demande d’action terrain n’est pas réaliseée. Ainsi il y a eu un décalage entre les actions terrain
envisagees en amont de 1’exercice et celles réellement réalisées. Ainsi les animateurs n’ont
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pas su rebondir pour créer des actions terrain dans le scénario ou faire que la décision soit
prise.

= Prévoir des messages conditionnels si les problématiques amenées ne sont pas traitées ou
prévoir d’autres difficultés en lien avec les décisions prises pour que I’action soit réalisée.

+ Les problématiques abordées par le scénario ont été jugées pertinentes : Les thématiques
abordées n'avaient jamais été travaillées et elles ont été considérées comme pertinentes a
traiter en exercice. Ces thématiques proviennent de stimuli associés a l'objectif de crise
concernant l'insertion d'impasses qui permet donc d'apporter des difficultés intéressantes pour
ce profil de participants.

+ Traiter des thématigues en s'affranchissant des moyens techniques : Les tweets n‘ont pas
été transmis sur Twitter, mais ils étaient distribués en main propre & des horaires précis.
Cependant, la problématique a été traitée et jugée comme intéressante par les participants.

Le retour des participants durant le débriefing a chaud est une étape importante dans la validation de
la méthode de scénarisation puisqu'il met en exergue les lacunes du scénario identifiées par les
participants. Pour cet exercice, les améliorations citées précédemment ont été prises en considération
dans la méthode.

Ces premiers éléments sont complétés par 1’analyse des réponses au questionnaire distribué aux
participants apres I'exercice.

V. 3. Traitement du questionnaire post-exercice

Le questionnaire utilisé est celui décrit dans la partie 11. 1. 2. 2 de ce chapitre. Le taux de réponse se
situe entre 50% et 75%, mais les résultats sont assumés comme représentatifs de 1’exercice au regard
de la quantité de sondés.

L’objectif du cadre pédagogique de maintenir un niveau approprié d’implication a été atteint (Tableau
32). L'implication ressentie des participants tout au long de I'exercice est moins élevée pour I'équipe
de I'aprés-midi (Tableau 32). Ceci est dii notamment au manque de sollicitations dans les phases (58-
100%). Ceci montre qu'il faut insérer régulierement des stimuli demandant des activités pour chaque
cellule pour avoir une implication forte et donc il faut respecter la regle 6 concernant le nombre
préconisé de stimuli par heure. Ces lacunes ont un impact sur le niveau de difficulté du scénario ressenti
par les participants. En effet, la proportion de participants ayant trouvé le scénario facile ou assez
facile a fortement augmenté I'aprés-midi. Une comparaison est réalisée entre les réponses des
participants relevés et ceux de la reléve (Tableau 32).

Tableau 32 : Comparaison des retours d'expérience des deux équipes de participants sur deux questions
spécifiques

Questions Equipe du matin Equipe de I'aprés-midi
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Par ailleurs, les réponses obtenues sur la difficulté du scénario montrent qu'il est nécessaire d'avoir un
impact total qui soit plut6t proche de la limite supérieure imposée par la méthode de scénarisation.

Les réponses concernant les autres interrogations du questionnaire sont proches entre les deux équipes
et sont traitées ensemble :

o Sur une échelle de un a six, comment jugez-vous le réalisme du scénario de I'exercice ?
La moyenne obtenue est de quatre et demie, ce qui signifie que le scénario développé est réaliste
malgré I'apparition de phénomeénes peu probables. Néanmoins, cette note est a pondérer puisque
la représentation du scénario par les participants peut étre différente du scénario réel.

o Pensez-vous avoir été personnellement en situation de crise* ?

*une situation de crise peut induire : du stress, de la prise de décision dans un temps restreint,
d'étre débordé, d'étre dépassé, de faire face a un évenement inhabituel et de grande ampleur,
de la peur et peu de temps de répit.

La moyenne des réponses obtenues a cette question est de 3 sur 6 (Figure 80). Les participants
ne se sont pas particulierement sentis en situation de crise. Cela renforce la nécessité d'ajouter
des stimuli pour augmenter le niveau d'impact total pour ce type de participants pour
s’approcher de la limite supérieure comme la méthode le préconise. Néanmoins, les participants
connaissent parfaitement leurs fonctions et missions pour ce type de profil, ce qui renforce le
sentiment de ne pas étre en crise. De plus, ils ont un niveau leur permettant personnellement de
ne pas se retrouver dans ce type de situation.

3
Pas du tout ‘ . - Complétement
1 6

Figure 80 : Situation de crise moyenne ressentie aupres des participants sur une échelle de six.
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o Pensez-vous que votre cellule a été en crise ?

La moyenne des réponses obtenues a cette question est de 2.7 sur 6 (Figure 81). Le nombre de
sollicitations horaires étant faible dans certaines parties du scénario et les participants étant des
experts, les cellules ont réagi correctement et ne se sont pas retrouvées en position de crise.
Néanmoins, cela prouve que les participants ont été placés dans la zone de confort et qu'il est
nécessaire d'augmenter la difficulté du scénario pour les mettre dans la zone d'étirement. Ainsi,
il est envisageable que cette moyenne aurait pu étre plus élevée si le scénariste avait respecté
les quotas horaires de stimuli préconisés par la méthode.

2,7

Pas du tout ( . - Compléetement
1 6

Figure 81 : Moyenne des réponses obtenues a la question : Pensez-vous que votre cellule a été en crise ?

o L'exercice a-t-il contribué efficacement a votre formation ?
Cette question permet d'identifier notamment la satisfaction des participants. 96% des
personnes ayant complété le questionnaire ont eu une réponse positive, ce qui montre que le
scénario a été percu comme pédagogique et permettant de développer des compétences en
gestion de crise. Cela valide la sollicitation des objectifs de formation par I’insertion de stimuli
faisant partie de la base de données développée pour la méthode de scénarisation.

Il convient maintenant de valider la méthode de scénarisation par la vérification de la sollicitation des
objectifs sélectionnés au début de I'élaboration du scénario.

IV. 4. Identification des objectifs sollicités et analyse de la scénarisation.

Le scénario a permis de solliciter I'ensemble des objectifs de formation. Néanmoins, certains objectifs
ont été plus ou moins travaillés par les participants. Pour étudier les objectifs peu ou tres sollicités et
les associer a la scénarisation, un niveau de sollicitation a été créé. Ce niveau classe la quantité
d’actions réalisées par les participants pour un objectif spécifique :

X Faible : Aucune action n’a été réalisée par rapport a I’objectif

@ Moyen : Entre une et trois actions / opérations a (ont) été effectuée(s) en lien avec 1’objectif

v Elevé : Plus de trois actions ont été réalisées en lien avec 1’objectif

Le Tableau 33 présente le niveau de sollicitation issue de I'observation et des discussions avec les
animateurs ainsi que la quantité et qualité de stimuli qui ont été insérés dans le scénario pour solliciter
spécifiqguement un objectif intermédiaire.
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Tableau 33 : Evaluation du niveau de sollicitation des objectifs durant I’exercice

Niveau de sollicitation Qualr_1t_itt_é de Nor_nbrle_ g?f;ypes de
S W — alous - BB _ stimuli injectés | stimuli différents
SRR (v = ele;/éa ’ @’ B pour solliciter injectés pour
moyen ; A = faible) I’objectif solliciter I’objectif
Evaluation du phénoméne (n°1) v 9 4
Détermination des enjeux impactés "
(n°2) W 7 3
Déterminer et anticiper les enjeux o & 5 3
menaceés (n°3) v
Alerter la population ou le personnel "
(n°4) v 5 2
Evacuer la population (ou le -
personnel) (n°5) ey 2 2
Organiser la prise en charge de .
sinistrés (n°6) W 3 2
Réaliser un périmétre de bouclage "
(n°7) W 5 2
Gérer lesrenforts et les moyens - 12 3
d'intervention (n°8) v
Réaliser un suivi médiatique (n°10) W 15 6
Communiquer avec les médias (n°11) W 19 11
Communiquer avec les organisations - 0 0
de niveau N3 (n°12) v
Communiquer avec les organisations -
de niveau N2 (n°13) W 2 2
Communiquer avec les organisations - 0 0
de niveau N1 (n°14) v
Communiquer avec les organisations
de niveau NO (n°15) v 16 3
Gérer les moyens humains et matériels 7 3
de la cellule de crise (n°18) v
Tester [’organisation de la e 3 3
communication interne (n°19) v
Coordonner le travail en équipe (n°20) Lv 4 4 4
Gérer les problématiques de facteurs e 9 3
humains (n°22) v

Ainsi, le Tableau 33 montre que tous les objectifs sélectionnés pour I'exercice ont été sollicites.
Néanmoins, il semble nécessaire d’appeler un objectif au minimum trois fois par des items de stimuli
différents afin de s'assurer que les participants travaillent et réussissent I'objectif (objectifs n°5, 6 et13).
De plus, la participation d'organisation de niveau N3 et N1 a induit la sollicitation de certains objectifs
(objectifs n°12 et 14 de communication avec ces entités) de maniére implicite (ex. : impacter des enjeux
specifiques). Ainsi, la quantite de stimuli injectés pour ces objectifs est nulle sur le Tableau 33
cependant, ils ont été travaillés plusieurs fois.

Par ailleurs, des objectifs sont réalisés quel que soit exercice (se coordonner ; communiquer...),
néanmoins dans le cadre de la méthode de scénarisation, ils doivent étre atteints en conditions
dégradees (ex : lorsque de nombreuses informations sont transmises en méme temps a differentes
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cellules). La sollicitation et I’atteinte de 1’objectif est donc approuvée si 1’obstacle est franchi en

conditions dégradées.

Concernant les sollicitations des objectifs de crise, les participants les ont plus ou moins validés :

+ ]

Les impreévus : Les surprises ont été positionnées sur les phénomenes et elles ont marqué les
participants (cités comme des moments clés de I'exercice dans le questionnaire post-exercice).
Néanmoins, il est nécessaire de varier les types de surprises pour que le scénario devienne
réellement surprenant.

Le stress : Du stress a été provoque suite a I'injection du stimulus de péripétie (SO28) et
observé par rapport au comportement d'une personne. Par ailleurs, I'équipe du matin a signalé
qu'elle était fatiguee lors de la reléve (dans le questionnaire post-exercice), ce qui peut étre mis

en corrélation avec I’intensité de I’exercice demandant un surcroit de mobilisation.

Les impasses nécessitant des décisions créatives : Les problématiques de pénurie de
ressources ont éte citées comme pertinentes par les participants du point de vue de la mise en

ceuvre de solutions innovantes et des actions sollicitées.

+]

La pression temporelle : Il est nécessaire d’insister sur les délais impartis pour réaliser les
opérations lors de la transmission des stimuli injectant une pression temporelle. Pour cela,

d’autres stimuli doivent étre insérés pour insister sur la réalisation des actions avant les délais
imposés et renforcer 1’'urgence de la situation. De plus, les items de stimuli de type « voler du
temps » doivent impacter un participant dont les missions ne peuvent étre réalisées
immediatement par un autre gestionnaire.

La méthode de scénarisation prend en compte actuellement 1’ensemble des améliorations énoncées

précédemment comme la proposition aux animateurs d'une liste de stimuli de rappel.

V.

Synthése

Les ¢tapes de la méthode proposent un enchainement adapté a 1’¢laboration d’un scénario d’exercice

de crise pour une cellule de crise stratégique industrielle. Les outils testés lors de 1’application de la
méthode de scénarisation sont : (la croix rouge représente ceux qui n'ont pas été testés ; les plus ou
moins représentent ceux partiellement testés ou ceux qui ont été repris a posteriori de la scénarisation)

W Les questionnaires pré et post-exercice ;

Le modeéle de présentation du scénario

(affiné avec ’exercice).

La cellule de crise stratégique type et ses

. . _ % Les enjeux impactés et menaces ;
interactions potentielles ;
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La base de données de stimuli de soutien

w"  Les profils de participants ; _ ) )
P P P ? (’exercice a permis de la développer);

Les critéres de sélection et les bases de
Les approches pour identifier des besoins données de stimuli obstacles et

en formation et en scénarisation ; ©s péripeéties (I’exercice a permis de les
développer) ;

La base de données d’objectifs L L ..
> . o ¥ Les répartitions des stimuli dans le scénario
intermédiaires ;
Les phénomeénes précurseurs, ~_ Les critéres de vérification et validation du

renforgateurs et cascades ; scénario (affinés avec I’exercice) ;

La facilitation de I’observation et de

i .. I’animation par la description d’actions

% Les cing phases du scénario ; L ) .
attendues précises en fonction des stimuli

(base de données d’objectifs opérationnels).

La liste d’objectifs intermédiaires proposée par la méthode est pertinente pour ce type d’exercice. Par
ailleurs, le scénariste doit manipuler avec précaution les objectifs puisque leurs sollicitations mettent
en position d’inconfort les participants. En effet, les formateurs cherchent a tester I'atteinte de I'objectif
sélectionné et souhaitent que les participants franchissent une difficulté. Ainsi, des objectifs non
sélectionnés sont travaillés par les participants méme s’ils ne sont pas sollicités (ex : la coordination ;
le partage d’information).

Les criteres de sélection des stimuli ont été mis a jour notamment pour limiter le nombre de
sollicitations minimum des objectifs par trois stimuli différents. De plus, lors de la vérification du
scenario, il est actuellement conseillé d’avoir un impact total proche du maximum exigé par la
méthode.

Les cinq parties du scénario ont permis lors de la vérification du scénario d’identifier des manques
d’activité. De plus, I’analyse de la courbe d’impact est plus aisée si le scénario est séparé par phase.
L’association stimuli / objectifs utilisée dans la méthode a été partiellement validée par la sollicitation
des objectifs a travers certains stimuli du scénario.

L’¢valuation formative et sommative du scénario permet d’identifier des lacunes dans la scénarisation.
Des pistes d’amélioration ont ét¢ déduites pour la méthode. Les participants a I’exercice ont en majorité
apprécié le scénario auquel ils ont di réagir de par les sollicitations réguliéres et les problématiques
traitées.

\

Plusieurs pistes d’améliorations, suite a cette application, ont été identifiées pour la méthode de
scenarisation :
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o Aider le scénariste dans la répartition des stimuli (phénomenes, obstacles et péripéties) pour
positionner judicieusement les stimuli dans le scénario notamment pour représenter une
dynamique de crise ;

o Limiter la quantité minimale et maximale de stimuli pour que les objectifs de formation
aient un niveau de sollicitation élevé. La limite maximale permet au scénariste de gagner du
temps dans la sélection et I’insertion des stimuli ;

o Proposer des stimuli de rappel aux animateurs pour que les thématiques proposées dans le
scénario soient traitées et pour rappeler des objectifs non atteints ;

o Relier I’ensemble des stimuli aux objectifs intermédiaires pour privilégier des stimuli
sollicitant plusieurs objectifs selectionnés.

o Prendre en compte le nombre de participants par cellule et ajouter des stimuli en
conséquence pour améliorer I’implication des participants.

Les trois premieres pistes ont été traitées dans la méthode de scénarisation. Les deux autres sont des
perspectives pour de futurs travaux de recherche.
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Chapitre 11 : Application de la méthode par plusieurs

scénaristes et analyse critique

« Debout sa sainteté, c'est I'neure de la distribution de baffes ! »

(Rasta Rockett de Jon Tureltaub)
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Ce chapitre teste la méthode de scénarisation par sa mise en application par des scénaristes. Les
objectifs de ce chapitre sont (i) de valider les étapes et les outils de la méthode de scénarisation en
répondant a des critéres spécifiques et (ii) de montrer que la méthode peut étre utilisée avec un
accompagnement moindre par une personne n’ayant pas de connaissance sur la gestion de crise (mais
ayant les bases de I'ingénierie). Par ailleurs, les scénarios créés par ces utilisateurs seront compares
entre eux pour critiquer la méthode et soulever ses limites éventuelles. Pour terminer, le recueil des
critiques des scénaristes sur la méthode permet de valider son caractere opérationnel et d'identifier des
pistes d'améliorations.

I. Application de la méthode

L’objectif est de tester le caractére opérationnel de la méthode sur divers profils de scénaristes et de
comparer les scénarios créés par ces différentes personnes mais également de les comparer avec un
scénario de référence réalisé sans la mise en ceuvre de la méthode. Il convient donc de détailler le
protocole de test et le guide proposé aux scénaristes pour appliquer la méthode.

I. 1. Protocole d'application de la méthode

I. 1. 1. Choix des catégories de scénaristes

Ainsi, il a été choisi de faire appliquer la méthode de scénarisation par plusieurs catégories de
scenaristes :

o Catéqgorie A : Une personne ayant les bases de I'ingénierie, ne connaissant ni la gestion de crise
ni les méthodes et moyens de coordination et de planification en défense et sécurité civile ;

o Cateégorie B : Deux doctorants travaillant dans les risques industriels et particulierement sur
I’étude des phénomenes physiques. Ces personnes ont des connaissances théoriques dans la
gestion de crise cependant elles n’ont jamais participé a 1’¢laboration d’un scénario ou d’un
exercice ;

o Catéqgorie C : Un expert appartenant au domaine de la gestion de crise ayant élaboré plusieurs
scenarios et réalise de nombreux exercices de crise.

Le scénariste de la catégorie A a été sélectionné pour tester la facilité d’application de la méthode et
approuver 1’étape de validation et verification du scénario. Néanmoins, il est accompagné dans
I’application de la méthode afin de I’aider pour les problématiques extérieures a la méthode de
scénarisation (notamment pour les terminologies utilisées de gestion de crise ou dans le fonctionnement
des exercices). Cependant, l'aide apportée n’interfére pas sur les choix du scénariste et le laisse en

autonomie s’il ne rencontre pas de difficulté.
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Le protocole d'application cherche a montrer que la méthode peut étre appliquée pour le développement
d'un scénario ayant une scéne de crise déja définie. Ceci démontrera également qu’un scénariste ayant
déja créé un scénario peut ajouter des stimuli spécifiques associés a des objectifs a solliciter. Ainsi,
concernant la catégorie B, les scénaristes travaillent sur le méme scénario mais ils réalisent deux phases
différentes. En effet, le premier scénariste définit la scene de crise (phénomenes, enjeux et acteurs
opérationnels) tandis que le second scénariste développe le scénario en insérant les leviers

d’apprentissage (stimuli de soutien, obstacles et péripéties).

Dans la catégorie C, le scénariste est seul face a la création du scénario et l'utilisation de la méthode.
Cette approche permet d'identifier les apports de la méthode comme la créativité des scénaristes experts
dans le domaine de la gestion de crise.

l. 1. 2. Choix d’éléments de scénarisation communs

Afin de pouvoir comparer les scénarios, il est choisi que les scénaristes débutent sur une base
commune : la cellule de crise participante (cellule communale), ses liens, le profil des participants,
ainsi que les objectifs de formation sont prédéfinis. En effet, les étapes d'identification des besoins et
de sélection des objectifs ont déja été validées (cf. Chapitre 10) et ne feront pas l'objet de cette
application. Donc, la premiere phase de la méthode de scénarisation ne sera pas effectuée par les
scénaristes qui disposeront d'une cellule de crise ainsi qu'une durée du scénario déja définie et des
objectifs sélectionnes.

Par ailleurs, la cellule définie et les objectifs sélectionnés sont identiques a ceux d’un exercice qui a
déja été créé par des experts mais sans la méthode de scénarisation. Ce scénario est intitulé scénario de
référence puisqu'il a été validé par son exécution dans plus de quatre exercices et a été amélioré et
peaufiné par des scénaristes experts a de nombreuses reprises (au niveau des interactions de la cellule

jusqu’aux messages « finis », sur la partie concernant les fiches animateurs...).

La comparaison avec un scénario de référence doit permettre notamment, d'identifier le temps de
création du scénario avec et sans la méthode.

I. 1. 3. Sélection des stimuli par un processus aléatoire

Pour tester un maximum d'items de stimuli et forcer les scénaristes a faire preuve de créativite (et ne
pas sélectionner des stimuli qu'ils ont I'habitude d'utiliser), une approche basée sur un jeu de hasard (jet
de dés) a été mise en place. Ce jet de dés avait lieu deés lors qu'une sélection de stimuli d'obstacles et
de péripéties était requise. Cette démarche permet d'utiliser au hasard les bases de données des stimuli
tout en augmentant I'aspect ludique de la création de scénario. Ensuite, les répartitions des stimuli
issues de I'analyse des retours d'expérience de crises réelles sont reproduites dans le positionnement
des stimuli. Cette opération permet de guider le scénariste pour positionner les stimuli au sein du
scénario et reproduire une dynamique de crise.
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. 1. 4. Etude du caractére opérationnel de la méthode de scénarisation et de son
efficacite

L’¢étude du caractére opérationnel de la méthode est rendue possible de par la diversité des scénaristes
qui la mettent en application (3 profils différents).

Afin d’avoir une analyse critique, il a été choisi de soumettre un questionnaire aux scénaristes pour
connaitre leur ressenti sur la méthode. Par ailleurs, il leur a été demandé de chronométrer la durée
passée a réaliser le scénario.

Les scénarios obtenus ainsi que le temps de réalisation seront analysés et compares aux caractéristiques
du scénario réalisé sans la méthode de scénarisation (nombre de stimuli, score d’impact, nombre de

sollicitation des objectifs...).

I. 2. Eléments du guide proposé pour I'application de la méthode de
scénarisation

Un guide opérationnel, propre a la cellule de crise et aux objectifs sélectionnés, décrivant la maniere
de mettre en ceuvre la méthode de scénarisation, a été réalisé a I’attention des scénaristes. Ce guide est
composé de quatre grandes parties concernant les préconisations pour 1’élaboration de la scéne de crise
et la structure spatio-temporelle du scénario ; I’insertion des stimuli et la vérification du scénario.

Les paragraphes ci-apres, rappellent les grandes lignes du guide utiles dans le cadre du scénario a
concevoir.

I. 2. 1. Caractéristiques de la cellule de crise et des objectifs
I.2.1. 1 La cellule de crise

La premiere partie de ce guide présente des informations concernant les participants et la cellule de
crise stratégique prédéfinis:

o Le profil des participants est : Confirmé ;
o Nature de la cellule : Une cellule de crise communale ;
o Nombre et type de sous-cellules participantes : sept sous-cellules de crise stratégique :
- Direction ;
- Coordination ;
- Cellule sécurite ;
- Cellule hébergement d’urgence ;
- Cellule accueil ;
- Cellule social & Relogement ;
- Cellule logistique & moyens Généraux.
o Ressources techniques en cellule : postes teléphoniques, ordinateurs, fax, internet, tableau
blanc ;
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o Ressources humaines en cellule : une personne par sous-cellule et une personne s’occupant

de la main courante ;
o Configuration : la direction est séparée des autres sous-cellules et la coordination fait le lien
entre la direction et les autres sous-cellules.

La caractérisation de la cellule de crise stratégique s'est basée sur le Plan Communal de Sauvegarde
(PCS). Le PCS est distribué aux scénaristes afin qu’ils puissent identifier les fonctions et missions de

chacune des sous-cellules.

Il est également important de noter que seule la cellule de crise de la mairie (cellule de crise

communale) participe a I'exercice.

Les cellules gravitant autour de la cellule de crise communale sont présentées sur la Figure 82 avec la

limite animateurs / participants.

N3

N2

N1

NO

| ]
Animateurs | Participants / Animateurs

Autorite
hiérarchique
f
/
/' Autres cellules de crise
J du méme échelon

|
Axux f (échelon voisin)
s Cellule de crise f

f Autorités
compétentes

5

Etablissements

Sécurité Equipes
Experts publics ou " e A de
7 civile opérationnelles comman nt avancé
privés
Les réseaux de soins Services de défense Renforts

victimes

Au“mres Victimes

—— __ . - Familles des
Associations  Meédias = Société  Personnel  Clients ; Ré“c

Figure 82 : Cellules gravitant autour de la cellule de crise stratégique participante

De plus, un tableau des relations entre la cellule de crise communale et les autres acteurs est également
fourni aux sceénaristes (Figure 83). Par exemple, l'autorité hiérarchique est en lien avec la cellule de
direction et le moyen de communication entre les deux cellules est le téléphone.
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Moyens géné raux : n : a
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Figure 83 : Liens entre la cellule de crise participante et les autres acteurs

La cellule de crise communale et ses liens ont été définis pour les scénaristes et il convient maintenant
de présenter la durée du scénario et les objectifs de formation.

I. 2. 1. 2 Durée du scénario et objectifs retenus

La durée de I’exercice est de 2h20. La date sélectionnée est celle du treize juin et I’exercice débute a
13h40. Les participants sont déja en cellule lorsque le scénario commence. Les objectifs de gréement

et d’armement de la cellule ne sont donc pas sélectionnés.

Treize objectifs intermédiaires et deux de crise ont été sélectionnés. La quantité d’objectifs sélectionnés
respecte donc le quota imposé par la méthode. Ces objectifs sont représentés sur les Figure 84, Figure
85, Figure 86, Figure 87 dans laquelle les cercles verts correspondent aux objectifs sélectionnés et les
croix rouges aux objectifs non sélectionnés.

Conduire une réponse
operationnelle
stratégique

Snjsux specifiques (bisn

1 Gérer les impacts juridiques et financiers

Figure 84 : Objectifs retenus concernant la conduite de la réponse opérationnelle
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fonctionnement de la
Geter st otganises |a communication itarne
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straléegique

/7 TIANN\
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Figure 86 : Objectifs retenus concernant le fonctionnement de la cellule de crise stratégique
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Figure 87 : Objectifs de crise retenus
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De plus, il est important de noter que le chargé d’exercices souhaitait :

o Travailler une autre thématique que le risque inondation puisque chaque année la cellule de
crise stratégique se grée pour ce type de phénomene ;
o Tester le PCS;
o Tester la coordination de la cellule avec une école.
Par conséquent, le scénario doit étre composé d’un phénomeéne décrit dans le PCS et impacter une
école.

I. 2. 2. Préconisations données pour I’élaboration de la scéne de crise initiale

La premiére section de la méthode de scénarisation demande aux scénaristes de definir les phénomeénes

composant le scénario au moyen de deux indications spécifiques a cet exercice (la premiere indication

est issue des préconisations de la méthode et le nombre de phénomenes préconisé est issu de la regle
3):

o Pour un profil de participant "confirmé", des phénomenes peuvent étre combinés pour tester

des phénomenes décrits séparément dans les plans mais leur combinaison n'est pas étudiée.

Les participants auront la possibilité de s'aider des plans mais devront s'adapter a la situation ;

o Un phénomene principal et quatre autres phénomeénes liés au principal (cascades,
précurseurs ou renforcateurs) doivent étre insérés dans le scénario.

Aprés avoir inseré le phénomene principal ainsi que les phénomenes liés a ce dernier, les scénaristes
doivent définir les enjeux et acteurs opérationnels composant la scéne de crise (cf. Chapitre 7).

Concernant la répartition des phénomenes, des consignes spécifiques a I’exercice ont été données afin
de reproduire une dynamique de crise réelle (objectif n°34). Ces consignes ont été créées apres I'étude
de la répartition des phénomeénes observée durant l'analyse des six retours d'expériences de crises
réelles (cf. Chapitre 711. 6). Ces consignes sont au nombre de trois et doivent étre réalisées de maniere
chronologique :

1. S’iln’y a qu’un phénomeéne initiateur il doit étre positionné dans la premiére phase (0-25%).
De plus, si ce phénoméne initiateur n’induit aucun phénomene cascade, alors le phénoméne
principal doit étre ramené dans la deuxieme phase (25-42%) sinon, il faut inscrire le
phénomeéne cascade dans cette deuxieme phase et laisser le phénomeéne principal dans la
phase 3 ;

2. Les phénomeénes cascades doivent étre insérés dans la phase 2 (25-42%) puis la phase 3 (42-
58%) et s’il y en a plus de deux, il faut recommencer ce processus ;

3. Les phénomenes renforcateurs sont placés apres les phénoménes associés mais dans la
phase suivante (privilégier des phénomenes renforgateurs pour le dernier phénomene du
scénario).

Une consigne spécifique vient s'ajouter a ces derniéres afin de solliciter les objectifs du cadre
pédagogique (ex : le suspense).
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4. Dans le cas ou le phénomene principal est placé dans les premiers instants, le climax
(moment le plus intense en tension) doit correspondre au dernier évenement avec les
consequences ou la gravité est la plus importante du scénario. Ce sera ainsi le dernier
phénomeéne cascade ou I'enjeu impacté / menace le plus conseéquent qui sera positionné au

climax.
4.1. Sic’est un phénomeéne, la méthode conseille de le positionner a la fin de la phase
42-58%.

4.2. Sic’est un enjeu, la méthode conseille de le positionner dans la phase de 58-75%
et la fin de sa gestion (alerte, évacuation...) par la cellule marquera la transition dans la
derniere phase du scenario.

Une fois la scéne de crise définie et la structure temporelle du scénario mise en place, les scénaristes

passent a 1’étape suivante : l'insertion des stimuli de soutien, d’obstacles et de péripéties.

I. 2. 3. Préconisations données pour I’insertion des stimuli de soutien et d'obstacles

Dans un premier temps, les stimuli de soutien doivent étre insérés dans le scénario pour les neuf
objectifs intermédiaires non sélectionnés. Ainsi, plusieurs conseils sont donnés aux scénaristes dans le
guide :
o Utiliser la base de données de stimuli de soutien : En fonction des objectifs non sélectionnés,
insérer les stimuli préconisés et prendre en considération les régles associées ;
o Regarder les phénomenes, les enjeux et les acteurs opérationnels pour définir et caractériser
les stimuli de soutien au sein du scénario ;
o Utiliser une couleur différente pour les stimuli de soutien.

La seconde étape consiste a sélectionner et insérer dans le scénario les stimuli d’obstacles pour solliciter
les objectifs sélectionnés. La méthode préconise la composition du scénario par quinze stimuli
minimum jusqu'a cinquante stimuli maximum (il est conseillé d’étre proche du maximum plutot que
du minimum). Cet intervalle a été défini au préalable par les regles de la méthode.

Les deux grandes catégories de stimuli (obstacles et péripéties) associees aux objectifs de formation,
sont chacune composées d'une série d'items de stimuli. Parmi ces items, le scénariste doit en choisir de
un a trois au maximum (pour rappel, la sélection des stimuli doit s'effectuer au hasard a I'aide du lancer
de dés). Apres avoir sélectionné ces items, le scénariste doit les regrouper (groupe "stress", groupe
"victime"... cf. Chapitre 8I1. 6), puis les répartir dans les différentes phases du scénario au moyen des
équations de répartition définies dans le chapitre 8 (régle 7). 1l a été demande aux scénaristes de noter

le nombre de fois qu’ils ont utilisé les répartitions pour créer leur scénario.

La caractérisation des stimuli au sein du scénario s’effectue en suivant les préconisations de la méthode
de scénarisation (Chapitre 8l11. 3).
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Lorsque tous les objectifs ont été traités et les stimuli caractérisés, le guide préconise aux scénaristes

de passer a I’étape de vérification du scénario.

I. 2. 4. Préconisations pour la vérification du scénario

L'étape de vérification concernait I'évaluation d'un certain nombre de critéres donnés dans la méthode
de scénarisation (Chapitre 9l) :

La structure du scénario ;

La pertinence du scénario ;

La synergie ;

La crédibilité du scénario ;

Le réalisme ;

La mise en scéne et I'immersion ;
L'implication ;

Le niveau du scénario.

0O O O O O O O O

Le niveau du scenario est vérifié en regardant si le score d’impact cumulé maximal est compris entre
20 et 50 et si le score total est entre 46 et 116 (correspond a I’intervalle préconisé par la méthode
multiplié par la durée du scénario).

La vérification du scénario réalisée, il est a présent possible de critiquer et comparer les scénarios
obtenus par les trois catégories de scénaristes (catégorie A, B ou C).

De plus, il est nécessaire d’obtenir une analyse critique des scénaristes (basée sur un questionnaire) sur
la méthode de scénarisation pour identifier ses avantages et ses limites.

I1. Présentation des scénarios crees par les scénaristes

I1. 1. Le scénario obtenu par le scénariste de la catégorie A :

Le scénario élaboré par le scénariste de catégorie A est présenté sur la Figure 88. Dans ce scénario, le
phénomene principal choisi est la canicule induisant plusieurs phénomeénes cascades : un incendie dans
un laboratoire d’une école d’ingénieurs développant un nuage de fumée toxique et un feu de forét. Le
quatrieme phénomeéne sélectionné est un phénomeéne renforcateur : le vent.

Ce scénario est composé de 53 stimuli dont 33 items de stimuli d’obstacles / péripéties différents et 8
stimuli de soutien. L’impact total du scénario est de 88 et se trouve donc au milieu de I’intervalle
préconisé par la méthode. Le scénariste a mis douze heures pour appliquer la méthode et élaborer le
scenario.
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votre journal et ses qualités
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0-25%

25-42%

Stimuli péripétie :

Des odeurs de gaz détectés a

jusqu'a Cellule logistique
SP1 14h SP2 | fausse piste : fuite Jusq l'intersection rue hubert jacob et chemin | entreprise tel g , q 3;26;34
SP2 moyen généraux
de gaz du canal
stimuli d'obstacle : Transmettez nous, un rapport de
informationnel : I'évolution de la situation en cours. équipe Cellule logistique
14h10 : 10 , : o tel A9 19;34
perturbation cellule : Qu'avez-vous entrepris, et que devons- |opérationnelle moyen généraux
info cellules nous réaliser ?
stimuli d'obstacle : Transmettez nous, un rapport de
informationnel : I'évolution de la situation en cours. équipe cellule sécurité
14h10 : 10 , : caup tel , 19;34
perturbation cellule : Qu'avez-vous entrepris, et que devons- |opérationnelle technique
info cellules nous réaliser ?
Bonjour c'est Jean Charles de St Marce,
on a chaud chaud, qu'est ce que vous
Stimuli d'obstacle : ! , Mairie voisine
14h10 ) ) 10 avez mis en place ? Quelle procédure tel Direction 13;34
informationnel ) ) : st marce
vous suivez ? Je suis un peu perdu, vous
pouvez m'aidez ?
Silaliste des
. Stimuli d'obstacle : .. fax / mail ) Enlever la liste des voisins
voisins . . . , équipe social & ..
14h10 acteurs : voisins 5 liste des voisins tuteurs retrouvée L. ou 2;34 tuteurs et prévoir de
tuteurs est opérationnelle]| relogement \ N
) tuteurs directement I'envoyer ala cellule
recherchée
Stimuli obstacle :
informationnel :
14h10 . 15 Demander un communiqué officiel média tel Main courante 11 Message + fiche média
recherche d'info
aupres de la cellule
Stimuli péripétie :
SP2 SP1 14h14 fausse piste : fuite 5 aucune fuite détectée Pompier tel coordination

de gaz

Stimuli d'obstacle :

"Nous avons un feu a I'école des mines
d'Alés, nous mettons le personnel en
sécurité, je vous rappelle, a tout de

En méme : ©w . ) .
02 | temps que 14h15 pertu.rbat!on 10 min swte.. (Ne pas mentionner Ie.s produits dlrelclteur de tel coordination 2334
pCl coordination chimiques, solvants, plastique et I'école

dialogue N2 retardateurs de flamme), rester vague

concernant la localisation, raccrocher

rapidement
Stimuli obstacle :
14h20 informationnel : 5 Poser des questions choquantes et média tel Main courante 11 Message +fiche média

recherche d'info
auprés de la cellule

déstabilisantes
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25-42%

42-58%

stimuli d'obstacle :

perturbation pt de rassemblement, par le
personnel : message aggressif : "nous
avons trop chaud, c'est insupportable, il

population

ou ? (personne en état de choc)

Personnel du hébergement
PC1 14h25 relationnel : tension 10 n'y a pas d'ombre ! que fait-on ? Ce n'est labo tel d'urgence 5;34 fiche personne
entre acteurs pas normal que nous n'ayons pas acceés a &
des locaux climatisés ! J'ai des affaires a
l'intérieur que je souhaiterai récupérer."”
Stimuli d'obstacle : je vous demande de vérifier le nombre Cellule logistiaue créer des documents : liste
PC1 14h27 informationnel : 15 et le nom des personnes présentes au ARS tel g , q 19;34 .
. . moyen généraux de nom...etc
perturbation laboratoire
Stimuli Obstacle : Manque d'eau pour le personnel exposé | directeur de
pc1 14h28 10 4 LS o > tel coordination 2
ressources : eau au soleil I'école
Stimuli obstacle : message stressé : "ou devons nous celle
informationnel : évacuer les riverains ? La situation équipe )
14h30 N 5 , ) qA P tel d'hébergement 6;34
recherche d'info s'emballe, les personnes sont de plus en |opérationnelle ,
N , . e d'urgence
aupres de la cellule plus énervées ? Que fait t'on ?
Stimuli obstacle :
informationnel : Parler une langue étrangere a celle de Lo X § Lo
14h30 . 5 . g ) ‘g média tel Main courante 1 Message +fiche média
recherche d'info l'organisation
aupres de la cellule
Stimuli de soutien : - ) . SR
un ensemble mobile d'alerte est mis en police Sécurité +
SS1 14h30 SO1 comportement ) K R . tel i 4
L. place pour prévenir la population municipale technique
coopératif
stimuli d'obstacle : Des curieux s'amassent de plus en plus équipe
14h32 situationnel : 10 P .. P , q. P tel coordination 15; 34
dans larue renard, on a du mal acirculer [opérationnelle
ressource
5min aprés stimuli d'obstacle :
Le véhicule pour diffuser I'alerte est en olice Sécurité &
SO1 | le stimuli de 14h37 situationnel : 10 P \ p. ) tel ) 8;34
X panne ! C'est la CATA chef ! municipale technique
soutien SS1 ressource
Stimuli d'obstacle : Bonjour, j'ai respiré de la fumée, j'ai
PC2 14h37 relationnel : soutient| 10 peur, est ce que je vais mourir ? Je vais riverain tel Accueil 15,34 Fiche riverain
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Stimuli de soutien : cinophile, e
. ; logistique &
PC3 14h42 comportement demande le comportement a adopter centre tél L. 4
L , moyens généraux
coopératif équestre,
établissement
médicalisé
Stimuli d'obstacle : Appeler la cellule mais a d’autres social &
14h50 informations 5 numéros que ceux qui répondent Média tel 11
4 o relogement
recherchées couramment aux médias
Stimuli de soutien : i
14h50 Pause de 10 minutes 18
temps
Nous avons vu le feu mais nous ne
ouvons pas accéder a la zone, des X .
Stimulie d'obstacle : vo?tures bozchent le passage, des gens sécurité & Voirle plan de ville et
PC3 15h00 L ’ 15 , p N g‘ pompier tel ) 7;34 citer des noms de rue
situationnel tentent de faire demi tour sur la voie ? technique
. . " dans le texte
On est bloqué ? Prenez vos dispositions
pour que nous puissons intervenir
stimuli d'obstacle : Essayer de faire mentir un gestionnaire
15h01 informations 5 v 4 Média tel Main courante 11

recherchées

stimuli péripétie :

et plus tard lui faire avouer qu’il a menti

vent moyen annoncé par les pompiers

15h10 surprise : intensité 5 alors que météo France annongait un pompier tel coordination 2;23;34
du vent vent faible, le feu progresse plus vite
stimuli obstacle :
15h10 informations 5 Donner des fausses pistes Média tel Main courante 11
données ala cellule
Stimuli de soutien : Bonjour, j'habite pas loin du laboratoire
15h15 comportement en feu, est-ce que vous pourriez m'en riverain tel coordination 4 Fiche riverain

coopératif

dire plus sur la situation ?
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Incendie du labo

15h25 Fin de I'incendie du labo pompier tel coordination
C2MA
L Remettre en cause la gestion interne de
stimuli obstacle : . X . o AV erfe]
15h30 X 5 la Cellule de crise ou la gestion de la crise Média Télévision toutes 11
relationnel .
par la Cellule de crise
On ne peut pas évacuer la zone, de
|'école des mines d'Alés, les voies d'acceés
stimuli d'obstacle : sont bloquées par des personnes qui font équipe sécurité &
503 15h35 | S04 e 15 ik el =) S tel , 7;34
situationnel demi tour sur la voie vincent dindy et la |opérationnelle technique
voie jules renard, merci de gérer au plus
vite
stimuli d'obstacle : . 5 . L,
X L'incendie du laboratoire est terminé, le X L
S04 SO3 15h35 SO3 [perturbation cellule:| 5 . ) i pompier tel coordination 19;34
L. nuage toxique est dispersé
info importante
L Demander une interview et les réaliser
stimuli obstacle : L. X - . X
15h40 . 15 (ne pas hésiter photographier avec un Média tel Direction 11
relationnel N .
flash lors de I'interview)
L Essayer d'énerver le communicant (poser
stimuli obstacle : . o o g
15h50 i 5 des questions bétes ; manger en parlant Média Télévision toutes 11
relationnel . ;
et faire des bruits de bouche)
Nuage toxique et
16h 8 q fin du nuage toxique et du feux de foret pompier tel coordination

Feux de forét

Figure 88 : Scénario élaboré par un scénariste de catégorie A.
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I1. 2. Le scénario obtenu par le scénariste de la catégorie B :

Le scénario obtenu par les scénaristes de la catégorie B est présenté sur la Figure 89.

Le phénomene principal choisi est un accident TMD (Transport de Matiéres Dangereuses) ferroviaire
induisant plusieurs phénomenes cascades : un incendie d’hydrocarbure amenant a un BLEVE (Boiling
Liquid Expanding Vapor Explosion) puis une fuite de chlore. Le quatrieme phénomene sélectionné est
un phénomene renforgateur : le vent par rapport au nuage de chlore. Le deuxieme phénomene n'est pas
placé au début de la phase 2 mais dans la premiere phase car le scénariste a souhaité conserver le
réalisme du scénario imposant de faire apparaitre plus tét ce phénomene.

Ce scénario est composé de 48 stimuli dont 32 stimuli d’obstacle différents et 11 stimuli de soutien.
L’impact total du scénario est de 78 et le scénariste a mis onze heures pour appliquer la méthode et

élaborer le scénario.
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Briefing

0-25%
13h40-
14h15

TYPE DE STIMULUS
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VOIES DE
CONDITION HORAIRE MESSAGE TRANSMIS EMETTEUR(S) DU TRANSMISSIO RECEPTEURS DU OBJECTIES DOCUM’ENTS
D'ENVOI D'ENVOI DUREE IMPACT MESSAGE N MESSAGE ASSOCIES A CREER
. . Bruit
Stimuli X . . f
SO1 13h40 PP ) . 5 min 1 Effet sonore d'accident de train d'accident de
situation '
train
Stimuli soutien o .
Effet sonore de siréne de . Bruit de
13h41 : . Audio Toutes les cellules 4 .
X pompiers sirene
Informationel
Accident TMD / ferroviaire;
Phénomene seul letrain est accidenté et
prinicpal: aucun autre phénomene n'est
Accident TMD visible ; pontvers la rocade;
ferroviaire wagons de GPL + hydrocarbures
PP + Fin 5 +Chlore ; risque de
+ Stimuli + + deversement d'hydrocarbure + Fiche victime
S02 Apres SO1 13h45 obstacle enjeu: 15 min 0 + Pompiers Tél Coordination 2 chauffeur +
+ chauffeur + + Chauffeur UA, évacué vers + nom hopital
S012 impacté jusqu'a PC3 3 I'hopital 1/23
+ +
Stimuli Signalétique de wagons non-
obstacle visible (cacher la présence de
informationel chlore), documentation sur la
nature du transport introuvable
stimuli soutien X
13h45 Pause 10 min 22

: temps

Stimuli soutien
: signalement
d'acteur

Les équipes opérationnelles ont
été mises au courant de
I'accident et demandent si elles

doivent se mobiliser

Equipes

opérationelles

(Sécurité
Accueil

Hébergement

d'urgence

Sécurité
Accueil
Hébergement
d'urgence
Social
Logistique
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Incendie d'un wagon
d'hydrocarbure qui fuit ; feu
intense; risque pour la route et

Phénomeéne X \ X
le pont; risque d'explosion
cascade: ,
. d'autres wagons
Incendie
N + 1
PC1 En méme . . - Demande de mise en place de +
Stimuli de Minimum , X i .
+ temps que 14h00 . . 2,75 I'ensemble mobile d'alerte pour Pompiers Tel Coordination 4
soutien : 25min i . i i
S013 S02 . . les aider a alerter les riverains +
informationel o
+ et habitations proches de 21
. . . I'accident
Stimuli souien
s +
:décisionnel . .
Guider les participants dans les
actions prioritaires a mettre en
place
Réseau de
communicatio
n . Chaine de radio
Demande de message a X
(Rocade+route , Info Traffic X X
PC1 14h05 Jusqu'a C transmettre aux conducteurs Tel Direction 4
le long) (France Bleue
0-25% menacé SRl [REEEEYr Gard Lozére)
13h40- o
14h15 Stimuli soutien
5 . Conseil Général injoignable
Appel au CG Stimuli A a 2
. bstacl (occupé) et ne peut étre prévenu
SO3 pou 14h10 SO5 0 S ac. € 20 min 3 par rapport a la fermeture de la CG Tel Direction 13
fermeture organisationne A
route départementale. Appeler
rocade | . 8
20 min apres.
Voisinage
. Demande de comportement a . .
menace . Riverain et ) )
PC1 14h10 Jusqu'a C adopter ; 50 personnes a . . L Tel Coordination 4
+ ) L industriel voisin
. . . évacuer et accueillir
stimuli soutien
. . Chercher des informations de
Stimuli .
obstacle plus en plus précises et
14h15 . o 5 min 3 minutieuses qui peuvent sortir Média Tél Direction 11 Fiche média
informations .
, des connaissances du
recherchées .
communicant
i
Sl . Embouteillage au niveau de la . . "
14h15 obstacle: 15 min 3 L . Police Municipale Tel Securité 3;34
L, rocade ; automobilistes curieux
activité
Stimuli . . . . Bruit d'une
S04 14h15 PC2 X i 5 min 1 Effet sonore d'explosion Audio Toutes les cellules X
situation explosion
25-42% - - -
14h15- Méme accident de train ; BLEVE
Phé ¢ d' d 3
14h38 PC2 Aprés SO4 14h16 enomene 2,75 un wagon de propanea cause Pompiers Tel Coordination

cascade: BLEVE

d'échauffement di a I'incendie;
rocade impactée
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14h20 Stimuli soutien Explosion, demande de Riverain Tel Coordination
comportement a adopter

Diffusion d'une video montrant
Stimuli I'explosion de PC2 Ecran Video
ituati ine i . \ s Toutes les cellules -
25-42% situation lors d'uneinterview d'un télévisuel explosion

14h15- conducteur embouteillé
14h38
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Phénomene Méme accident; Fuite de Chlore

PC3 S012 14h48 cascade: Fuite |Jusqu'a PC3b 2 suspectée; Incendie toujours Pompiers Tel Sécurité
Cl présent
Réseau de
communicatio . Chaine de radio
. N Demande de message a X
5 min aprés n Info Traffic . .
L 14h54 transmettre aux conducteurs Tel Direction 4
PC3 minimum (Rocadetroute (France Bleue
dans le secteur s
le long) Gard Lozére)
imnacté
Nombreux

sites menacés

laboratioire,
(laboratioire, Responsables des

5 mln.a.pres 14h56 casern’e, ) Demande de comportement a &tablissements Tel Coordination 4
PC3 minimum centre aéré, adopter .
R concernés
lieud
hebergement d

urgence...)

5 min aprés
PC3 minimum

Menace ESAT
et
hébergements

Demande de comportement a

adopter

Responsables des
établissements
concernés

Tel

Coordination




Phénomeéne
renforcateur:
vent
défavorable.
Changement de
direction Sud
ouest

Stimuli soutien
décisionnel
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Experts: météo L
Tel Coordination
France

Intensité et direction du vent

Point de situation et conseils
sur les priorités d'actions
+Aide au retour a la normale

270



Chapitre 11 : Application de la méthode par plusieurs scénaristes et critique

Phénomene Fin dela fuite de chlore ;les
cascade: Fuite pompiers de la CMIC ont Pompiers Tel Sécurité
cl réussis a colmater la fuite

Phénomeéne
PC1lb 16h cascade: 0 Incendie maitrisé Pompiers Tel Sécurité
Incendie

Figure 89 : Scénario créé par un scénariste de catégorie B
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I1. 3. Le scénario obtenu par le scénariste de la catégorie C :

Le sceénario obtenu par le scénariste de la catégorie C est présenté sur la Figure 90.

Le phénomene principal choisi est un accident TMD routier / ferroviaire induisant plusieurs
phénomenes cascades : un déversement de soude, un feu torchere puis une fuite de chlore. Le quatrieme
phénomene sélectionné est un phénomene renforcateur : le vent par rapport au nuage de chlore.

Ce scénario est compose de 43 stimuli dont 27 items de stimuli obstacles / péripéties différents et 11
stimuli de soutien.

L’impact total du scénario est de 82. Le scénariste a mis neuf heures pour appliquer la méthode et
élaborer le scénario.
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TYPE DE STIMULUS
N° ou CONDITION HORAIRE

PHASE LIEN
D'ENVOI D'ENVOI

lettre

DUREE

Phénomeéne
principal :
collision entre
TMD routier et
ferroviaire

jusqu’a la fin

PP 13h40 e
du scénario

- .--.---_----

phénomene
cascade:
déversement
soude

jusqu’a debut
phase 75-
100%

PC1 14h15

Chapitre 11 : Application de la méthode par plusieurs scénaristes et critique

EMETTEUR(S) VOIES DE RECEPTEURS
DU MESSAGE TRANSMISSION DU MESSAGE

MESSAGE TRANSMIS
IMPACT

collision entre TMD routier et
ferroviaire ; pont chemin de
brueges au dessus dela voie
ferroviare; chute du camion sur
la voie au passage du train;
soude(non identifiable) Chlore
et camion GPL

2,125 pompiers telephone coordination

wagon d'un produit liquide(
soude non identifiée) qui fuit
:périmétre de 50 m autour de la
zone d'épandage

1,875 PM ou SP telephone coordination

DOCUMENTS A
CREER / Autres
informations

OBJECTIFS
ASSOCIES

100 menacés+ 200
impliqués
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apparition feu torchére sur
phénoménee . sque fin de TMD de 20 t de GPL: risque
cascade:feu quett 2,125 BLEVE surpression thermiqueet ~ PM ou SP telephone coordination
A 42-58% ..
torchere missile et chauffement de la
citerne de chlore
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phénomeénee Jusaua la fin Fuite sur wagon de chlore ;
cascade : fuite q 2,5 formation d'un nuage toxique PM ou SP telephone coordination
de 58 75
chlore avec un vent venant du NE

500 menacés +
5000 impliques




Chapitre 11 : Application de la méthode par plusieurs scénaristes et critique

soit sur demande
jugu'a la fin augmentation I'intensité du . dela cellule soit
I ) . 0,5 = Meteo France telephone coordination . )
de |'exercice vent venant du NE envoi de bulletins
réguliers

phénomene
renforcateur :
vent
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fin feu torchére;
possibilité
d'intervention

sur chlore et

16h00 Fin d'exercice Fin d'exercice

Figure 90 : Scénario créé par un scénariste de catégorie C
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Le scenario élaboré sans la méthode (nommé ultérieurement scénario D) est présenté en annexe XVI.
Il est constitué d’un accident TMD routier amenant a un incendie de véhicules et une fuite d’un nuage
de chlore. L’incendie se propage en feu de forét et le vent tourne et se renforce. Ce scénario est composé
de 46 stimuli et 'impact total est de 82. Les scénaristes, des étudiants dans le domaine de la gestion
des risques majeurs, ont mis plus de cinquante heures pour créer le scénario. Il est rappelé que ce
scénario a été retravaillé plusieurs fois par des experts en gestion de crise.

I11. Comparaison et analyse des scénarios crees

Pour présenter 1I’ensemble des scénarios créés par les différentes catégories de scénaristes, un tableau

de comparaison est produit.

Tableau 34 : Tableau de comparaison des différents scénarios créés

SCENARIO A B C D
) Néophyte en
Néophyte en o ) Expert en Experts en
o scénarisation mais L o
Scénariste scénarisation et _ scénarisation et scénarisation et
_ ) connaissances en _ _ ) )
gestion de crise _ _ gestion de crise gestion de crise
gestion de crise
ApplicrIJtion de la Oui Oui Oui Non
méthode
; 5 Accident Accident TMD Accident TMD
Phénomene Canicule o o .
principal TMD ferroviaire ferroviaire routier
] ) - Un incendie - Un déversement )
- Un incendie dans - Incendie de
laboratoi d’hydrocarbure de soude chicul
5 ; un laboratoire véhicules
Phénomenes ] - Une explosion de - Un feu torchére ]
cascades - Un nuage toxique ] - Fuite de chlore
) type BLEVE - Une fuite de ] .
- Un feu de forét ] - Incendie de forét
- Une fuite de chlore chlore
4eme phénomene Vent Vent Vent Vent
(renforcateur)
Nombre de ST=53 ST=48 ST=143 ST=46
Stimuli total ST, 50 =33 50 =32 50 =27 50 =32
obstacles SO,
Soutien S S=8 S=11 S=11 S=8
Impact total 88 78 82 82
Uz d? 12 heures 11 heures 9 heures +de 50 heures
scénarisation
Accompagnement
nécessaire du Oui Oui Non Sans objet
scénariste
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Les scénarios sont analysés et comparés selon plusieurs critéres détaillés dans cette section :
1) Leur caractére opérationnel ;
2) Le nombre de fois que les objectifs de formation sont sollicités ;
3) Les différences au niveau des phénomeénes, des stimuli et du niveau de difficulté ;
4) Le respect des regles de la méthode de scénarisation ;
5) Le temps de creation.

1) Les scénarios sont-ils opérationnels pour un exercice ?
La sollicitation de 1’ensemble des sous-cellules par des animateurs (parfois différents) dans les
scenarios élaborés, la succession chronologique des stimuli & transmettre aux participants et la structure
des scénarios montrent qu’ils semblent opérationnels pour un exercice. Cependant, seule la mise en

ceuvre du scénario permettrait de conclure sur ce point.

En effet, I’ensemble des scénarios peut étre mis en ceuvre pour un exercice cependant une mise en
forme du scénario est nécessaire afin de le rendre plus accessible aux animateurs et aux observateurs.
De plus, les messages des stimuli doivent étre transformés et décrits littéralement de maniére a ce que
les animateurs puissent lire directement le message durant I'exercice.

Néanmoins, la validation opérationnelle réelle des scénarios s’effectue par leur mise en ceuvre dans un
exercice.

2) Les objectifs de formation sélectionnés sont-ils sollicités par les scénarios?

Le Tableau 35 présentant le nombre de sollicitations des objectifs de formation montre que les objectifs
de formation sélectionnés sont sollicités une fois au minimum par tous les scénarios.
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Tableau 35 : Nombre de sollicitation des objectifs dans les scénarios créés en fonction des catégories de
scenaristes

Catégories de
cenaristes A = c B
Objectifs Nombre de fois ou I’objectif est sollicité durant tout le scénario
Obj. 1 3 2 3 4
Obj. 2 2 2 2 1
Obj. 3 1 1 1 1
Obj. 5 1 1 1 2
Obj. 6 1 1 1 3
Obj. 7 2 1 1 1
Obj. 8 3 1 1 4
Obj. 11 Plus de 5 fois Plus de 5 fois Plus de 5 fois Plus de 5 fois
Obj. 13 1 3 1 1
Obj. 14 1 1 1 4
Obj. 15 3 1 1 5
Obj. 19 3 2 1 1
Obj. 20 1 2 1 1
Obj. 23 2 2 2 1
Obj. 34 18 fois sur 24 (75%) |15 fois sur 20 (75%)| 13 fois sur 17 (76%) 0
y 1 1 fois : 6 obj. 1 fois : 7 obj. 1 fois : 10 obj. 1 fois : 7 obj.
Nor:zﬁeigtg?ecnfs 2 fois: 3 ob}. 2 fois: 5 ob}. 2 fois: 2 objj. 2 fois: 1 ob}.
3 foisou +:60bj. | 3foisou+:30bj. | 3foisou+:3obj. | 3foisou+:6 obj.
Total d’objectifs
sollicités 24 20 17 29
(hors obj. 34 et 11)

Le Tableau 35 montre que le scénario A sollicite trois fois plus souvent des objectifs que les scénarios
B et C créés avec la méthode. Le scénario A appelle plus de fois (24 fois) les objectifs sélectionnés que
le scénario B (20 fois) et C (17 fois).

Cette différence s’explique par la technique choisie par les scénaristes pour décider du nombre de
sollicitations pour un objectif. Le scénariste A a joué aux dés tandis que les autres scénaristes ont choisi
de solliciter une fois un objectif afin de gagner du temps (en sachant qu’ils rajouteront des sollicitations

s’ils constatent un manque d’activité lors de 1’étape de vérification).

De plus, le Tableau 35 montre que le scénario D créé sans méthode sollicite plus d’objectifs que les
scénarios créés par la méthode. En revanche, grace a la méthode, la diversité des objectifs sollicités est
plus importante pour le scénario A. Ainsi, la formation des participants sera plus aboutie en termes de

compétences acquises (objectifs varié€s, sollicités plusieurs fois...).

L’objectif 34 correspond a la reproduction d’une dynamique de crise et il est sollicité si les scénaristes
ont utilisé les équations de répartition des stimuli dans le temps (régle 7). Le scénario D n’ayant pas
utilisé ces répartitions, 1’objectif n’a donc pas été sollicité. Les résultats montrent que 1’étape de
positionnement chronologique des stimuli a été réalisée les trois quarts du temps au moyen des
équations de répartition (nombre de fois ou 1’objectif 34 est sollicité sur le Tableau 35). Cette regle

280



Chapitre 11 : Application de la méthode par des scénaristes différents

facilite I’insertion des stimuli dans le scénario, permet aux scénaristes de gagner du temps et d’obtenir

un scénario avec une dynamique proche de celle d’une crise réelle.

3)

o

4)

Les scénarios sont-ils différents... ?

...concernant les phénomenes : partiellement, puisque trois scénarios sur quatre sont des
accidents TMD (routier ou ferroviaire), le phénomeéne principal différent étant une canicule. De
plus, un phénomeéne renforgateur (vent) et un phénomeéne cascade (nuage de chlore) font parties
de tous les scénarios. La volonté du chargé d’exercice de travailler certains phénoménes (dans

le plans d’urgence, pas de phénoméne inondation...) a limité le panel de phénoménes potentiels
a insérer dans le scénario. En effet, huit phénomeénes sont décrits dans le plan d’urgence et si
les phénoménes préconisés par la méthode (en fonction de l’exercice et du profil des
participants) sont conservés, seuls cinq phénomeénes étaient sélectionnables. De plus, les
scenaristes B et C travaillent dans le domaine du risque industriel, ce qui a pu guider leur choix
sur un type particulier de phénomenes.

...concernant le nombre et la variété de stimuli : Oui, plus de 75 % des items de stimuli
sélectionnés sont différents. La différence est marquante entre les scénarios B et C qui ont
pourtant des phénoménes identiques. Ainsi, la méthode permet d’obtenir des scénarios
composés de stimuli différents mais sollicitant les mémes objectifs. La quantité de stimuli
d’obstacles et de soutien entre chaque scénario est du méme ordre de grandeur (A possede 33

stimuli d’obstacles, contre 32 pour la catégorie B, 27 pour la catégorie D et 32 pour la catégorie
C). Cela signifie que les scénarios créés sont proches du scénario de référence. Par ailleurs, le
scénario de référence a évolué apres I’analyse des exercices effectués et le nombre de stimuli a
augmenté pour impliquer I’ensemble des sous-cellules. La méthode permet donc a des
scénaristes non experts, d’arriver a un nombre de stimuli adapté au profil des participants et
aux objectifs de formation avant de le tester en exercice. Les critéres et regles imposées par la
méthode de scénarisation sont donc validés par la ressemblance des scénarios créés au scénario
de référence en termes de quantité de sollicitations et d’obstacles.

Est-ce que la méthode permet de créer des scénarios respectant les hypothéses initiales fournies
aux scénaristes .....?

...concernant le niveau de difficulté et la dynamique de crise : Oui, I’impact total est du
méme ordre de grandeur entre les scénarios (88 pour la catégorie A, 77 pour la catégorie B, 82
catégorie C et 82 catégorie D). Il est déduit que le niveau de difficulté des scénarios créés par
des scénaristes non experts est adapté au profil des participants puisque le niveau de difficulté
est proche du scénario de référence.

...concernant la dynamique de crise : Oui, les courbes d’impact cumulé en fonction du temps
sont différentes (Figure 91 ; Figure 92 ; Figure 93 ; Figure 94) mais suivent les préconisations
de la méthode (impact maximal, augmentation jusqu’a la phase 42-58% et décroissance

progressive jusqu’a la fin). Les changements de phases sont représentés par les traits rouges sur
les Figure 91, Figure 92, Figure 93, Figure 94.
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Il est & noter que le scénario de la catégorie A est tres proche de la limite maximale imposée par la
méthode de scénarisation. La diversité des phénomenes choisis, la quantité d’enjeux menacés et les
lieux d’apparition induisent un impact élevé pour ce scénario. La Figure 92 montre que 1’impact est
élevé des le commencement du scénario puisque de nombreuses personnes de la commune sont
touchées par la canicule qui est directement d’un niveau de vigilance rouge. Ainsi, la cinétique de crise
en amont n’est pas présentée mais elle augmenterait progressivement jusqu’au niveau d’impact initial
du scénario A. Ce scénario correspondrait donc plutdt a un profil de participants dont 1’équipe serait

composée de confirmés et d’experts.

Les autres scénarios ont une augmentation plus progressive de I’impact du scénario sur les participants.
Il pourrait étre pertinent de restreindre la durée des scénarios B, C et D a 2h et de présenter les éléments
des vingt premiéres minutes lors du briefing ou de diminuer la durée de la premiére partie du scénario.
Ceci permettrait de commencer 1’exercice avec un score d’impact élevé des le début et d’enlever les
périodes ou le niveau de difficulté augmente peu durant une phase telle que la premiére demi-heure du
scenario C.

Les Figure 91, Figure 92, Figure 93, Figure 94 montrent que les préconisations et les régles de la
méthode permettent de reproduire une dynamique de crise telle qu’elle est présentée dans la littérature
(Chapitre 1I1. 1). Ainsi, des scénaristes « neéophytes » ou « intermédiaires » peuvent reproduire
facilement une dynamique de crise dans leurs scénarios en utilisant la méthode.
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Chapitre 11 : Application de la méthode par des scénaristes différents

5) La méthode de scénarisation permet-elle de créer efficacement des scénarios ?
Oui, puisque les scénarios créés avec la méthode ont été réalisés en moins de quinze heures tandis que
le temps mis pour élaborer celui sans la méthode dépasse les cinquante heures. Néanmoins, le scénario
écrit sans la méthode peut étre animé immeédiatement alors que les scénarios crées doivent étre modifiés

afin d’obtenir des messages directement transmissibles lors de I’exercice.

Les temps d’¢élaboration des scénarios par les différentes catégories de scénaristes sont proches et
montrent que la méthode de scénarisation accompagne efficacement les scénaristes et valide le
caractere opérationnel de la méthode.

En résumeé, les scénarios élaborés avec la méthode sont réalisables, sollicitent les objectifs de formation
et sont a chaque fois différents.

V. Critique des scénarios élaborés et de la methode

Il convient de mener une analyse critique des scénarios et d’obtenir dans un second temps le retour

d’expérience des scénaristes sur la méthode.
Les points faibles identifiés dans les scénarios sont :

o La scéne de crise n'est pas complétement définie. Par exemple, pour les accidents de train, il
mangue des informations sur les phénoménes comme le nombre de wagons ou la quantité de
matiere contenue dans les citernes.

= Lors de I’insertion des stimuli de situation (notamment des phénomenes), il est nécessaire de
préconiser aux scénaristes de noter toutes les informations permettant de comprendre la scéne
de crise et ses évolutions (distances d’effets, risques, les informations cachées...).

o Des stimuli sont envoyés au méme moment par des destinataires ou émetteurs identigues. De
plus, des stimuli peuvent étre envoyes a des mauvais destinataires. Cette erreur est due a une
lecture incompléte du tableau des interactions de la cellule de crise avec des entités extérieures.

= La méthode préconise d’analyser les destinataires et les émetteurs des stimuli ainsi que les

horaires d’envoi pour éviter ces incohérences. Un tableau représentant le temps d'occupation
d'une cellule en fonction des sollicitations peut également étre créé.

o Des stimuli sont injectés juste avant la fin de I’exercice puisque le scénariste a suivi
scrupuleusement la méthode. Par exemple, un appel des médias est passé cing minutes avant la
fin et le stimulus demande de donner des informations erronées, ambigués, incertaines,
complexes ou des fausses pistes.

= Il faut donc vérifier que les stimuli de la derniere phase du scénario ne soient pas envoyés trop
tardivement.
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Chapitre 11 : Application de la méthode par des scénaristes différents

o Des périodes qui manquent de sollicitations sont observées, notamment dans le scénario de la
catégorie C dans lequel la premiére phase est composée seulement d’appels de médias. Ce
scénariste a jugé que les participants étaient déja trés occupés par les premiers éléments du
scénario. Néanmoins, le scénariste n’a pas suivi la préconisation de rajouter des stimuli si une

cellule n’est pas impactée pendant trente minutes (hors médias).
= |l faudrait rappeler les préconisations liées aux objectifs du cadre pédagogique (implication,
pertinence...) lors de la validation.

o Des regles issues des stimuli de soutien ne sont pas respectées. Par exemple, plusieurs stimuli
différents sont envoyés au méme moment alors qu’une des reégles préconise d’éviter cela.
= Ainsi, la méthode doit donc étre plus claire sur les regles a suivre obligatoirement et a vérifier.

Les critiques de la méthode de scénarisation issues des scénaristes et les difficultés qu’ils ont pu
rencontrer sont :

Concernant la phase de création de la scéne de crise :

o La liste de préconisations pour sélectionner un phénomene est longue et les scénaristes ont
besoin de la relire plusieurs fois afin de trouver un phénomene adapté. Néanmoins, il est ressorti
gue la méthode ressemble a un jeu de plateau demandant de relire plusieurs fois les regles avant
de commencer a jouer.

= Il faut classer les préconisations données aux scénaristes pour obtenir une liste ordonnée
diminuant progressivement la liste de phénomeénes potentiels a la maniére d’un « entonnoir ».

o Lacreativité peut étre freinée au commencement de la méthode puisque les scénaristes ont déja
des idees sur les enjeux impactés qu'ils aimeraient insérer alors que la méthode ne demandera
pas d'impacter ces enjeux. Ainsi, des victimes étaient déja ajoutées dans la scéne de crise avant
I'insertion des stimuli. Ceci a pu créer un décalage entre la vision du scénariste et le scénario
réel.

= |l faut insister sur la nécessité d'impacter les enjeux dans la suite de la méthode lors de la
sélection de stimuli associés aux objectifs.

o Il est difficile de comptabiliser le nombre de phénomeénes total car la différence entre un impact
d’enjeu (notamment les infrastructures) et les phénomenes cascades n’est pas claire.
= |l faut définir correctement les phénomenes et les criteres permettant de les comptabiliser.

o Les scénaristes ont sélectionne le méme phénomene renforgateur (vent) car ils n'avaient plus
d’idée pour des phénoménes cascades. Néanmoins, les phénomenes choisis (principaux et
cascades) ayant un impact élevé, ce phénomeéne renforcateur permettait de ne pas rajouter un
score d'impact trés important.

= Il conviendrait de calculer un score d'impact dés la définition de la scéne de crise et regarder
si (i) elle est adaptée au profil des participants et si (ii) elle permet d'insérer la quantité
préconisée de stimuli sans dépasser la limite du score d'impact conseillée.
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Concernant la phase de sollicitation des objectifs de formation :

o Il est difficile de jongler entre les bases de données, les catégories, les groupes de stimuli, le
scénario, la scéne de crise et les répartitions. De plus, la vérification (comptage d’objectifs,
numéro des stimuli...) semble étre fastidieuse lors de I’élaboration du scénario.

= Il faut automatiser la méthode et valoriser 1’intérét de créer une cartographie pour que les
scénaristes visualisent la scéne de crise.

o Il est délicat de classer les items de stimuli dans les groupes de stimuli (perturbations de la
population, phénomeéne...) issus de 1’analyse des six crises passées.
= Clarifier les terminologies utilisées par la méthode.

o La quantité d’appels des médias (toutes les dix minutes), associée a I’objectif de communiquer
avec les médias, est peut-étre trop importante pour ce profil de participants.
= |l faut demander lors de la sélection des objectifs si le chargé d’exercice souhaite injecter une
faible, moyenne ou forte pression médiatique.

o Des stimuli sont fusionnés comme 1’association d’un phénomene avec de la surprise (ex. : pour
cacher des caractéristiques du phénomene).
= Il faut donc noter les deux natures de stimuli différentes (ex. : phénomeéne cascade et stimuli
péripétie) dans la méme ligne.

Concernant la phase de vérification et validation :

o Le score de I'impact est subjectif pour les stimuli d'obstacles et péripéties. Par ailleurs, il est
difficile de revenir sur le calcul de I’impact cumulé des stimuli.
= La méthode doit proposer un calcul précis et reproductible pour les stimuli d'obstacles et
péripéties et &tre automatisée.

o Les informations a transmettre ou ne pas transmettre, les comportements a adopter dans les
messages transmis sont difficilement identifiables. De plus, les relecteurs ont du mal a se
représenter le scénario et la scéne de crise.

= Préconiser d'écrire difféeremment le message réellement transmis et toutes les autres
informations gravitant autour. Par exemple, écrire les informations en italique comme I'a fait
un des scénaristes.

= |l faudrait présenter aux scénaristes et relecteurs du scénario, une synthese de la scéne de crise
pour chaque phase avec une cartographie des enjeux et des zones impactées par les
phénomeénes ;

Toutefois, les apports de la méthode sont nombreux puisque les scenaristes ont souligné plusieurs
points forts :

o La possibilit¢ de créer un scénario d’exercice de crise. Cependant, il est nécessaire
d’accompagner les scénaristes (notamment les néophytes) lors de la sélection et I’insertion du
premier stimulus mais ensuite, ils peuvent évoluer en autonomie ;
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o La représentation d’une cellule de crise stratégique et ses liens avec les entités extérieures est
tres claire, synthétique et facilite la sélection des émetteurs et récepteurs lors de I’insertion des
stimuli ;

La représentation des objectifs sélectionnés et non sélectionnés est explicite.

Le séquengage des opérations de réalisation d’un scénario ;

La definition des différentes terminologies ;

La liste de stimuli associés a chaque objectif de formation ;

La richesse des bases de données ;

La stimulation ludique (jet de dés) de la créativité sollicitée par I’insertion de certains stimuli ;
L’aide dans le positionnement des stimuli au sein du scénario par les répartitions ;

Des outils permettant d’évaluer un scénario d’exercice et le vérifier.

0O O O O O O O O

I1 est a noter que 1’objectif principal de créer un scénario d’exercice de crise sollicitant les objectifs de
formation est atteint. Par ailleurs, la méthode est applicable par tous, moyennant un accompagnement
modéré pour les néophytes en gestion de crise.

V. Synthese

La méthode a été testée a travers 1’élaboration de trois scénarios d’exercice de crise. A partir d’objectifs
de formation, la méthode permet aux scénaristes de définir un enchainement de phénomenes pour le
scénario. Ensuite, les scénaristes s’appuient sur les bases de données des stimuli de soutien, d’obstacles
et de péripéties pour développer la scéne de crise et le scénario. La sélection des stimuli a été réalisée
aléatoirement (jet de dés) et a permis d’approuver les bases de données associées a la méthode. De
plus, la répartition préconisée des stimuli, issue de I’analyse de crises réelles, a contribué & soutenir les
scénaristes dans le positionnement des stimuli au sein du scénario.

L’application de la méthode a permis de tester la mise en ceuvre de plus d’une centaine de stimuli
associés aux objectifs de formation. Par ailleurs, les scénarios obtenus montrent que la méthode permet
de créer des scénarios d’exercice de crise différents en respectant les criteres et régles imposés alors

que ces scénarios sollicitent des objectifs de formation identiques.

Des lacunes et des apports concernant la méthode de scénarisation ont été identifiés suite a 1’évaluation
des scénarios créés. Par ailleurs, des pistes d’amélioration sont données par les utilisateurs de la

méthode comme son automatisation.

La méthode de scénarisation n’entrave pas la créativité des scénaristes mais permet au contraire de la
stimuler. La méthode est applicable par tous types de scénaristes quelle que soit leur expertise dans le
domaine de la gestion de crise. Néanmoins, les neophytes dans le domaine de la formation a la gestion
de crise doivent étre accompagnés notamment pour les éléments ne concernant pas directement la
scénarisation.
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LIMITES DE LA METHODE

Plusieurs limites de la méthode de scénarisation ont été identifiées :

o Des objectifs non sélectionnés sont tout de méme travaillés durant les exercices. En effet, des
objectifs intermédiaires concernant le fonctionnement de la cellule de crise stratégique devront
étre réalisés par les participants alors qu’ils ne sont pas identifiés comme étant des objectifs de
la formation. Néanmoins, la méthode accompagne les participants par 1’insertion de stimuli de
soutien. Ces stimuli ne sont pas comptabilisés dans le score d’impact du scénario alors qu’ils
sont impactant puisque les participants sont occupés par ces stimuli lorsqu’ils sont transmis.

o Il serait également pertinent de calculer le niveau du scénario en fonction des phénomeénes et
enjeux sélectionnes lors de 1’étape d’élaboration de la scéne de crise. Il faudrait donc calculer
a chaque sélection d’éléments de la scéne de crise ce niveau et le comparer a la plage de score
visée selon le profil des participants. Des indications pourraient étre données aux scenaristes
pour I’accompagner a sélectionner des phénoménes / enjeux en fonction des éléments définis
en amont.

o Il conviendrait d'analyser d'autres crises afin d'augmenter le panel d'étude et de confirmer les
tendances des répartitions des stimuli des six retours d'expériences examinés. De plus, il est
possible que des sollicitations et des difficultés rencontrées par les gestionnaires lors d'une crise
ne soient pas énoncées dans les retours d'expériences et comptabilisées durant I’analyse. Il peut
étre envisagé par exemple de mettre en place une grille de retour d’expérience pointant ces
points particuliers (ex. : éléments surprenants) a soumettre au gestionnaire.

o La méthode ne prend pas en compte le nombre d’animateurs et d’observateurs disponibles et
traite peu de la mise en ceuvre du scénario (fiche animateurs, exécution du scénario...). De plus,
il conviendrait de s’intéresser au nombre de personnes par sous-cellule de crise qui doivent
réagir aux stimuli afin de renforcer I’implication de tous les participants a 1’exercice.

Malgré ces limites et ’approfondissement nécessaire d’outils développés par la méthode, les travaux
de recherche ont permis de mettre en place les jalons d’une méthode complete de scénarisation des
exercices de crise.
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CONCLUSION GENERALE ET PERSPECTIVES

Ces travaux de recherche ont permis d'identifier une crise comme étant une situation surprenante,
inédite qui se développe selon un processus dynamique divisé en quatre phases (préliminaire,
développement, aigiie et réparation). De plus, le stress, la pression temporelle, les changements
irréversibles, les impacts désastreux et la complexité de la situation font d’une crise une situation
éprouvante et déstabilisante. Les crises demandent donc une réponse appropriée et proactive de la part
des acteurs de la gestion de crise.

Ces acteurs se regroupent au sein d’organisations éphémeres comme les cellules de crise (stratégique,
opérationnelle...) avec des objectifs propres a chacune. De plus, chacun des membres d’une cellule
tient une fonction spécifique et induisant un ensemble de missions. Pour cela, le gestionnaire de crise
doit donc accomplir un ensemble d’opérations individuelles mais également collectives. Par exemple,
les membres d’une méme cellule doivent avoir une vision partagée de la situation, demandant un travail
conséquent de communication et de coordination.

Cependant, I’univers dégradé et turbulent d’une situation de crise vient perturber la mise en ceuvre de
ces opérations et augmente les tensions entre gestionnaires. A cela s’ajoutent les fragilités de la cellule
et les difficultés liées au partage d’informations et donc a la prise de décisions, qui sont souvent
révélées dans la phase aigle de la crise. En effet, les nombreuses sollicitations de la cellule de crise
stratégique durant cette phase et I’apogée de I’intensité de la crise engendrent des conditions dégradées
de fonctionnement de celles-ci.

Les missions des gestionnaires de crise requierent donc de multiples compétences techniques,
théoriques, organisationnelles, relationnelles et sociales. Par ailleurs, le processus dynamique d’une

crise leur demande une forte capacité d’adaptation.

A ce stade, la préparation et la formation a la gestion de crise sont devenues essentielles. En outre, il
convient de rappeler que la réglementation impose des fréquences d’exercice de formation. Ces
exercices doivent étre axés sur le développement des compétences de gestion de crise. Les sessions de
formations s’appuient sur plusieurs étapes permettant 1’identification des besoins, la mise en ceuvre
d’un exercice et I’évaluation des compétences acquises. Le scénario se trouve au ceeur du processus de
formation puisqu’il est 1’élément central de I’exercice. Il permet de solliciter les compétences de
gestion de crise aupres des participants a 1I’exercice en décrivant les interactions des formateurs avec
les participants. Ainsi, les scénarios proposés doivent positionner les participants dans des conditions
dégradées dans lesquelles ils devront accomplir leurs missions.

Le scénario est le résultat de la phase de scénarisation qui consiste a sélectionner et organiser
judicieusement dans le temps les sollicitations des participants. De plus, ces sollicitations (ou stimuli)
doivent permettre I'activation des objectifs de formation retenus pour I’exercice. Plusieurs méthodes
existent pour la scénarisation pédagogique, mais en approfondissant celles-ci, les outils existants pour
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scénariser sont trés peu développés. En effet, seules les principales étapes de scénarisation sont souvent
décrites mais, par exemple, aucune base de données sur les sollicitations n’est proposée. De plus, les
caractéristiques et symptomes d’une crise sont connus mais rares sont les méthodes qui énoncent

comment les insérer concrétement dans un exercice. L aspect opérationnel est donc souvent oublie.

Face a ce constat, le travail de recherche effectué propose une méthodologie et des outils permettant
d’élaborer des scénarios d’exercice de crise. Pour cela, la méthode de scénarisation se structure au
travers d'étapes, de bases de données et d’outils donnant la possibilité a des scénaristes d’établir un

scénario pertinent pour 1’apprentissage des compétences de gestion de crise.

La démarche adoptée pour élaborer la méthode de scénarisation se base sur un processus itératif de
tests et d’amélioration. En effet, trente-cing exercices ont permis de développer la méthode en testant
les étapes et outils créés. Plusieurs types de public (professionnels et éléves) ont participé a ces
exercices portant sur des thématiques diverses (inondation, incendie,...). Le niveau de difficulté du
scénario a eté évalué pour certains exercices en fonction du profil des participants et en fonction des
zones d'apprentissage (confort ; étirement ; a risque ; de danger) dans lesquelles se sont retrouvés les
participants durant I'exercice (la zone d'étirement étant la plus appropriée pour obtenir un apprentissage
optimal). Cette évaluation et le ressenti des participants sur les scénarios réalisés ont permis de définir
un ensemble de régles pour la méthode de scénarisation telles que le nombre de phénomeénes et de
stimuli a injecter en fonction du profil des participants. Néanmoins, la difficulté du scénario dépend de
plusieurs criteres (nombre de phénomenes, d'enjeux impactés, I'impact des stimuli...) difficiles a
séparer les uns des autres. De plus, les réactions et l'atteinte des différentes zones d'apprentissage (de
confort, d'étirement...) par les participants ne dépendent pas uniquement de la difficulté du scénario
mais des comportements des individus et du travail d'équipe. Ainsi, les régles créées pour la méthode

proposent des intervalles de valeurs de fagon a rendre 1’exercice ni trop aisé ni trop difficile.

La démarche de la méthode de scénarisation se base également sur I’analyse de six crises récentes pour
reproduire en exercice, des conditions proches de la réalité. Cette approche a permis de proposer, dans
une premiere approche, une répartition des stimuli dans les scénarios de crise afin d’accompagner le
scénariste a construire la chronologie des événements.

Il est & noter que I'état de I'art, I'élaboration de plusieurs scénarios, la réalisation et I'analyse d'exercices
ainsi que I'étude de crises réelles ont permis de créer et d'enrichir les bases de données utilisées par la
méthode de scénarisation.

La méthode est composée de quatre principales étapes dotées chacune d'outils spécifiques.
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La premiére étape se décompose en deux temps : premierement la caractérisation de la cellule de crise
et deuxiémement la sélection des objectifs de formation :

a) La caractérisation de la cellule de crise stratégique consiste a identifier le nombre et le
type de sous-cellules ainsi que le profil des participants. Par ailleurs, les entités extérieures
a la cellule stratégique mais participantes a 1’exercice sont insérées dans le processus de
scénarisation. Pour réaliser cette premiere sous-étape, plusieurs outils ont été créés et
validés au cours de I’application de la méthode :

+ La définition d’une cellule de crise stratégique générique et ses interactions
potentielles avec d’autres entités (classées hiérarchiquement) ;
La réalisation de questionnaires pré et post-exercice participant a caracteriser
le profil des participants ;
La caractérisation des profils de participants dépendant de I'expérience et des
compétences déja acquises en gestion de crise.

v

v

b) La sélection des objectifs de formation est une étape primordiale a la création d’un
scénario d’exercice axé sur 1’apprentissage. La réalisation de cette étape consiste a
sélectionner les objectifs intermédiaires qui devront étre sollicités dans le scénario. Par
ailleurs, la sélection des objectifs doit prendre en compte les entités participantes. Les
objectifs intermédiaires sont déclinés pour correspondre a une action précise de la part des
gestionnaires de crise. Les observateurs pourront se baser sur ces actions attendues pour
évaluer les participants. Plusieurs €léments ont été créés pour permettre au scénariste de
réaliser cette étape :

La création d’une démarche pour identifier les besoins en formation et en
v scénarisation (réunions, visites des lieux du sinistre, observations
d’exercice...) ;
La réalisation d’une base de données d’objectifs composée de douze objectifs
de crise, sept objectifs du cadre pédagogique, trois objectifs généraux
décomposés en vingt-deux intermédiaires et cent quarante-cing objectifs
opérationnels correspondant aux actions attendues ;
La définition d’un référentiel pédagogique limitant le nombre d’objectifs pour

que le scénario soit adapté au profil des participants.

La deuxiéme étape de la méthode de scénarisation consiste a etablir une scéne de crise dans laquelle
la situation va pouvoir evoluer pour solliciter les objectifs de formation. Cette scéne de crise est
composée de phénomeénes de plusieurs natures (cascades, renforcateurs...), d'enjeux et d'acteurs
opérationnels. L'élaboration de la scéne de crise dépend des objectifs intermédiaires de formation.
Ainsi, la méthode donne des préconisations pour aider le scénariste a sélectionner des phénomenes et
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enjeux adaptés aux objectifs et au profil des participants. Les outils créés et validés pour cette
deuxiéme étape sont :

v Les typologies de phénomeénes (renforgateurs, cascades...) ;

W’  Laquantité de phénomeénes adaptée aux profils des participants ;

w Larépartition des phénomenes dans les cing phases du scénario ;

w" Latypologie d’enjeux (52 natures et états associés : impactés, menacés...).

La troisieme étape de la méthode de scénarisation consiste a solliciter les objectifs de formation en
ajoutant des obstacles et des péripéties a la scene de crise. La méthode accompagne le scénariste en lui
proposant des listes de stimuli (d’obstacles, de péripéties et de soutien) associés aux objectifs de
formation. Par ailleurs, les répartitions issues de 1’analyse des six crises récentes permettent de fournir
au scénariste un ensemble de regles de positionnement de ces stimuli dans le scénario. La méthode
laisse une marge de manceuvre aux scénaristes par rapport a la quantité de stimuli a insérer par objectif
de formation.

Ainsi plusieurs éléments ont été créés pour réaliser cette étape :

Les bases de données de stimuli de soutien et de régles permettant de ne pas travailler
des objectifs intermédiaires ;

Les bases de données de stimuli obstacles et péripéties ;

Une table d’association des stimuli aux objectifs ;

Les répartitions des stimuli dans le scénario issues de crises récentes ;

Le nombre et la qualité (score d’impact) de stimuli a insérer dans le scénario en fonction

du profil de participants

C L <

L’insertion de stimuli associés a des objectifs de formation permet d’axer la formation sur des
compétences spécifiques. Les participants développeront des compétences de gestion de crise et
’exercice sera donc basé sur I’apprentissage. Par ailleurs, le nombre conséquent de stimuli créés et

associés a chaque objectif laisse un large choix au scénariste afin d’étre innovant.

La quatriéme étape de la méthode consiste a vérifier le scénario. Le scénariste analyse plusieurs critéres
permettant de valider la scénarisation et la pédagogie (crédibilité, dynamique, implication...). La
méthode conseille de se situer dans la partie haute des intervalles préconisés (le niveau du scénario, le
nombre d’objectifs...) pour que les participants soient placés dans la zone a risque plutét que dans la
zone de confort. Ceci demandera aux animateurs de diminuer I’intensité du scénario lors de 1’exercice
si le niveau est trop élevé pour les participants, en ne les sollicitant pas ou en les aidant sur des
problématiques particuliéres.
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Cette etape de vérification a demandé de créer :

%" Un modele de présentation du scénario ;
w  Des critéres de vérification et validation du scénario ;

% Des criteres permettant de calculer le score de I’impact du scénario sur les participants

Afin de finaliser cette étape de validation, il est nécessaire de mettre en ceuvre le scénario lors d’une
formation test avec des « cobayes ». Par ailleurs, une base de données de stimuli de rappel a été créée
afin de faciliter la re-sollicitation des objectifs non atteints par les participants durant 1’exercice.

La troisiéme partie de ces travaux de recherche a permis d’apporter des éléments de validation de la
méthode de scénarisation a travers deux types d’application : (i) le test de certains outils et étapes pour
1’¢laboration d’un exercice fonctionnel et (ii) I’application de la méthode par des scénaristes néophytes
et experts. Ces applications ont mis en évidence des limites dans la méthode de scénarisation mais elles
ont montré les nombreux apports de la méthode. En effet, la méthode de scénarisation donne un
séquencage des opérations de création d’un scénario avec des outils pratiques et opérationnels. De plus,
elle permet de solliciter les compétences d’une cellule de crise stratégique et de reproduire des
caractéristiques uniques aux crises.

Ainsi, le travail de recherche décrit dans ce document :

o Définit une méthode de scénarisation afin d'élaborer des scénarios d’exercices de formation a
la gestion de crise pédagogiques et de placer les participants dans des conditions proches de la
réalite :

- Incluant des bases de données d’objectifs de formation et de stimuli puis lier les deux pour
insérer des leviers d’apprentissage au sein des scénarios ;
- Reproduisant les caractéristiques d’une crise au sein d’un scénario d’exercice de crise ;
- Proposant une articulation des stimuli composant un scénario ;
- Permettant I’évaluation d’un scénario d’exercice ;
o Avec des techniques et outils associés a chaque étape de la méthode pour la rendre

opérationnelle.

Les travaux ont donc permis de développer une méthode de scénarisation permettant une réelle avancée
par rapport a I’existant car elle est a la fois plus compléte et innovante dans le domaine de la formation
a la gestion de crise. Les étapes, bases de données et outils pratiques donnent la possibilité a des
scénaristes d’établir un scénario pertinent pour I’apprentissage, la consolidation ou le maintien des
compétences de gestion de crise.
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Bien que ces résultats soient encourageants, il semble incontournable d’actualiser les bases de données

(objectifs, caractéristiques de crise...) en suivant 1’évolution de la société et en s’adaptant aux crises

nouvelles.

Les recherches portées sur la scénarisation des exercices de crise amenent a plusieurs perspectives de
travail :

@)

Un autre format de représentation qu’une liste chronologique des stimuli peut étre développé
afin d’améliorer la compréhension générale du scénario. Par exemple, une représentation
cartographique (distance d’effet du phénomeéne, enjeux impactés...) du scénario par phase
permettrait de mieux visualiser la situation et de comprendre son évolution.

Le deéveloppement de la méthode et son automatisation amélioreraient son caractéere
opérationnel. Les futurs travaux pourront s’appuyer sur des éléments déja créés [295],
notamment un diagramme de classes sous Eclipse Sirius — ObeoDesigner présentant I’ensemble
des notions et éléments de la scénarisation ainsi que leurs interactions sous un format
d’ingénierie systéme (classes, attributs...).

Il faudrait s'intéresser aux éléments permettant de rendre plus interactif le scénario et donc plus
adaptable aux réactions des participants. Par exemple, il serait possible de définir des stimuli
envoyés sous certaines conditions (telles que la mise en ceuvre d’une opération) et d’écrire dans
le scénario, des réponses potentielles aux interrogations que pourraient avoir les participants
suite aux stimuli pour faciliter I’animation. Des travaux de recherche pourraient donc porter sur
les méthodes d’animation d’un scénario et sur I’amélioration des interactions entre animateurs
afin d’adapter le scénario aux réactions des participants durant I’exercice.

Les outils et les étapes développées lors de ces travaux peuvent étre approfondis. Par exemple,
il serait pertinent de mettre en place un protocole de validation de la méthode avec deux
scénaristes créant en paralléle un scénario avec la méthode et un sans la méthode puis tester ces
scenarios en exercice. D’autre part, le nombre d’enjeux a impacter en fonction du profil des
participants peut étre recherché.

Les gestionnaires de crise doivent étre formés a la crise mais également a la post-crise. Une
perspective de ce travail serait donc d’améliorer la scénarisation de cette phase. Néanmoins,
cette phase de post-crise differe completement de celle étudiée, en termes d’échelle de temps,
de problématiques abordées et d’organisation humaine et logistique. De méme, la méthode est
développée pour les exercices pratiques (fonctionnels, grandeur réelle et sur simulateur) et
pourrait étre adaptée aux exercices théoriques tels que les exercices sur table pour lesquels
certains des stimuli proposes pourraient étre réutilisés sans modifications.

La premicére difficulté dans la mise en ceuvre des exercices est la mobilisation de tous les acteurs de la
gestion de crise autour du projet. La deuxiéme est la vision de ces acteurs qui voient les exercices
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notamment comme une obligation réglementaire et ne les voient pas automatiqguement comme une
source d’apprentissage ou un moyen de resserrer les liens entre les équipes.

Ainsi, malgré une méthode robuste dans la scénarisation des exercices, le chargé d’exercice devra
poursuivre la sensibilisation de tous les acteurs de la gestion de crise a I’intérét des exercices car les

gestionnaires de crise ne doivent pas se reposer sur leurs acquis mais continuer, sans cesse, a s’ exercer.
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Abstract :

Recent major crises show the necessity to train crisis managers to react quickly, under stress and in an
uncomfortable position. This thesis deals with the scripting of crisis exercises for practical exercises
(functional, large scale and simulator) involving strategic crisis cell. The art state of scriptwriting
methods has shown shortcomings in accompanying scriptwriters to create pedagogical scenarios
representative of a crisis. This work leads to the creation of a method that calls crisis management skills
through crisis exercise scenarios. Indeed, these methods describe the main phases to create scenarios
but do not offer operational tools or steps to achieve them.

On the basis of this analysis, research has oriented on developing a method to solicit crisis management
skills through crisis scenarios. To reproduce the crisis dynamic in created scenarios, a reading grid
based on specific characteristics of crisis situations and related to the types of injectable stimuli in a
scenario has been applied to six past crises. At the same time, the study of crisis managers skills allow
us to create a database of training objectives coupled with stimuli.

Finally, the methodology develops a step-by-step approach. It creates and situates the stimuli in the
scenario. This original approach inserts these stimuli to solicit needed skills for several profiles of
participants: beginners, confirmed or experts.

Then, the scenarios are verified using criteria that validate the scriptwriting and the pedagogical nature
of the scenario.

The scriptwriting method was tested through a functional exercise and applied by several categories of
scriptwriters (novice or crisis management experts) which validated its operational nature.
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Résume :

Les crises naturelles ou anthropiques récentes montrent la nécessité de former les gestionnaires de
crises a réagir rapidement, sous stress et dans une position d’inconfort. Ce mémoire traite de la
scénarisation des exercices de crise pour des exercices pratiques (fonctionnels, grandeur réelle et sur
simulateur) impliquant une cellule de crise stratégique. L’état de 1’art des méthodes de scénarisation a
montré des lacunes dans 1’accompagnement des scénaristes pour créer des scénarios pédagogiques et
représentatifs d’une crise. En effet, ces méthodes décrivent les principales phases de scénarisation mais
ne proposent pas d’outils opérationnels ou des étapes pour les réaliser.

Fort de ce constat, les travaux de recherche se sont orientés sur 1’¢laboration d’une méthode permettant
de solliciter les compétences de gestion de crise a travers les scénarios d’exercices de crise. Pour
reproduire la dynamique d’une crise dans les scénarios créés, une grille de lecture basée sur des
caractéristiques spécifiques aux situations de crise et liée aux types de stimuli injectables dans un
scénario a €té appliquée a six crises passées. Parallelement, I’étude des compétences des gestionnaires
de crise a permis de créer une base de données d’objectifs de formation couplée aux stimuli.

In fine, la méthodologie développe une démarche pas a pas permettant au scénariste de créer et

positionner dans le scénario les stimuli nécessaires a la sollicitation des compétences a mobiliser pour
différents profils de participants : débutants, confirmés ou experts.

Les scénarios sont ensuite vérifiés a travers des critéres validant la scénarisation effectuée et le
caractére pédagogique du scénario.

La méthode de scénarisation a été testée pour un exercice fonctionnel et appliquee par plusieurs
catégories de scénaristes (néophytes ou experts en gestion de crise) qui ont validé son caractére
opérationnel.
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