MANAGEMENT

URGENCE

Manager
dans le feu
de I'action

« L'urgence est
reposante car

elle dispense de
réfléchir »'...
Provocation ou
réalisme? Il semblerait
que dans les
organisations, tout soit
urgence! Mais celles
qui font de l'urgence
leurs raisons d’étre,
comme les SDIS, ont
une vision...

== Nathalie Loux

nathalie.loux@wanadoo.fr
Colonel Pierre Almand
pierre.almand@sdis68.fr

pparu au XIVe siécle, « 'Urgens » ne
souffre pas de retard et révéle une
L. Jisituation a laquelle il importe de
remédier sans délai. Signe de lexistence
d’une époque, mode dominant de régulation
collective, notion de dépassement perma-
nent, l'urgence imprégne lespace public.
Nous ployons tous sous le sentiment de
lexistence d’une tyrannie de l'urgence,
synonyme de mauvaise gestion et de stress
professionnel. Et pourtant, les organisa-
tions semblent prises dans un mouvement
paradoxal et voudraient se penser sous le
signe de l'anticipation, de la proactivité et de
la veille stratégique.

Qu'en est-il des urgentistes et plus particu-
lierement des services d'incendie et de
secours? Confronté tout au long de sa vie
professionnelle 4 la spécificité de son statut
lié a une double compétence, managériale
dans la gestion d’'un service et opération-
nelle, lofficier sapeurs-pompiers est un véri-
table acteur de I'urgence. Ce modéle serait-il
transposable dans I'univers managérial ?

La spécificité de l'organisation des secours
reléve dans les SDIS de la complémentarité
d’actions entre le directeur des opérations
de secours (DOS) et le commandant des
opérations de secours (COS). La stratégie
définie par le DOS débouche sur un
ensemble d’actions coordonnées, de
manceuvres, en vue d’atteindre un but pré-
cis, une maniére d'organiser, de structurer
un travail, de coordonner une série d’ac-
tions, un ensemble de conduites en fonction
d’un résultat. Le COS agit sous l'autorité du
directeur des opérations de secours (auto-
rité de police) et applique ses directives. Il
assure en qualité de gradé, de sous-officier
ou d'officier la direction technique des opé-
rations et la mise en ceuvre de la tactique,
définie comme « l'art d'utiliser les meilleurs
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moyens pour atteindre un objectif ». Si la stra-
tégie définit la finalité (le quoi), la tactique
est l'art des moyens (le comment). Le stra-
tége a une vision d’ensemble. Il a une capa-
cité de recul et de détachement qui lui per-
mettent d'embrasser I'ensemble de la scéne
en balayant les complexités apparentes. Sa
vision est macroscopique. Elle lui présente
distinctement les informations clés: 'objec-
tif et les grands axes qui y conduisent. Le
tacticien, quant a lui, déploie ses compé-
tences sur des champs plus restreints.

Dans lorganisation actuelle des collectivi-
tés, il revient aux élus de dire le bien com-
mun, de définir le périmétre de lintérét
général, d'organiser la sphére publique, de
formuler un projet politique, porteur de la
vision. Ce dernier se décline en projet d’ad-
ministration qui va donner 2 la collectivité
lopportunité pour elle-méme d’apprendre
cycliquement a se projeter dans l'avenir, a
anticiper son développement. Il oriente,
mobilise et rythme la vie de la collectivité,
en interne et en externe, en relation directe
avec son territoire. Cela crée l'obligation

€€ Lofficier de sapeurs-
pompiers est non
seulement un cadre
opérationnel de haut
niveau mais aussi un
manager formé aux
| . ’ Lo e . ”
techniques d'anticipation

m



€€ S'il est centré uniquement
sur l'urgence, le manager
entraine l'ensemble de
[équipe vers un échec
et un épuisement certain ”

pour le politique et ensuite pour la direction
de clarifier ses buts, ses objectifs, ses ambi-
tions et de les transporter dans la réalité
quotidienne. Car « il n'existe pas de texte
expliquant comment conduire une administra-
tion et quelle est la place de lagent »?.

LA PROSPECTIVE ET LUANTICIPATION

Les SDIS inscrivent leurs actions en privilé-
giant la prospective et lanticipation.
Lofficier sapeurs-pompiers est non seule-
ment un cadre opérationnel de haut niveau
mais aussi un manager formé aux techniques
d’anticipation car les missions attribuées ju-
ridiquement aux sapeurs-pompiers couvrent
la connaissance, la prévention, la prévision
et l'intervention. Lorganisation opération-
nelle d’'un SDIS repose surtout sur sa capaci-
té & anticiper notamment par sa participa-
tion réguliére a lélaboration des plans
d’analyse, de couverture et de gestion des
risques®. Il dispose, en outre, dun
organe de veille permanente, le CODIS,
accolé la plupart du temps a un centre de
traitement de l'alerte. De ce fait, les officiers
de sapeurs-pompiers disposent bien d’une
capacité d’anticipation, fondement méme de
leur doctrine et enseignée en permanence
tout au long de leur déroulement de carriére.

Avant tout force de proposition, le cadre ter-
ritorial est partie prenante dans le processus
de management par l'exercice de responsabi-
lité dans les quatre dimensions du manage-
ment: il est responsable d’objectifs définis
en cohérence avec la stratégie, il organise
une structure avec régles de fonctionne-
ment et méthode, il pilote et assume la res-
ponsabilité budgétaire et matérielle, il
anime son équipe, gére les effectifs et opti-
mise les compétences.

DE LA CHAINE DE COMMANDEMENT

AU MANAGEMENT

Sila direction des opérations de secours est
toujours de la compétence de l'autorité de
police, la conduite de l'opération reléve du
commandement. Sur chaque opération, ce
dernier est mis en place et organisé en fonc-
tion de I'importance de la mission. Aussi la
chaine de commandement revét-elle une
importance capitale car le commandement

doit étre assuré dans tous les cas de figure.
En cas d’engagements multiples ou de ren-
forts, les SDIS ont aujourd’hui anticipé la
réponse en définissant des fonctions préa-
lables notamment celles de chef de groupe,
chef de colonne... La cohérence dans la
chaine de commandement exige une organi-
sation stricte et le réglement opérationnel
arrété par le préfet doit contribuer a la mise
en ceuvre des conditions favorisant I'adé-
quation entre le grade et I'exercice du com-
mandement. Ainsi, dans le Haut-Rhin, la
fonction de chef de groupe est organisée par
secteurs opérationnels (vingt), la fonction
de chef de colonne reléve des groupements
territoriaux (quatre) et la fonction supréme
de chef de site est définie au niveau départe-
mental.

Si au niveau des SDIS, matérialisé par I'uni-
forme et le grade, le commandement s’im-
pose, la notion de commandement peut-elle
se transposer dans la sphére managériale ?

Alors que les beaux jours du management
directif semblent révolus, le management
participatif exige, pour légitimer l'exercice du
pouvoir, I'adhésion de tous les acteurs de la
territoriale. Encore faut-il que le réle des uns
et des autres soit connu en s'appuyant sur la
connaissance du projet d’administration
décliné en projet de service. La fiche de poste
sert de repére a chaque agent et les
entretiens annuels participent a la détermi-
nation des objectifs. Avant tout animateur,
le manager fait participer, il optimise les
compétences de son équipe. S'il est centré
uniquement sur l'urgence, il entraine l'en-
semble de I'équipe vers un échec et un épui-
sement certain. La réactivité est avantageu-
sement remplacée par la proactivité. La, le
manager se centre sur son cceur de métier et
sa mission en hiérarchisant ses priorités et
en déléguant tout ce qui est en périphérie.
Comme les pompiers, le management
endosse ainsi une lourde responsabilité dans
les succés ou les échecs des collaborateurs.

L'OFFICIER DE SAPEURS-POMPIERS,

UN VERITABLE ACTEUR DE PURGENCE
Les officiers de sapeurs-pompiers, dans
leurs fonctions opérationnelles, sont formés
pour préparer la décision de l'autorité char-
gée de la direction des opérations de secours
qui reléve davantage du champ stratégique.
Ces officiers assument par ailleurs parfaite-
ment la conduite tactique de l'opération.
D’énormes progrés ont été réalisés ces der-
niéres années de fagon a adapter la réponse
opérationnelle des SDIS & lévolution des
risques qui ne se limitent pas aux frontiéres
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MANAGEMENT

URGENCE

€€ Drogués a l'urgence, certains managers aiment
créer le chaos, les crises, ils se sentent plus vivants ”

eee notion de bassin, beaucoup plus en cohé-

rence avec la mission économique du pays.

L'urgence se mesure bien souvent au regard
des possibilités d'intervention offertes par
ailleurs. La mise sur pied d’'un programme
de mesures d’'urgence intégre la définition
de la problématique, de la planification, de
l'organisation a mettre en place, dela coordi-
nation, des communications ainsi que de la
gestion et de la direction des opérations en
situation de crise. La phase de planification
commence a I'état de préparation et inclut
deslignes de commandement, de contrdle et
la division des activités afin déviter des
situations potentiellement négatives. Plus
que la nature de la mission, c’est donc le
degré d’'urgence et de priorité qui établit ou
écarte la compétence du service.

L'urgence correspond 4 une contrainte temps,
une échéance, un délai. Plus le temps s’éloigne,
moins l'urgence a de réalité. L'importance
contribue a latteinte des
objectifs, c'est le degré d'utilité de l'événe-
ment. Cest la boussole, elle indique les priori-
tés. Goethe aimait a dire que « les choses qui
comptent le plus ne doivent jamais étre & la merci
de celles qui comptent le moins »... Et pourtant,
dans I'urgence, nous croyons voir des résul-
tats immédiats et tangibles, nous nous sen-
tons efficaces. Clest la tyrannie de l'urgence
dans laquelle les efforts et succés sont beau-
coup plus visibles, plus facilement récompen-
sés et plus excitants. Qui recoit généralement
la plus grande récompense: celui qui brave le
danger pour éteindre un incendie ou celui qui
enseigne la prévention des incendies?
Drogués a lurgence, certains managers
aiment créer le chaos, les crises, ils se sen-
tent plus vivants, plus importants, plus pro-
ductifs. Ce sont des gestionnaires de crises,
car C’est la seule approche qu’ils connaissent
pour influencer rapidement les autres.
Toutes les excuses sont bonnes: « je subis les
urgences, je dois parer au plus pressé, jagis au
coup par coup, les problémes saccumulent, je
n'en sors pas, je n'ai pas le choix... ». Attention
aux excés qui générent du stress et de I'usure
précoce. Pour redonner la vraie place a
ses objectifs, quelles seraient les consé-
quences si la tache n'était pas traitée a treés
court terme? Le tri et la hiérarchisation des
urgentistes s'imposent!
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Alors, pourquoi soccuper durgence de
choses sans importance? Si nous agissons
en fonction de la priorité de I'autre sans éta-
blir la balance de ses priorités, alors les
urgences ne sont pas des priorités, elles
agissent sur les priorités. Dans ce cas, il y a
souvent confusion entre tiches et objectifs.
1l est opportun d’établir la liste des tiches
puis relier ces derniéres aux objectifs afin de
clarifier ensuite les priorités. « En ce moment
je suis débordé! » sera avantageusement rem-
placé par «j'ai dumal & hiérarchiser mes priori-
tés! ». En devenant assertif, le manager fait
confiance a ses collaborateurs. En se réfé-
rant 4 la fiche de poste, il sera en capacité de
déterminer les activités qui lui incombent et
celles qui peuvent étre déléguées dans I'inté-
rét de tous. M
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Aiguiser la scie

Que ce soit au niveau d'un SDIS ou d’une
collectivité, I'exigence d’efficacité dans

le management requiert des qualités
d’analyse, de prise de recul, d’écoute.

La préparation génére un travail de qualité.
C’est le moment d'aiguiser la scie car

« Tous les échecs peuvent se résumer

a deux mots: trop tard »*!

La vision, I"anticipation et la préparation
en sont les pierres angulaires. La vision se
veut lisible, partagée par tous et sert de
référence afin de se recentrer sur son role
et ses responsabilités.

Un promeneur interpelle un bicheron:

« - Vous avez I'air épuisé! Depuis combien

de temps sciez-vous?

- Depuis I'aube, c’est trés dur et ma scie
est tout émoussée!

- Mais bicheron, vous avez la solution !

- Ah oui, laquelle?

- Arrétez-vous, prenez le temps d’aiguiser
la scie, pendant ce temps vous vous
reposerez, vous reprendrez des forces et
vous n’aurez plus besoin de fournir autant
d’énergie en reprenant votre travail.

- Mais je n’ai pas le temps d’aiguiser ma
scie, je suis trop occupé a scier! ».




