Pour rendre les territoires plus
résilients, ne créons pas ‘“un
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Faut-il un « responsable de la résilience » dans les collectivités ? L’étude
de quatre organisations publiques locales suggere une autre voie : face aux
crises, la résilience repose surtout sur la combinaison de compétences
dispersées dans l’administration et sur le territoire et leur intégration
dans la conduite des politiques publiques.

Face aux crises climatiques, énergétiques ou sociales, les collectivités
multiplient stratégies, plans et dispositifs de résilience. Mais suffit-il de
confier la résilience a une direction ou a un responsable dédié ? Une étude
menée aupres de quatre organisations publiques locales francaises montre que
la résilience, entendue comme la capacité a anticiper les crises, a y faire
face et a s’y adapter, repose sur la combinaison de ressources et de
compétences dispersées dans l’administration et sur la capacité des managers

publics a les articuler.
La résilience n’est pas une politique publique supplémentaire

Les organisations publiques locales doivent aujourd’hui répondre a deux
impératifs simultanés : continuer a assurer les services publics lorsque
survient une crise et préparer leur territoire a des transformations de long
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terme.

Toutes ne donnent cependant pas le méme sens a la « résilience ». Certaines
1’abordent par la prévention et la gestion des risques, d’autres par la
transition écologique et la prospective. Son degré de formalisation varie
également selon les collectivités et les mandats politiques.

Malgré ces différences, un constat commun se dégage : la résilience ne se

limite pas a un domaine d’action, mais constitue une capacité transversale
concernant plusieurs systemes et secteurs de 1'action publique (Meerow et

al., 2016). Le défi consiste donc moins a en faire une politique publique

supplémentaire qu’a la faire irriguer dans les différents secteurs de

1’administration.

Cela implique de questionner régulierement les ressources et les pratiques
existantes : lesquelles faut-il conserver ? Lesquelles faut-il transformer
face aux nouvelles vulnérabilités du territoire ? Une mesure adoptée pendant
une crise énergétique peut ainsi étre pérennisée si elle se révele efficace ;
a U'inverse, 1’évolution des vulnérabilités peut conduire a questionner le
maintien de certains équipements ou usages.

Etre résilient ne signifie donc pas seulement disposer de davantage de
ressources, mais savoir les recombiner, les transformer et parfois renoncer a
certaines pratiques.

I1 n'existe pas de « manager de la résilience »

Ces transformations reposent rarement sur une seule personne. Méme lorsque
les collectivités se dotent d'un « chargé de mission résilience », ce n’est
pas son action isolée qui produit la résilience.

L’'intégration du risque d’inondation dans les pratiques d’aménagement
1’illustre. Dans 1’'un des cas étudiés, le changement observé repose sur la
combinaison de plusieurs compétences : un chargé de mission « résilience »
apporte son expertise du risque, le directeur de 1’aménagement dispose de la
légitimité nécessaire pour porter le sujet auprés des maires, la directrice
générale adjointe facilite la circulation et la formalisation de ces
connaissances. Cette combinaison de compétences a permis d’intégrer
progressivement le risque d’inondation dans les pratiques d’aménagement.

La méme logique vaut au-dela de l’administration. Associer habitants, experts
et acteurs locaux permet de confronter différentes perceptions des
vulnérabilités et d’intégrer de nouvelles connaissances dans les politiques
publiques.

La résilience apparait ainsi comme une capacité distribuée plutdét que comme
une compétence individuelle.

Le role du manager : rendre le changement possible

Le réle du manager consiste des lors moins a posséder lui-méme toutes les
réponses qu’a créer les conditions permettant de construire une réponse
collective : faire circuler les connaissances, rapprocher des compétences



dispersées et faciliter leur traduction dans 1’action.

Cette activité d’intermédiation implique qu’une solution techniquement
pertinente ne devient une véritable capacité d’action que si elle est
également politiquement soutenable et appropriable par les acteurs concernés.

Passer du manager de la résilience au management de la résilience

Préparer 1’organisation aux prochaines crises suppose donc moins d’ajouter
des dispositifs que de créer les conditions pour détecter les vulnérabilités,
faire circuler les connaissances et interroger régulierement les pratiques.

Le défi est finalement de passer d’une organisation qui transforme ses
ressources lorsqu’une crise 1’y contraint a une organisation capable
d’identifier en amont ce qu’elle devra déployer, apprendre, reconfigurer.

La résilience territoriale repose alors moins sur un « responsable de 1la
résilience » que sur un management capable d’orchestrer des ressources et des
compétences distribuées dans 1’administration et sur le territoire.
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