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Pragmatique, c e dossier tente de nous ra -
mener à  la  réalité. A l’heure où les c rises se 
multip lient, nous voyons une nouvelle ten-
danc e émerger : c elle de la  c ommunica -
tion pour la  communic ation.  La  c ommuni-
c ation de c rise peut-elles se suffire à  elle-
même ? Nous pensons que non, la  commu-
nication n’est qu’une des composantes de 
la  gestion de c rise : sans les ac tes, les hom-
mes et le temps, rien ne semble possib le.  
 
 
 
Ce d ocument est insp iré d e « Crisis and the Me-
d ia  » réd igé en 2001 p a r Xenophon Strateg ies Inc  
(USA) d ont il rep rend  d es p a ssa ges. Avec  nos re-
merc iements à  Da vid  Fuscus, CEO d e Xenop hon 
Stra teg ies Inc  p our  nous a voir a ccord é 
l’ a utorisation d e cette rep rod uc tion p a rtielle (*). 
www.xenophonstrategies.com 
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« Crise : une situation où d e multip les organisa tions, aux prises avec  des 
prob lèmes c ritiques, soumises à  d e fortes pressions externes, d ’âpres ten-
sions internes, se trouvent b rutalement et pour une longue d urée sur le 
d evant de la  sc ène, p rojetées aussi les unes c ontre les autres … le tout 
d ans une soc iété d e c ommunic ation d e masse, c ’est-à -d ire en d irec t, 
avec  l’ assuranc e d e fa ire la  “  une ”  d es informations rad iod iffusées, télévi-
sées éc rites, sur une longue périod e. » Patrick Lagadec . 
 
Cette d éfinition nous rappelle à  b ien d es égard s qu’une c rise peut se 
transformer en d ésastre m ajeur pour une entreprise.  Un inc ident loc alisé 
n’ im pac tera  pas forc ém ent l’ ensem ble d ’une institution. En revanc he, 
une c a tastrophe aura  obliga toirement d es c onséquences lourd es sur la 
tota lité d ’une struc ture.  
 
Il y a  plusieurs sortes d e c rises qui peuvent d evenir ma jeures pour une en-
treprise, c ’est pourquoi il est nécessa ire de préparer un plan d ’ac tion d es-
tiné à  gérer c es c rises, plan qui d evra  inc lure un volet « c ommunic a tion ».  
 
Si le plan de c ommunic a tion d e c rise n’est qu’un d es c omposants d ’un 
plan global d ’urgenc e, il est c epend ant l’ un d e c eux qui d oit être étab li 
selon une infrastruc ture préc ise, par les plus hauts responsab les hab ilités à  
prend re d es déc isions rap id es. Une d es c lés de la  c ommunic a tion d e c rise 
est le recueil d ’ informations valid es et c ec i avant tous les autres. Etre le 
p rem ier à  posséd er les inform ations vous permettra  d e devenir la  sourc e 
privilég iée d es méd ias, d e fa ire autorité et d ’ac c roître na turellement votre 
c réd ib ilité.  Vous pourrez a insi jouer un rôle de premier plan d ans le cyc le 
d e l’ inform ation autour d e la  c rise.  
 
Cec i vous d emande d ’avoir une organisa tion qui vous d onne la  c apac ité 
d ’évaluer une situa tion  et d ’ag ir à  bon esc ient : votre équipe de c rise 
d evra  être prête et effic ac ement entraînée.  
 
Planifier 
 
�  L’intégration : Le rec ueil d ’ inform ations et la  c ommunic a tion d oivent 

êtres intégrés à  tous les niveaux d e votre plan d ’urgenc e. La  fluid ité d u 
système « rec ueil – c ommunic a tion », m aîtrisé par la  cellule d e c rise est 
un fac teur c lé d e réussite. Nous en avons eu l’ exemple lors d e la  tem-
pête d e fin 1999 : EDF fournissa it d irec tement l’ inform ation aux m éd ias, 
d e faç on c oord onnée depuis le terra in jusqu’à  la  tête. L’ inform ation 
brute (nom bre de foyers rec onnec tés, planific a tion) vena it va loriser 
l’ inform ation « sensitive » trad uite par l’ effort d es hommes sur le terra in. 
Il est à  noter qu’ il s’ag it d ’un rare c as d e c rise ou l’ ensemble d e la  po-
pula tion pouva it vérifier d irec tement la p résenc e d es équipes d e 
l’ entreprise sur le terra in (assim ila tion d es efforts d es agents d ’EDF à  
c eux d ’équipes d e sec ours). 
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�  Les c ibles – Le p lan d e c ommunic a tion d oit être étab li pour répond re 

à  d ifférentes c ibles, sans en oublier auc une : 
 

o Les méd ias 
 
o Le public , via  les méd ias 

 
o Les autorités et les équipes d e c ommunic a tion d es autorités 

 
o Votre struc ture, vos employés, leurs proc hes (surtout d ans le 

c as où ils sont d irec tement c oncernés par la  c rise), à  l’ im age 
d e la  NASA lors de la c a tastrophe d e Columbia  qui a  pris 
imméd ia tem ent en c harge les fam illes d es 7 astronautes. 

 
o Enfin, votre environnem ent (financ iers, sous-tra itants, parte-

na ires,…) 
 
�  Le mode de déc ision – La struc ture d éc isionnelle, le « workflow » d oit 

être rod é, effic ac e, pertinent et si possib le, ne pas d épend re pour 
l’ essentiel d e c onseils « image » d e d ernière minute. 

 
�  L’équipe sur le lieu de l’acc ident – Chaque site, ou lieu, à  risque de-

vra it c om porter une équipe entraînée – même sommairement – pour 
vous fournir d e l’ information c la ire et répond re aux m éd ias jusqu’à  
l’ a rrivée d e l’ équipe d e c ommunic a tion.  

 
�  Communiquez rapidement – Il est vital qu’un responsable d e 

l’ entreprise s’exprime avec  les méd ias d ès que possible et p rojette une 
im age d e c alme, d e c la rté, d e c ompétenc e, m ais aussi et avant toute  
c hose, d ’empathie pour les vic tim es.  Si possib le, il d oit d émontrer les 
c om pétences de l’ entreprise en préc isant les ac tions en c ours ou à 
venir d ans des d éla is très brefs : partic ipa tion aux sec ours, au net-
toyage,  à  l’ enquête, c e qui est une m eilleure preuve de transparenc e 
que d e m ontrer à  la  TV d es em ployés en tra in d e se fa ire briffer avant 
un interview par les méd ias ! 

 
�  Préparez les moyens – Au d elà  de la  p répara tion d es équipes, vous 

d evez pouvoir ag ir sans avoir à  c herc her une im prim ante, un stand ard  
téléphonique, ord ina teurs, c onnexion Internet, c arnet d ’ad resses, etc . 
Vous d evrez si néc essa ire posséd er un loc al spéc ialisé d estiné à  votre 
gestion d e c rise maintenu en permanenc e… avec  éventuellement 
une possib ilité d e repli sur un autre lieu.  
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�  Un lieu pour accueillir les médias – Dans le c as d e c a tastrophes m a-

jeures, c omme l’ explosion d ’une usine ou le c rash d ’un avion, un c en-
tre d e presse d oit être prêt à  l’ avanc e, être suffisamment grand  pour 
ac c ueillir les journalistes et équipé. Plus les journalistes seront d ans d e 
bonnes c ond itions, p lus ils seront tentés d e réaliser leur trava il d epuis c e 
lieu, plus vous serez à  la sourc e d e l’ inform ation.  

 
�  Réunissez les informations de base – Essayez d ’ob tenir les informations 

d e base, fiab les, fac iles à  interpréter : lieu de l’ ac c ident, p rod uc tion, 
insta lla tions touc hées,… Qui vous permettront d e rend re c ompte aux 
méd ias et d ’évaluer la  situa tion. 

 
�  Evitez les spéculations – Il est im portant pour votre c réd ib ilité et a fin d e 

d émontrer que vous ag issez d e faç on responsab le d e ne pas tirer d es 
plans sur la  c omète. Si c es spéc ula tions sont reprises d ans les artic les 
d e presse, vous risquez d e ruiner tous vos efforts d e c ommunic a tion. 

 
�  Faîtes vous assister d’un juriste – Evitez toute erreur qui pourra it avoir 

d es réperc utions lourd es sur le plan jurid ique tout en vous m éfiant d es 
bloc ages sur le plan méd ia tique issus de c onseils trop  éc la irés. 
N’a ttaquez pas systém atiquem ent vos d étrac teurs pour éviter d e leur 
d onner d u c réd it et une scène méd ia tique. Enfin, il faut se méfier d es 
c ab inets d ’avoc ats externes qui ont tend anc e à  vous pousser à  ag ir 
en portant p la inte à  tout va , y c ompris c ontre la  p resse.  

 
�  Evitez de faire de la com pour la com – Une c rise n’est pas un show, 

c erta ins l’ oublient parfois. Seule la  rigueur est payante. Rigueur sur vo-
tre véritable c om passion, que vous d evez m aîtriser a fin de mieux 
l’ exprimer. Rigueur sur les informations que vous fournissez aux méd ias 
et vos d isc ours. Rigueur sur votre offensive méd ia tique d e sortie d e 
c rise. Rigueur sur la  révision d e vos d ifférentes pub lic a tions, no tamment 
sur Internet, qui ne d oivent pas vous d esservir. Rigueur sur l’ a rrêt (ou 
non) d e vos spots TV et autres public ités.  

 
�  Ne méprisez personne – N’oubliez pas que la  presse loc ale pèse un 

poid s im portant d ans l’ op inion publique, qu’ Internet n’est plus un arte-
fac t, que d es personnes peuvent souffrir, que d es liens que vous ne 
soupç onnez pas existent entre les gens, que d ans sous-préfet il y a  pré-
fet, que d es pom piers peuvent être en tra in d ’éteind re d es inc end ies 
d ont vous pouvez être responsables,… 
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Les médias 
 
Internet  
Internet pèse de plus en plus lourd ement sur l’ op inion publique, d irec te-
ment ou tout sim plement parc e que c e vec teur est d evenu une d es prin-
c ipa les sourc es d ’ inform ations pour les journa listes. Votre site Web – ou un 
site Web c ac hé – peuvent servir d e rela is d ’ inform ation à  c ond ition d e 
prend re en c om pte les d ifférentes c ibles. Mais surtout, n’oub liez pas que 
vos supports sont p rob ab lement les m oins c réd ibles surtout si votre organi-
sa tion est inc rim inée. Il existe en revanc he une multitud e d ’autres sites qui 
pourront relayer vos propos et c ec i en c asc ad e : il vous faud ra  c hoisir les  
sites « c ontam ineurs » et c ommuniquer vers eux.  
 
La presse éc rite 
La  presse éc rite, à  quelques exc eptions, p réfère les mots aux im ages et 
par c onséquent l’ analyse. Elle la isse le tem ps au lec teur d e se forger sa 
propre op inion c ar elle lui permet d e c réer sa  propre image d e la c rise. Le 
tem ps d e c yc le d e la  p resse éc rite s’est réd uit en ra ison d e la  public a tion 
d es journaux sur Internet, m a is elle la isse toujours au lec teur la  possib ilité 
d e s’approprier l’ inform ation selon son rythme. Elle est par c onséquent un 
méd ia  im portant. 
�

La TV 
Le journal télévisé règne toujours en maître sur l’ op inion publique. Ic i les 
mots ont fina lement peu d ’ im portanc e par rapport aux im ages. Le temps 
c onsac ré à  c haque sujet est très bref, on im pose au téléspec ta teur 
l’ im age par laquelle vient la p reuve, même s’ il s’ag it d ’une image 
d ’a rc hive. A la  télévision, on ne d émontre pas, on m ontre, c ’est tout. 
C’est d ire, si en situa tion d e c rise vous êtes c onfrontés à c e méd ia , 
l’ im portanc e de votre c apac ité réelle d ’ ind ignation, d e c om passion, d e 
sérieux : votre a ttitud e physique ind ique imméd ia tem ent si vos propos sont 
sinc ères ou non. De même que l’ a rmée am éric a ine qui fournie ses im ages 
d e frappes c hirurg ic ales, ne la issez pas les journalistes aller c herc her a il-
leurs d es images p ires que c elles que vous ne voulez pas m ontrer. Enfin, la  
télé rend  fou : faîtes a ttention que c eux qui vous entourent (avoc ats, ex-
perts et même de nos jours les agenc es d e c om…) ne se la issent pas gri-
sés par c e m éd ia  si red outable, vous risqueriez d e provoquer d es c a tas-
trophes m éd ia tiques. 
 
La radio 
La  rad io touc he fortement la popula tion nomad e et reste aux avants pos-
tes d e la  d iffusion d e l’ inform ation avec  des rend ez-vous réguliers plus fré-
quents que c eux d e la  télévision ou d es journaux. Franc e Info d iffuse en 
perm anenc e d e l’ inform ation, d onne le ton en Franc e aux autres m éd ias, 
est aux avants postes. Cette rad io est d onc  à  privilég ier d ans votre c om -
munic a tion de c rise.  
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Le mix des médias 
Le c irc uit c lassique est sim ple : la  rad io alerte le public  qui ira  voir les im a-
ges au 20H avant d ’aller c herc her un c om plém ent d ’ inform ation d ans la 
p resse éc rite et sur Internet. Votre plan d e communic a tion d e c rise d oit 
im péra tivement p rend re en c om pte c ette com plémentarité d es méd ias. 
Il est également bon d e se souvenir d ans sa  c ommunic a tion d e sortie d e 
c rise qu’ Internet la isse des trac es, entre autres sur les moteurs de rec her-
c he. A vous d e prévoir un référenc ement /  d é-référenc ement qui m ettra  
fin à  la  c rise.  
 
 
Pour finir.  
 
Il n’y a  que d eux sortes d ’entreprises : c elles qui sont en situa tion d e c rise 
et c elles qui le seront, c ’est pourquoi il est impéra tif d e se préparer à  sa-
voir gérer les c rises, quelle que soit votre ac tivité. Les c onseils si d essus sont 
malheureusement insuffisants : la  c om d e c rise ne se lim itera  jam ais à  une 
rec ette. En 2001, imméd ia tem ent après la  c a tastrophe d ’ AZF, Thierry Des-
marest, Président d e Tota lfinaelf, a  notamment d éc laré :  
 
 
« Cette exp losion c onstitue un d rame épouvantab le. La  vision d u site ra -
vagé est une vision bouleversante, c omme une vision d ’horreur. Mes pre-
mières pensées vont à  toutes les vic times et à  leurs familles, ainsi qu’à  tous 
les Toulousa ins qui ont été frappés par c e d rame. Le groupe d ép loiera  
tous les moyens possibles pour manifester sa  solid arité aux familles d es vic -
times et aux hab itants de Toulouse touc hés par la  c atastrophe.  
L’exp losion a  été terrible. A l’ heure où nous parlons, le bilan, p robab le-
ment lourd , ne peut pas être enc ore établi. Nous tenons à  exprimer notre 
profond e gratitud e aux équipes d e sec ours et d ’ intervention qui se sont 
imméd iatement mob ilisées, et avec  la  p lus grand e c ompétenc e.  
Nous ne c onna issons pas enc ore les c auses d e c ette exp losion. Des en-
quêtes ont été imméd iatement d éc lenc hées et le g roupe, para llèlement, 
a  imméd iatement nommé une c ommission d ’enquête interne ». 
 
Tous les ingréd ients que nous avons ind iqués d ’une bonne c ommunic a tion 
d e c rise sont c ontenus d ans c ette d éc lara tion, m ais l’ im age d u groupe 
pétrolier éta it p réalablement d étériorée, c e qui rend  inopérant les efforts 
d e c ommunic a tion d e Tota lfinaelf : la c ommunic a tion d e c rise d oit c om-
menc er b ien avant que la  situa tion ne se prod uise. C’est peut être pour-
quoi le c onc ept ang lo-saxon de « reputa tion management » qui englobe 
la  c ommunic a tion d ’avant c rise pourra it être l’ op tion à  retenir… 
 
Did ier Heid eric h 
 
(*)  Document de Xenophon Strategies : 
http:/ / www.xenophonstrategies.com/ insights/ c risis.pdf�
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"Voic i un ouvrage qui 
passionnera aussi b ien les 
entreprises que les asso-
c ia tions, et jusqu'aux res-
ponsables politiques…" 

 
Les Ec hos du 28/ 04/ 04 

�
�
�
�
 

Livre – Communiqué 
 

Did ier Heid eric h  

RUMEUR SUR INTERNET  
COMPRENDRE, ANTICIPER ET GERER UNE CYBERCRISE  
180 pages – 26 € - ISBN : 2-7440-6088-7  
Village Mondial – Pearson Education France 
 

Des rumeurs aux sites web  c ontesta ta ires en passant 
par le cyberac tivisme, Internet est devenu le lieu où 
na issent et s’amplifient des c rises aux d imensions et 
aux formes inédites. Certa ines entreprises, peu à  l’a ise 
avec  l’ interac tivité, ma îtrisent encore mal c et outil. 
C’est pourquoi, Did ier Heideric h propose avec  c e livre 
aux d irec teurs de la  c ommunica tion, c onsultants ma is 
aussi aux enseignants et aux étud iants, un véritab le 
guide pour antic iper et gérer les cyberc rises.  

Ce livre sans conc ession déc ryp te les mécanismes qui 
animent les c rises sur Internet, propose des stra tég ies 
et des moyens d ’y répond re en ligne. Tous c eux et 
toutes c elles qui ont en charge de gérer la  réputa tion 
de leur organisa tion y trouveront les moyens de 
c omprend re l’ influenc e d ’ Internet, d ’antic iper les 
risques média tiques et d ’utiliser efficac ement c e 
vec teur en situa tion de c rise.  

Abondamment illustré d ’ exemples puisés dans l’ ac tua lité, c et ouvrage c onjugue 
à  la  fois une réflexion passionnante sur la  révolution Internet et une véritab le mé-
thode d ’ac tion en c as de c rise.  

Contac t presse :  

Eric  Poupet - 01.40.20.01.22 /  06.60.49.87.05 – poupet.eric @wanadoo.fr  

Éditions Pearson Educ ation Franc e /  Village Mondial - 47 bis rue des Vinaig riers – 75010 Paris  
Tel. : 01 72 74 90 00 – Fax : 01 42 05 22 17 -  www .pearsoneduc ation.fr   
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