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Continuum

Connaissez-vous la théorie des quanta ? Alors que
nousimaginons vivre dans un monde qui fonctionne
selon un modele continu, la réalité physique est
toute autre : notre matiére est discrete et I'illusion du
continuum est le fruit de notre regard incapable de
distinguer ces infimes transitions. En est-il de méme
pour les crises ? Nous pouvons supposer que oui.
Nos sociétés et économies sont secouées par de
multiples crises dont nous n'observons que les
conséquences globalesdans la dérive économique
et sociale, le mal étre, le sentiment que rien ne va
plus, ponctué par des irruptions que nous nommons
«Crises ».

La société humaine est en surchauffe. Avec lesnou-
veaux moyens de communication, 'emballement
économique, 'accélération des échanges, la réac-
tivité accrue des médias, nous créons un substrat
brownien propice a I'émergence d’'une multitude
de micro crises, de plus en plus nombreuses et
conséquentes. Cette surchauffe que nous
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percevons globalement est source d’'incompréhenson,
d’inquiétudes et d’angoisses pour des populations
désemparées. Il en est de méme dansles entreprises qui

se doivent de participer a [l'accélération des
mouvements pour pouvoir survivre. De fait, nous
observons une contraction des cycles financiers,

économiques, de création,de production et de vente.

Cette contraction a cependant des limites observables.
La premiére concerne 'humain pour qui cette incroyable
accélération de la compresson destempsest de plusen
plus intolérable. Il en résulte des phénoménes de rejet
individuels par la dépresson ou collectifs avec les NON
francais et néerlandais au référendum sur la constitution
européenne. La seconde, mise en exergue par
lactualité, est I'incapacité pour les politiques de peser
réellement sur I'inflation économique, se contentant de
réguler ou de déréguler en fonction de leurs convictions,
mais surtout — et particulierement en Fance — de rester
arc-boutés sur des postions surannées, sans sapercevoir
gu’ils demandent aux citoyens désemparés d’intégrer
deschangementsqu’ilsrefusent pour eux-mémes.

Face a cette crise de régime, plusieurs stratégies de
communication de crise ont été empruntées par le
gouvernement francais. Iy a eu la stratégie du refusde
la crise, ponctuée parlincantation «ayez confiance »de
M. Raffarin, premier ministre pouss¢ dans lescalier des
Gémonies, incantation dérisoire dans un climat morose.
L'autre stratégie, bien plus porteuse, fut celle de M.
Sarkozy, avec le déplacement du terrain de la crise. En
focalisant l'intention des médias sur I'action policiere
face au sentiment croissant d’insécurité, avec ['utilisation
d’une rhétorigue ferme et pour support de preuve une
présence sur tous les terrains de l'actualité, I'ex et
nouveau ministre de lintérieur, donne le sentiment de
laction, de la réactivité et de I'efficacité.

En se faisant, M. Sarkozy semble agir sur les quanta. C'est
ici que la communication de crise trouve son meilleur
support, dans la proximité avec les problemes et
difficultés rencontrés dans le continuum en agissant
fortement surla perception, sansforcément attendre que
'événement que nousnommonsencore crise surgisse du
continuum. C’est probablement une lecon de
communication de crise, fondée sur l'acceptation,
laction et la 'omniprésence dansle substrat des crises.
Mais avant d’ériger la « méthode Sarkozy » en modéle
attendons d’en connaitre les limites car la
surreprésentation médiatique est également source de
dérapages et peut étre un jour, de déceptions a la
hauteur desespoirssuscités.

Enfin, une question plus fondamentale se pose: que
récolte t-on a semer surle terreau de la peur ?
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Partenaire :
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Eudiants : valorisez vostravaux !

Le concoursde mémoires 2005 est ouvert !

Organise par desprofessonnelsde la communication, un concoursest ouvert en 2005
pour disinguer le meilleur mémoire surla communication de crise et/ou la gestion des
crises.

Sontadmisa concourir:

Lesétudiantsde maditrise, de DESS de DEA et lesélevesdesgrandes écolesen Fance
ou a | étranger. Le mémoire doit avoir été soutenu au titre de lannée universtaire 2004
ou 2005.

Pré inscription

Lescandidatsdoivent faire parvenirleurintention de concouriravant le 15 Juillet 2005.
Pour vouspré inscrire envoyez-nousun email avec quelqueslignesexpliquant vos moti-
vations.

Précisez obligatoirement :

- Nom, prénom, adresse compléete, téléphone, email, cursus et établissement dansle-
guelle mémoire est effectué, sujet et année du mémoire
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AUTREVISION

The Death of Environmentalism.
Thierry Libaert

Lt The death of environmentalism » est un
court essai (36 pages) rédigé récemment
par 2 américains, Michael Shellenberg et

Ted Nordhaus. Ce texte qui circule trés large-

ment sur le web a été tres remarqué, notam-

ment par le magazine économique britanni-
gue "The Economist" qui lui consacra sa cou-
verture le 23 avril dernier.

Le propos du texte part d un constat paradoxal: Com-
ment, apres tant d années de lutte écologique, et de-
vant lévidence désormais frappante d une menace
climatiqgue que plus personne ne conteste, comment
donc devant cet échec, le mouvement environnemen-
taliste peut il se ressaisir pour faire reconnaitre sesidées?
Les auteurs le reconnaissent dentrée: les écologistes ery besgn
semblent incapables de trouver la solution & la crise planétaire et surtout leur mouve-
ment est aujourd hui beaucoup plusfaible quil ne létaitily a un peu plusd une dizaine
d années.

Le probléme résderait dansune vison étriquée du probléeme environnemental: " Nous
ne serons jamais capable de progresser tant que nous considérerons nos échecs
comme essentiellement tactiques et nos propositions comme essentiellement techni-
ques".

Selon lesauteurs, la conception méme de lenvironnement comme quelque chose qui
nousserait extérieurn aide pasa faire passernosidées, il faudrait faire comprendre que
“lenvironnement, ¢ est nous", que nous sommes partie intégrante de cette nature et
gue lenvironnement nest passeulement "ce qui nousenvironne". Pourquoila guerre et
la pauvreté ne sont pas consdérées comme des probléemes d environnement, alors
gue le probléme du climat en serait un? Il faudrait que les environnementalistes sinter-
rogent sur ce quilspeuvent apporter a ceux qui ne partagent pasleursidées, et non
toujoursa voir le probléeme souslangle "que peuvent faire nosadversairespour nous et
nosidées?". Il faudrait auss réfléchiraux termesque nousemployons, carle public nest
pascontre lidée d un "réchauffement "climatique ( surtout 6 moispar an) et pasoppo-
s€ a un "changement "climatique, car nousne sommespasnon plusopposésa lidée
de changement. ( Plutdét parler de "menaces'climatiques, ou de "déreglement” climati-

que).

Les auteurs sinterrogent également sur lidée que le public serait partisan de la cause
écologique, du moinsa la lecture dessondages. lisconcluent "la protection de lenvi-
ronnement est défendue parune large majorité du public, le probléme est qu elle nest
pas défendue avec force". Les sondages ne mesurent pas, en effet, lintensité de la
mobilisation potentielle, et la, la déception a pu étre importante.

Dautant que, en dehorsde "spasmes' de coopération, les environnementalistes n ont
jamais joué la solidarité de leurs actions et ily a eu trop peu d action commune. La
divison a régnée.
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Congdéronsle déréglement climatique, au lieu de tempéter sur linaction du gouver-
nement, avonsnousnousmémesessayé de comprendre quels étaient lesfreinsréels a
une action postive ? La pauvreté dansle monde, le libéralisme et la mondialisation,
largent, le lobby desgroupesde presson, notre incapacité a proposer une vison pos-
tive, laile droite du partirépublicain ?... Souvent nousnousen tenonsa une idée fixe " |l
y a trop de carbonesdanslatmosphere" et cela nousempéche d aller chercher plus
loin comme dle fait méme de le faire savoir était un élément décisf de la solution.
C’est en fait toute une réflexion sur nosvaleurs et modesde pensée qui estici appe-
lée : «lesracines de I'échec tiennent beaucoup a ce qu’on désigne aléatoirement
certaineschoses comme relevant de I'écologie et d’autresnon » L'écologie ne peut
gagner en sopposant a 'économie, nous devons promouvoir I'idée d'une écologie
qui ne soit pas éternellement considérer comme un obstacle a la vie des affaires.
L'idée d'une écologie créatrice de richesses et d’emploisqui soit acceptable politi-
guement : « Qui se soucierait d’'une taxe carbone qui serait la mieux adaptée, la plus
smple et la plusefficace s elle était politiquement inacceptable ? »

Il est donc nécessaire d’'opérer une réelle remise en question, de sinterroger sur nos
échecset d’arréter de concevoir nosproblémescomme «environnementaux » et nos
solutionscomme «techniques».

Lesautresvoiesde progréssont :

. L'économie : « La premiére vague de 'écologie sest centrée sur la conservation, la
seconde surla régulation, il faut maintenant pensera celle de I'investissement »

. Louverture et le décloisonnement : «Nousvoulons que le public sintéresse a la me-
nace climatique, mais auss a I'extinction des espéces, a la sur peche, aux effluents
toxiques,.. »

. Le langage : lesconfrontationsentre écologisteset hommesd’affairessont desdialo-
guesde sourds:vousvoulezcréerdesemplois, moi je veux sauver la planéte !

. Etre pogdtif. Michael Shellenberg et Ted Nordhaus prennent ici 'exemple du discours
de Martin Luther-King « I have a dream »: « Imaginez ce que I'histoire aurait retenu et
I'effet produit si Martin Luther King avait fait un discours « J'ai fait un cauchemar I». La
cause de I'envionnement ne doit pascherchertoujoursa se construire en opposition.

. Agir: «Récompensez également le succéset I'échec, punissez seulement I'inaction ».
Beaucoup d’environnementalistesont cette conception qu’il suffit de connaitre la véri-
té pourqu’elle se propage et que 'action suive. Pour cela, on passe son tempsa faire
descolloquesqui débouchent sur des créationsd’observatoires. Il faut totalement re-
voirnotre mode de pensée et de fonctionnement sinousvoulonsqu’a I'avenirla cause
environnementale it d’avantage reconnue et surtout efficace.

Michael Shellenberg est un stratége en organisation. Il est le directeur exécutif du
breakthrough Ingtitute : http://www.thebreakthrough.org.

Ted Nordhaus est vice président d’une agence conseil spécialiste en études sur les
valeurset lesopinions. http://www.evansmcdonough.com

lls ont travaillée ensemble sur le nouveau projet Apollo consistant a réduire la dépen-
dance pétroliere aux USA : http://www.appoloalliance.org
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MANAGBEVIENT

Tsunami, Canicule, ... : savonsnousencore ge-

rer lescrises ?
Jeremy Ghez —Eudiant a HEC

Gouverner, c’est prévoir », indique le fameux adage. Prévoir, et
<<méme le pire, serait-on tenter d’ajouter, a la lumiére de ce qui s'est

passé ces dernieres années, en FHance avec la canicule, ou plus
recemment en Asie avec le tsunami. Au-dela de I'émotion [égitime
gu’ils ont suscité, ces événements tragiques doivent nous pousser a nous
demander si nos pouvoirs publics se sont donnés les moyens et ont les
capacités, aujourd’hui, de faire face a de tellescrises, aussiimprobables
et imprévisibles soient-elles.

La nature humaine est ainsi faite : face a un désastre, elle se demande quelle mouche
a piqué le ciel. Mais, au furet a mesure que le tempspasse et que 'événement tragi-
gue sefface graduellement des mémoires, cette nature humaine a auss tendance a
oublier que la probabilité qu'une catastrophe smilaire arrive est certesfaible, maiscer-
tainement pasnulle. Leséconomistesdonnent le nom de «myopie au désastre »a un
telphénoméne comportemental.

Dans le cas francalis, lorsque le pays a été frappé de plein fouet par la canicule, le
gouvernement et certains commentateurs politiques se sont demandés sl était bien
raisonnable de blamer les pouvoirs publics pour un choc exogéne, a savoir un climat
exceptionnellement chaud. Sil était raisonnable, en quelque sorte, d’en vouloir au
gouvernement de ne pasavoir prévu... 'imprévisble. La réponse apparailt évidente,
lorsque le probleme est posé ains.

Et pourtant. Nousvivonsa une époque particulierement trouble, notamment en ma-
tiere internationale. Ce n’est plusun secret pour personne que le risque d’attentat ter-
roriste demeure grand, et que le nombre de personnes nécesstant des 0ins intensfs
aux urgences peut augmenter de maniere significative, dansun lapse de temps tres
court. Le mécanisme est exactementle méme quia entrainé une hausse colossale des
patients aux urgences, lorsde la canicule, en 'espace de quelques jours seulement.
La probabilité de I'événement en lui-méme était peut-étre jugée quas-nulle avant qu’il
ne survienne. Maisla probabilité d’une hausse substantielle du nombre de patientsaux
urgences, quelgue soit sa cause exogene, a sans doute et continue d’étre sous
estimée.

Aujourd’hui, étant donné I'état déplorable desurgencesfrancaises, on est en droit de
se poser desquestions. Plusqu’un probléme de santé public, il Sagit désormaisd’une
guestion de sécurité nationale et citoyenne. Nousne pouvonsplusnouspayer le luxe
d’étre myopes face au désastre, tant les événements passés nous ont rappelé quel
était le codt de I'imprévoyance, et tant le climat actuel ne peut prétera l'insouciance.
Nousne pourronsplusdire que nousn’étionspasprévenu...
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ARTICLE

JEU D'ECHECSET

COMMUNICATION DECRISE
Thierry Libaert

e jeu d’échecsfait figure du jeu le

plus prestigieux. Choc de deux

volontés, combat de deux
intelligences, il représente le jeu des
rois et le roi des jeux. Son image
médiatigue est omniprésente dans
'art cinématographique ou littéraire.
Hle est également largement
répandue par la publicité qui I'utilise
pour renforcer I'image de noblesse

attribuée au produit. Enfin les
meétaphores du jeu d‘échecs sont
frequentes dans de nombreux

secteurs de la vie politique ou militaire

a limage des coups
I'échiquier de la
internationale.

Nous tacheronsici de présenter 'apport
de ce jeu a la communication de crise, il
nous semble toutefois important de
commencer par exposer I'intérét du jeu
dans une perspective managériale plus
globale.

Jeu de stratégie et
d’entreprise

management

Sngulierement, I'imagerie véhiculée par
le jeu d’échecsreste absente du monde
de I'entreprise qui lui préfere soit despro-
duits plus orientaux comme le jeu de
«go » soit des jeux plus contemporains
comme le «jeu de réles» ou le «War-
game »

L'aspect stratégique du jeu n'est pasen
cause, bien au contraire. Le jeu de dstra-
tégie représente un formidable outil

joués sur
diplomatie

Guy Emery Design

d’aide a la décidon, notamment dansle
domaine du management et de la
communication d’entreprise. Il est clair
gue ses particularités sont aisément
transposables.

La premiére caractérisique de tout jeu
de stratégie est qu'il repose par définition
sur I'idée de plan. Le concept de projet
est a la base du jeu de stratégie. Aucune
action ne peut aboutir dans le cadre
d’une démarche au coup par coup. Pla-
nification et visualisation prospective sont
les garants de l'efficacité. Le lien avec
'entreprise estici évident.

La deuxiéeme caractérisique du jeu de
stratégie est la prise en compte du jeu de
votre adversaire pour 'adaptation inces
sante de votre projet. Avoir un plan ne
auffit pas, il faut en permanence
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sadapter aux nouvelles conditions du
terrain et aux postionsadverses. Hexibilité
et réactivité sonticilesdeux maitresmots,
tout comme ils peuvent I'étre dans
observation de la concurrence et du jeu
desacteurs.

La rigueur est également a la base du jeu
de dratégie. Bien évidemment, l'aléa y
trouve place et les conséquences d’'un
coup joué peuvent se révéler a terme
totalement différentesde cellesescomp-
tées. Mais I'objet méme du jeu est de
lutter contre le hasard. Par
larborescence des stuations possbles, il
sagit d’analyser la plupart des variantes
pour réduire au minimum la place de
lincertitude. Il en est de méme dans le
monde de 'entreprise ou chaque jour les
décideurs sont confrontés a jouer des
coups dans un contexte d’avenir fluc-
tuant. Comment maximiser le bénéfice
attendu tout en diminuant le risque poss-
ble est une question a laquelle la prati-
gue du jeu de dratégie permet
d’apportercertainesréponses.

Particulierement importante, la notion de
connexion rejailit sur la démarche de
mobilisation des pieces Lidée sous
jacente est celle de la temporalité de
action. Pour que celle-ci soit pleinement
efficace, il est nécessaire qu’elle it lan-
cée au bon moment, c’est-a-dire lorsque
lespiecessont suffisamment développées
et reliées entre elles. La smilitude avec la
communication d’entreprise et le mana-
gement est claire : combien d’échecsde
lancement de projet d’entreprise faute
d’une participation préalable de
lensemble des salariés, combien de pu-
blicités inefficaces en raison d’'une ab-
sence d’'implication du personnel, com-
bien de campagnes de sponsoring sans
effet faute d’une notoriété suffisante de
'entreprise ... Le message est donc évi-
dent: avant de lancer une offensve
guelconque, assurons-nous que nos trou-
pes sont déja en ordre de bataille sur le
terrain.

Derniere particularité : Iinitiative. Il est
impossble de vaincre en adoptant une
attitude passve. S un joueur se contente
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de conslider ses postions dans une dé-
marche défensve, il est condamné a
'échec. A l'inverse, il est acquis que «La
meilleure défense, c’est I'attaque » l'idée
étant de contraindre votre adversaire a
calguer son jeu sur le votre sans lui laisser
la possbilité de construire son offensve.
Cette initiative se construit majoritaire-
ment par une occupation maximale du
terrain et notamment par celle descases
centrales. Dans le domaine de la com-
munication d’entreprise, il en est de
méme, celles de nature défensive n’ont
au mieux aucun impact, au pire vous
conférent une image négative. Quant a
loccupation du terrain, elle signifie
gu’une communication efficace ne peut
reposer surun theme de communication,
mais qu’elle doit couvrir la plupart des
themes de la vie de I'entreprise, autre-
ment dit sa communication globale.

Sngulierement, sile jeu de stratégie peut,
dans sa globalité, représenter un formi-
dable outil d’aide a la décidon, le jeu
d’échecs apparait remarquablement
absent. Ceci ne peut manquer
d’étonner, d'abord parce que le jeu
d’échecsed le plusrépandu desjeuxde
stratégie, ensuite en raison de sa parfaite
adaptation au mode de fonctionnement

de I'entreprise.

Le fait que ce soit le jeu de go qui truste
la quas-totalité des références managé-
riales n'est pas I'effet du hasard. L Ase,
sous I'égide du modéle japonais et de
son extraordinaire réusste économique, a
longtempsfait figure de héraut de la mo-
tivation du personnel et de participation
dessalariésaux actionsde démarche de
qualité. Un apercu de nombre
d’ouvragesou d’articlesprenant I'Asie en
parangon de touteslesvertusen apporte
une illustration particulierement impres
sonnante. Le fait que dans la littérature
managériale, les références a Lao-Tseu
ou a Sun Tse soient plus fréquentes que
celles a Peter Drucker ou Hervé Serieyx,
devrait commencera nousinterpeller.

lly a également desraisonspluspragma-
tigues. La défense du jeu de go dans
I'entreprise seffectue principalement par

© 2005 —www.communication-sensible.com



Le magazine de (3 commumcaton de crise et sensible

le biais des sociétés de conseils en ma-
nagement qui, intéressées par l'aspect
du produit, proposent des s¢minaires de
formation aux tarifs pas toujours en rap-
port avec I'esprit zen.

Ceci peut apparaitre d’autant plus
comme un effet de mode que lesraisons
structurelles militent fondamentalement
pour un développement de la culture
échiqguéenne et de sesapports managé-
raux dansle fonctionnement et lesactivi-
tésde I'entreprise.

Trés concretement, le jeu d’échecs pré-
sente dans son utilisation managériale un
grand nombre d’avantages décisfs par
rapport au jeu de go.

Le premier d’entre eux est sa parfaite
adaptation au monde occidental: le
jeud’échecsest totalement absentde
la culture adatique et pour ne prendre
gu'un exemple, I'équipe japonaise
n'est classe qu’'au 87¢me rang mon-
dial, c’est-a-dire derriere des états tels
gue le Luxembourg, le Zmbabwe, le
Costa Rca ou Andorre. La premiere
caractéristigue du jeu d’échecs est
d’étre imprégné de la culture du
conflit. Le but du jeu est
lanéantissement de lautre et
'expresson méme «échec et mat»a
pour origine le perse «Shahmat » qui
signifie «le roi est mort » Le jeu de go
est plus flou dans ses objectifs: il faut
gagner, certes, mais tout en regpec-
tant son adversaire. L'état d’egrit est
louable, maislesentreprisessont, et de
plus en plus, au centre d’une guerre
commerciale sans merci. Tous les
coupsne sont paspermis, maisilsn’ont
tous qu’un objectif : occuper
'échiquier des mouvements écono-
migues et vaincre la concurrence. On
ne gagne pas une guerre économi-
gue avec desbons sentiments et tous
les moyens doivent étre misen ceuvre
pour 'emporter. Le jeu d’échecs né-
cesste une forte motivation, il repré-
sente un combat a linstar de celui
gue se livrent états ou entreprises.
Vaincre ou périr pourrait étre son mot
d’ordre, sagissant d’entreprises
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comme Alssom, on remarque rapide-
ment la dure réalité du propos.

Deuxieme avantage décidf par rap-
portau jeude go :ladurée.

Le jeu d’échecsest un jeu limité dans
le temps, chaque adversaire dispose,
lors des compétitions officielles, de
deux heures pour effectuer ses qua-
rante premierscoups, ce qui est géné-
ralement suffisant, et ensuite le plus
souvent d’une heure pour terminer la
partie. Dans les faits, cette durée offi-
cielle est battue en bréche parla mul-
tiplication de parties«blitz»de cing ou
dix minutes parjoueur et par tournoi et
de parties semi-rapides ou chaque
compétiteur ne dispose au total que
de vingt-cing minutes pour 'ensemble
de sa partie.

Le go, a linverse, est un jeu ou l'on
prend son tempset ou lespartiespeu-
vent durer deux ou trois jours. On est
loin du monde de I'entreprise ou la ra-
pidité de prise de décison détermine
frequemment la réussite économique,
oude l'accésimmédiat a I'information
a la politique de flux tendus, tout est
mis en ceuvre pour accroftre la fluidité
et la réactivité de I'entreprise. Dansun
monde ou la vitesse d’occupation du
terrain détermine les postions des
marchés, le jeu d’échecs donne un
élément d’information complémen-
taire ; celuide la rapidité desactions.

Dans le domaine de la communica-
tion d’entreprise et du management,
le jeu d’échecs apporte un nouvel
élément; celui de la distinction des
actions a mener. On sait que le choix
du lieu - la case de 'échiquier - est im-
portant. Le type d’outils a utiliser est
tout auss déterminant. Or, le jeu de go
ne permet pas les nuances, chaque
piece possede exactement la méme
valeur et le méme pouvoir. A I'inverse,
le jeu d’échecs permet de multiples
combinaisons dans le choix des
moyens. Le stratége défensf préférera
une approche prudente baste sur
I'utilisation despionsalorsque le témé-
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raire emploiera rapidement ses piéces
lourdes (dame, tour, cavalier, fou)
pour monter une attaque. L'universde
'entreprise n'est pas un tout homo-
géne ou chaque élément est équiva-
lent a 'autre. Le jeu d’échecsapporte
un nouvel élément de compréhenson
a travers la digtinction des potentiels
mobilisables.

La mobilité est un concept échiquéen.
Alors qu’au go, une piéce posée ne
peut étre reprise ou bougée, dansune
partie d'échecs, chaque piéce est
mobile. Le jeu de go edt statique par
son reglement, chaque piece devient
immobile ausstot qu’elle est posée. A
l'inverse, a tout moment, le joueur
d’échecs peut reprendre sa piece et
la transférer sur une autre postion. Qui
pourrait un instant imaginer dansla vie
de l'entreprise pouvoir conserver des
posdtions immuables quel que soit le
jeu adverse ? Limmobilité est peut-
étre une vertu dansune certaine philo-
sophie orientale, elle est la cause pre-
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mieére de nombreux désastres dans le
monde desaffaires.

Dernier élément de comparaison,
'occupation initiale du terrain. Au jeu
de go, le damier, appelé GO-BAN, est
vide en début de partie, aucune
piece ne sy trouve. ll ne se remplit que
lentement, a mesure que chaque
joueur y disgpose successvement un
pion. Aux échecs, il en va différem-
ment et I'’échiquier est occupé par ses
pieces déja présentes sur le terrain. Ici
également, la référence a la commu-
nication de I'entreprise est totale. Dans
ce domaine,iln'y a pasde génération
spontanée, 'image de l'entreprise ne
se construit pasex-nihilo, en partant du
néant. Elle est le fruit d’une histoire et
d’une culture d’entreprise. Le mana-
ger peut construire de nouveaux pro-
jets, maisil part d’un socle de référen-
ceset d'acteurslocaux déja postion-
nés. Laudit de la stuation initiale est
d’ailleurs souvent la phase initiale de
tout projet d’entreprise cohérent.

llest possble de récapituler cesélémentsdansle tableau suivant :

Caractéristiqgues Jeu d’échecs Jeu de go
Zone Occident Orient
Culture Combat Zen
Temps Rapidité Durée
Valeur Variabilité Equivalence
Déplacement Mobilité Satique
Espace initial Pré-occupé Vide

Il faut dés maintenant lever une éven-
tuelle ambiguité et clarifier lesobjectifs
de cet article. En aucun cas, il ne
sagit de démontrer la supériorité in-
trinséque du jeu d’échecssurle jeu de
go. Cette guerre ludique n’aurait
d’intérét que pour quelques spécialis
tes et globalement aucun effet prati-
gue. A l'inverse, nousn’entendonspas
promouvoir le jeu d’échecs comme
nouvelle panacée managérielle et mi-
literpourqu’aprésle mode descercles
de qualité, du management participa-
tif stratégigue ou par projet, nous puis-
sons parvenir au stade du manage-
ment échiquéen.

L'ambition est ici plus modeste. Nous
sommes persuadés que le jeu d’échecs
peut représenter un outil parmi d’autres
de renforcement de la motivation et de
la mobilisation des salariésde I'entreprise.
Les qualités qu’il développe d’esprit
combatif, de sens sratégique, de
concentration et de méthode nous pa-
raissent parfaitement adaptées pour
sinscrire dans le fonctionnement de
I'entreprise. En outre, et plusfondamenta-
lement, la stratégie échiquéenne nous
semble apporter une aide majeure pour
la compréhenson et 'amélioration des
démarches managériales et de commu-
nication d’entreprise. Des concepts
comme ceux des avant—-postes, des ca-
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ses faibles, du sacrifice postionnel ou du
clouage savérent immédiatement pour-
vus d’une valeur opératoire dans
'entreprise.

Sans prétendre représenter une solution
miracle, ni méme une méthode que I'on
pourrait intégrer ausstdét comme objet
central d’un projet d’entreprise, le jeu
d’échecs nous apparalt comme une
smple grille d’analyse et un outild’aide a
la décidon, et de ce point de vue, nous
verronsque le progresqu’ilapporte n'est
pasnégligeable.

La partie est ouverte ...

Car le jeu d’échecs nous parle de notre
monde. Lorsque les frontiéres sont rigides
et la concurrence faible, il suffit d’aller
droit, d’étre mobile et de prendre
ladversaire par surprise selon lesprincipes
de ClausewitZl. L'évolution desconditions
économiques et sociales se reflete sur
I'échiquier.

Aujourd’hui la théorie échiquéenne est
plus complexe et le jeu plus ouvert. «ll
sagit de ne prendre aucune décison
sansavoir envisagé cellesde touslesau-
tres pouvoirs qui sont parties prenantes
aux résultatsrecherchésou atteints. Toute
décison de quelque envergure implique
gue les réactions d’autrui soient antici-
pées avec leurs conséquences sur les
résultatsde sa propre action »2 [...] «Or, »
toujoursselon Alain Cotta, «aucune théo-
rie ne se réveéle aujourd’hui capable de
contenir touteslesoccurrences qui, étant
donné ce type d’affrontement, peuvent
déterminer les résultats des décisons iso-
[ées et ceux d’une stratégie globale. Les
dirigeants de ces entreprises sont deve-
nuslespratiguantsdesjeux d’intelligence
les plus évolués que l'on n’ait jamais
connus»?

Peut-étre convient-il d’exposer en pré-
alable lestrois principaux canevas straté-

1: CLAUSEWITZ, LA GUERRE, EDITONSDEMINUIT,
1955

2: ALAIN COTIA, LA SOCIETEDU JEU, FAYARD, 1993,
P.163

3:ALAIN COTIA, OP. CIT.
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giquesdu jeu d’échecs. L'école romanti-
gue basée sur une politique de coups
ponctuels, I'école moderne principale-
ment théoriste par Aaron Nimzowitsch4
ancrée sur le contrle des zones
d’influence et I'évolution postionnelle et
enfin I'école post-moderne dominante
depuis 1985, date de la victoire de Garry
Kasparov au championnat du monde.
Cette école réalise la synthese des deux
mouvements précédents tout en la dé-
passant par le recours intensf aux straté-
gies du renseignement et aux bases de
donnéesmultimédias.

Le jeud’échecsetla crise

Bien évidemment, nous ne prétendons
pasque pour étre bon communicant de
crise, il faille étre bon joueurd’échecs. Au
IXeme giecle, le Khalife Al Ma’amum té-
moignait de la fascination du jeu sur les
stratéges: «Etrange que moi qui réegne
sur le monde de la plaine de I'lndus a
ledt, jusqu’a I'Andalouse a l'ouest, sois
incapable de manager 32 pieces
d’échecs. » Nous n'utiliserons le jeu que
comme métaphore de 'entreprise et des
crises qu’elle rencontre au travers des
vingt lecons que le joueur pourrait ensei-
gnerau communicant.

1. Linitiative

C’est le maitre mot aux échecs, celui qui
donne un léger avantage aux blancslors
de [l'ouverture de la partie. Le jeu
d’échecsest un jeu ol tout se joue wur la
notion d’équilibre que chaque joueur
essaye de briser pour Semparer de
l'initiative. Le joueur qui se met immédia-
tement en postion défensve ou qui joue
d’emblée pour un match nul se met aus
stdt en postion délicate. Les cas
d’entreprisesayant réuss a surmonterdes
crises (Johnson & Johnson, Hydroquébec,
Lyonnaise des Eaux) sont des entreprises
ayant parié sur leur capacité a prendre
linitiative par des stratégies de contour-
nement ou de contre-offensve.

4: AARON NIMZOWITSCH, MON SYSTEME, HATER,
1979

5: ALEXANDER KO STYEV, FORTY LESSONSFOR THE
CLUB PLAYER, BASTFORD, 1986, P. 9
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2. la prise en compte du jeu adverse

L'erreur principale du débutant au jeu
d’échecsest de se focaliser sur son jeu, la
marche de ses pieces, ses possbilités
d’attaque, sans se soucier des stratégies
adverses. Sur l'échiquier, il y a deux
joueurs et le jeu de l'adversaire traduit
également une volonté de victoire. Cha-
gue coup du joueur oppose doit donc
étre interprété a la lueur de votre propre
stratégie : en quoi son dernier coup pré-
sente-t-lune menace, quelle en estI'idée
cachée, en quoi remet-il en cause notre
propre plan ? Pour I'entreprise en crise, la
méme réflexion doit seffectuer par une
analyse de 'ensemble du jeu desacteurs
et de leursrelations.

3. Le changementd’aile

La capacité pour un joueur a pouvoir
effectuer desmodificationsde la zone de
combats représente souvent un avan-
tage dratégigue de premier ordre.
L'adversaire estime que vousattaquez sur
laile dame et mobilise immédiatement
toutes ses piéces pour défendre cette
zone de conflit. C'est & ce moment que
vous glissez ausstot toute votre artillerie
surle coté du roi adverse dont lespiéces
resent engluées sur l'autre aile. Il en est
de méme pour I'entreprise en crise ou la
capacité de pouvoir modifier le lieu du
débat est un avantage déterminant; la
stratégie dite du «projet latéral »en cons
titue une desillustrations.

4. Casesfortes

Aux échecs, une case forte est une case
sur laquelle la piéce que vousréussissez a
placer ne peut plus ensuite étre atta-
guée. Dans de nombreuses variantes, la
case d5représente une case forte pourle
cavalier blanc quine peut plus étre délo-
gé tout en exergcant une presson forte sur
le jeu adverse. Pour I'entreprise en crise,
ce point est essentiel. A I'heure ou re-
gnent lincertitude, les polémiques et
souvent l'indécidon, le fait de pouvoir
saccrochera deszonesde confiance est
un avantage majeur. Un engagement
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indiscutable, lespreuvesde votre réactivi-
té, I'application du principe de précau-
tion, la transparence que vous organisez
peuvent consolider encore davantage
votre postion surl’échiquierde la crise.

5. la position, pasl'adversaire

Deux théories <Saffrontent au jeu
d’échecs. Pour la premiére, vous jouez
d’abord contre un adversaire humain,
donc failible. Michael Tal, champion du
monde de 1960 a 1961 illustre cette école
par des sacrifices brillants qui avaient
souvent raison de leur adversaire mais
dont on Sapercevait ensuite qu’ils ne
résistaient pas a une analyse en profon-
deur. L'autre école, plus scientifique,
prone de ne pas jouer en fonction des
gualités supposées de l'adversaire et de
sesprobablesréactionssurl'échiquier.

llen est de méme en situation de crise et
'école scientifique est toujours davan-
tage confortée. Le bluff ne paye plus. A
'heure de la transparence généralisge,
plusrien ne peut rester secret et tout doit
étre prisen compte avant toute prise de
parole.

6. Le plan

Aux échecs, on conddére qu’il est tou-
jours préférable d’avoir un plan, méme
erroné, que pasde plan du tout. Avoir un
plan ne permet pasune victoire assurée,
maisil est certain que le joueur se conten-
tant de jouer chaque indépendamment
des autres coups joués part avec un sé-
reux handicap. Attendre patiemment
gue I'adversaire fasse une erreur grossere
est une dratégie, mais elle est particulie-
rement rigquée et ne peut étre conseillée.

Toute communication de crise qui
seffectuerait au coup par coup, sans
sratégie d’ensemble, ne peut réussr
dansla durée. Chaque message, chaque
action, doivent étre reliésa un plan glo-
bal quiconfére la cohérence d’ensemble
autour d’'un objectif clairement et pré-
alablement défini.
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7. Le sacrifice

Coup spectaculaire qui consste a renon-
cer a un équilibre ou avantage matériel
au profit d’'une meileure postion et sou-
vent du gain de l'initiative, le sacrifice se
doit d’étre parfaitement préparé et cal-
culé pour étre efficace. Le sacrifice peut
sopérer it en début de partie et on
lappelle «Gambit» pour signifier la vo-
lonté d’une prise d’initiative désle début
de la partie grace au sacrifice d’un pion,
il peut ensuite seffectuer avec chacune
des pieces de I'échiquier it pour un
bénéfice immédiat (attaque de mat) soit
pour une meilleure configuration des pie-
cessur I'échiquier, ce que 'on appelle le
sacrifice postionnel.

Dans le management de l'entreprise en
crise, le sacrifice seffectue autour de
deux notions: celle du fusble et celle du
bouc émisxaire. Dans les deux Dans le
management de I'entreprise en crise, le
sacrifice seffectue autour de deux no-
tions: celle du fusble et celle du bouc
émissaire. I Sagit de détoumner
attention médiatique sur un individu ou
une entité coupable de touslesmaux. La
presse est souvent peu dupe de cette
pratique et la nomme sans ambiguité a
lexemple du jourmal Le Monde du
26/01/1999 qui titrait a la suite du scan-
dale des J.O. de Salt Lake City: «Pour
sauver la face, le mouvement olympique
sacrifie sx dessens».

8. La mobilité

Un indice majeur de la mobilité aux
échecs résde dans l'importance de
coups possbles pour chaque joueur. La
capacité d’invedtr le territoire adverse a
pour avantage de vous conférer un es
pace de jeu plus important et donc de
multiplier la possbilité des coups ou des
combinaisons.

En situation de crise, la notion de marge
de manceuvre est essentielle. La capaci-
té de s ménager des zones de repli,
d’anticiper de nouvelles configurations,
de faire varier les interlocuteurs ou de
déplacerleslieux du débat constitue des
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parametres fondamentaux. Sur le jeu
d’échecscomme surtout champ de ba-
taille, et Sun Tsu et Clausewitz furent défi-
nitifs sur ce point, la mobilité est souvent
décidve.

«la terminologie échiguéenne
utilise le mot de «zugz wang »
pour désigner le moment ou
'adversaire ne peut plus jouer

gue des coups faibles ou inuti-
les en raison d’une trop faible
marge de manceuvre »

9. Loccupation du terrain

L'accroissement de sa zone d’influence
sur I'échiquier, sorte d’extension du do-
maine de la lutte, a pour contrecoup de
réduire les marges de manceuvre adver-
ses et de réduire le jeu opposé a la dé-
fensve. La terminologie échiquéenne
utilise le mot de «zugz wang » pour dés-
gner le moment ou l'adversaire ne peut
plusjouer que des coups faibles ou inuti-
les en raison d’une trop faible marge de
mance uvre. Pouvoir placer ses pieces
mineures a des avant-postes protégés,
podtionner ses pions au centre de
I'échiquier, organiser la connexion de ses
tourssur descolonnesouvertes, tout ceci
offre desprobabilitésimportantesde vic-
toire.

Appliquée a I'entreprise, 'occupation du
terrain peut sévaluer aux deux niveaux
(que l'on retrouve également sur
'échiquier) de l'espace et du temps.
L'espace peut étre entendu comme
lorganisation des forces disponibles.
L'entreprise en crise doit mobiliser toutes
ses ressources et notamment ses alliés
potentiels. C'est en effet par la parfaite
organisation et connexion de ses forces
gue l'entreprise peut accroitre la puis
sance de sa parole. Au niveau temporel,
cela sgnifie que I'entreprise se doit d’étre
combative durant toute la durée de la
crise. La crise peut durer longtemps et
pendant cette phase, il conviendra
d’étre présent surle front de la communi-
cation avec les multiples acteurs. Tout
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comme de nombreux débutants aux
échecs maitrisent parfaitement lesouver-
tureset négligent lesphasesde milieu de
partie, 'entreprise ne doit passe conten-
ter d'une réusste aux premiéres heures
de la crise mais entretenir sa vigilance et
son activité durant lintégralité de son
déroulement.

10. La coordination despiéces

La ot 'amateur a tendance a jouer cha-
gue piece de maniere indépendante, le
joueur confirmé soccupe prioritairement
de la relation existant entre chacune
d’entre elles. Il reconnait les syssémesde
podtionnement de figures, il sait qu'une
piece en apparence mal placée peut
exercer un rdle de premier plan dans la
configuration d’ensemble. Ce n'est pas
une piéce isolée qui donne la victoire,
c’'est la connexion de chaque piéce et
son adaptation sur I'échiquier a I'objectif
final.

En communication, le concept de coor-
dination est tout auss fondamental. |l
suffit  que deux porte-parole de
lentreprise  émettent un message
contradictoire, voire légérement différent,
pour que la crise saggrave. C'edst la rai-
son pour laquelle les médias interrogent
frequemment des salariés d’une entre-
prise en crise ou cherchent d’autres voix
gue celle du porte-parole officiel ; il suffit
d’'un décalage entre deux discours pour
gue la crédibilité d’ensemble seffondre.
La coordination doit donc seffectuer
parfaitement, et notamment entre le dis
coursexterne et celui qui est véhiculé en
interne auprésdessalariés.

11. La mobilisation totale

Les stratégies échiquéennes ont beau-
coup évolué ; jusgu’a l'arrivée de Seinitz
au milieu du 19éme sécle, le jeu se vou-
lait explodf, romantique, brillant. Les par-
ties étaient souvent courtes en nombre
de coups et se terminaient par un sacri-
fice de piéces suivi d’'un mat avec les
guelques piéces restantes. L'époque ac-
tuelle, plus postionnelle, part de l'idée
gue chaque piece, méme le smple pion,
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doit étre mobiliste en vue de la victoire
finale. Le pion a souvent une importance
majeure, et notamment en fin de partie
ol il peut se transformer en dame en at-
teignant la derniére ligne adverse. C'est
d’ailleurs Philidor, un champion francais,
quidéclarait peu de tempsavant la révo-
lution francaise : «Le pion est 'ame des
échecs»

En communication de crise, chaque ac-
teur doit également étre prisen compte.
Ceux du monde extérieur bien entendu,
méme ceux qui nous paraissent de «va-
leur » moins importante que ceux avec
lesquelles l'entreprise a I'habitude de
traiter. Aing, lorsd’une crise industrielle, les
riverains et lespompierspeuvent acquérir
un poids considérable puisque le public
pourra sidentifier a eux et donc leur
conférer la crédibilité. En interne, du
standard qu’il faudra prévenir jusqu’'a
lensemble des salariés qu’il convient
d’informer, chacun doit faire I'objet
d’une attention soutenue. Lesbatailesne
s gagnent pas seulement avec des
étatsmajors.

12. la gestion des humeurs

Vassly Ivantchouk est depuis plus d’une
dizaine d’années l'un des meileurs
joueurs du monde. Pourtant, son hyper-
nervosité fait qu’il remporte rarement les
partiesdécisveset qu’il est capable tant
de gagner de maniere exceptionnelle
gue de perdre surune gaffe énorme que
ne commettrait aucun amateur. A
linverse, et le cas es trés fréquent,
beaucoup de joueurs sSeffondrent sou-
dain sur I'échiquier car une confiance
excessive en leur position leur a fait négli-
ger une menace adverse qui se révele
décidve.

En dehors des procédures techniques, la
gestion de crise est une épreuve psycho-
logique ou le stress peut engendrer des
mouvements de panique, ou les rivalités
en cellule de crise peuvent ruiner toute
approche cohérente. Lexcés de
confiance peut conduire a minimiser le
risqgue d’amplification de la crise (Bxxon

Valdez 1989, Total 1999, Buffalo Grill 2002).
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«La gestion de crise est autant
affaire de grands principes que

de détails en apparence infi-
mes»

13. Lattention aux détails

Les parties de grands maitres sont parfois
incompréhensbles a I'amateur qui y
cherche souvent en vain la moindre me-
nace directe. Préoccupé par les atta-
gues avec des piéces lourdes sur le roi
adverse, il comprend mal ce coup de
cavalier qui recule de maniére incom-
préhensble sur la premiére ligne. Pour-
tant, sept ou huit coupsplustard, il com-
prendra, maistrop tard, que le recul était
motivé par le seul fait de laisser la case
libre au fou adverse qui enserrera le roi
adverse dans un inextricable réseau de
mat. Insignifiant en apparence, le coup
peut se révéler décisif.

La communication de crise raffole des
manuels de procédure tres élaborés et
des organisations exhaustives comme s
lampleur de la préparation permettait
de réduire automatiquement le risque de
crise. Or, la crise prend souvent ses raci-
nesdanslesgrainsde sable : une salle de
réunion dont on ne retrouve pasla clé,
des manuels de procédure mystérieuse-
ment introuvables, desordinateursdont le
mot de passe vient d’étre changé sans
gue nous n'en ayons été informés, des
lignestéléphoniquesen perpétuel déran-
gement. La gestion de crise est autant
affaire de grandsprincipesque de détails
en apparence infimes.

14. La concentration desforces

Aux échecs, l'objectif premier est de
rompre I'équilibre, qu’il soit matériel ou
posdtionnel, pour emporter linitiative. Un
principe largement utilise est celui de la
concentration qui condste, sur un point
diagnostiqué comme  faible chez
ladversaire, a diriger par une manceuvre
rapide ses propres forces en nombre su-
périeur. Une bréeche pourra ains souvrir
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par laquelle sintroduiront nos pieces mi-
neuresou lourdes.

Le management de crise connalt cette
méme régle que Napoléon avait déja
consacrée : «L'art de la guerre consiste a
avoir toujours plus de forces que son en-
nemisur le point qu’il attaque. » S la crise
implique Il'apparition d’une multitude
d’acteurs, d’enjeux, de sollicitations, le
manager doit éviter de saupoudrer ses
actions mais les hiérarchiser sur le front
des luttes qu’il juge prioritaires. Lors de
explosion de la navette Challenger aux
Etats-Unis, le 28 janvier 1986, 2.000 journa-
listes du monde entier étaient présents. |l
est évidement impossble d’apporter a
chacun l'interview exclusve qu'il espére
et le rle du communicant est auss de
savoir repérer les acteurs prioritaires sur
lesquelsconcentrer sesefforts.

15. laccumulation des petitsavantages

Seinitz, Capablanca, Petrossan, Karpov,
tous furent champions du monde avec
une idée force : les coups décisfs sont
raresaux échecset la victoire résulte plus
souvent d’un long et patient travail de
placement de ses pieces et de constitu-
tion d’'une ligne de défense impénétrable
plutdt que d’'un coup extraordinaire im-
prévisble. Le concept de prophylaxie
illustre cette démarche échiquéenne ou
l[important est d’abord de ne pasperdre.
Cela impligue beaucoup de matchs nuls
maisauss un tresfaible taux de défaite.

16. Lesfinsde partie

La finale aux échecsreprésente la phase
de jeu la pluscomplexe et passonne ra-
rement les amateurs qui priviégient
louverture souvent appriss par coeur
danssesnombreusesvarianteset le milieu
de jeu qui permet la phase tactigue des
combinaisons. On a vu également des
malitres chevronnés incapables de rem-
porter une partie alorsque leur avantage
en finale était théoriquement gagnant. A
titre d’exemple, un joueur disposant de la
paire fou + cavalier est souvent incapa-
ble de remporter la partie en raison de la
méconnaissance des principes du mat
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de cette configuration. De méme,
lignorance de la regle de l'oppostion
empéchera le joueur digposant d’un pion
supplémentaire de le promouvoir en
dame etdonc de remporterla partie.

Il est nécessaire de soignerla période qui
suit la phase aigué de la crise. Souvent les
managersse concentrent surla phase de
lutte la plus délicate, la ou I'attention
médiatique exerce sa presson maximale,
et se désintéressent de la phase ultérieure
consdérée comme moins stratégique.
Une crise n'est pas terminée tant que
lensemble des acteursn’en a pas déci-
dé ains; la crise pourra rebondir avec la
découverte d’'un document, d’un nou-
veau témoignage, d'un jugement ulté-
rieur d'un tribunal. La phase postérieure
au pic de crise doit également faire
lobjetd’'une ample vigilance.

17. Lécart enverslesprincipes

Les échecs sont peut-étre - encore pour
guelque temps- un art avant d’étre une
science. S le jeu est parcouru de grands
principes, il est fréquent dansla pratique
de voir des joueurs de premier plan sen
écarter pour jouer des coups en appa-
rence anti-podtionnels. Par exemple, il est
fortement déconseillé de placer son ca-
valier au bord de I'échiquier puisque son
rayon d’'action y est divisé par deux. De
méme, il est recommandé de ne pasdé-
gamirlespionsdéfendant le roi. Pourtant,
en fonction de la dynamique de la partie,
cescoupspeuvent savérer étre les meil-
leurs. Les grands principes peuvent
saccompagner d’exceptions selon la
postion despieces et selon I'effet de sur-
prise que vousvoulezoffrira 'adversaire.

A l'instar de Napoléon, «la guerre est un
art Smple et tout d’exécution » la gestion
de crise doit pouvoir saffranchir des prin-
cipes intangibles, gravés pour I'éternité
dansle marbre destablettesde certains
consultants. Toutesles formules magiques
bastéessurlesmotsde «réactivité, recon-
naissance, transparence » doivent pou-
voir sadapter avec une ample flexibilité
aux stuationsrencontrées. En stuation de
crise, il N’y a que des cas particuliers et
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aucune procédure globale ne peut se
voirappliquer sansun fort discernement.

18. La sortie de la piece majeure

L'ouverture aux échecs est, depuis 200
ans d’histoire, assez bien théorisée. Il faut
sortir ses pions au centre de I'échiquier,
ensuite ses pieces mineures (fou et cava-
lier), mettre le roi a I'abri (roque), lier ses
tours sur la premiére ligne, puis sortir sa
dame et 'amener a proximité du théatre
des opérations. La dame est (en dehors
du roi) la piece majeure de I'échiquier et
il est fortement recommandé de ne pas
la sortir trop tdt puisgque, en raison d’'un
grand nombre de piéces sur I'échiquier,
elle peut se faire enfermer et capturer par
ladversaire.

En communication de crise, la sortie du
top management doit se faire avec pru-
dence. Une surexposition trop rapide du
présdent de I'entreprise alors que la s-
tuation est encore inextricable peut se
révéler désastreuse et lui faire perdre
toute crédibilité. Le présdent est souvent
'ultime recourset il peut étre conseillé de
conserver quelgues réserves dans
'hypothése ol la crise samplifierait. Aing,
s la crise est sociale, il est parfoispréféra-
ble que ce it le DRH qui monte en pre-
miére ligne, ou le directeur sécurité ou
environnement selon les types de crises.
C'est en fait également la théorie des
fusbles appligués au management des
crises.

19. La gestion du temps

Le 9 janvier 1998, a I'issue des six parties
réglementaires de la finale du cham-
pionnat du monde de la Fédération In-
ternationale desEchecs, lindien Viswana-
than Anand et le russe Anatoly Karpov se
retrouvérent a égalité. Pour la premiere
fois dans I'histoire des échecs, il fut pro-
cédé a untie-break ou chaque joueurne
disposait plusque de 25 minutes (plusde
10 secondes par coup) pour 'ensemble
de la partie. Depuisla fin du XIXéeme se-
cle ou fut instituée une durée maximale
pour 'ensemble de la partie, le jeu a
tendance a se raccourcir, notamment
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parla suppression des ajournements pos
sbles au début des années 1990. Pour
€tre un bon joueur d’échecs, il faut non
seulement étre un bon stratege et tacti-
cien, il est auss nécessaire d’organiser
sereinement son temps. Le joueur n’ayant
plusde tempsdigponible se révele prisen
«zeitnot » ce qui lui interdit toute réflexion
créatrice surlesmeilleurscoupspossbles.

Gérer son temps en stuation de crise re-
vient a gérer les urgences. Les sollicita-
tions sont multipleset lespressons média-
tiguesnombreuses. Il est donc nécessaire
d’organiser son temps de crise en fonc-
tion du déroulement préalable de celle-
ci. Lagenda doit étre parfaitement flexi-
ble pour autoriser toute réaction devant
un rebondissement éventuel. Cette plani-
fication temporelle doit étre organisée
autour des trois phases de la crise: la
phase aigué, la phase de réduction pro-
gressve et la phase finale de sortie de
crise.

20. Le retourd’expérience

Lorsque deux joueursde compétition ont
terminé une partie, il est coutumier de les
voir aussitot rejouer leur partie tout en la
commentant. Les meilleurs d’entre eux
auront leur partie publiée danslesrevues
spécialisteset il leur sera demandé de la
commenter, c'est-a-dire d’analyser cha-
gue coup joué. Cela peut les mettre en
postion de faiblesse car ils dévoilent leur
stratégie, leurs points faibles, leur espé-
rance d’évolution de la partie, mais pour
ensemble ilsont comprisque I'avantage
d’une mise a plat descoupsjouéset son
analyse était nettement supérieure aux
inconvénientsd’une critique publique de
leurjeu.

Le retour d’expérience est essentiel dans
le management d'une crise. Il procure
deux avantages. D’abord un avantage
immédiat : 'analyse d’une crise passee
permet d’observer sesforceset faiblesses
et de renforcer I'organisation pour affron-
ter une crise ultérieure. Toute crise est
supérieure en enseignements a toute
smulation puisque les réactions de cha-
cun furent réelles, le jeu n'y avait pas sa
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place. Ensuite, parce que le retour
d’expérience permet de rebondir sur la
crise en la postionnant sur le terrain des
opportunités. Dans toute crise, il y a une
opportunité postive potentielle qui som-
meille et cette période post-crise est le
momentidéal pourla révéler.

BIBUOGRAPHIE INDICATIVE

Sle jeu d’échecsa fasciné de nombreux
écrivains, peintres, cinéastes, il a auss
servide base a de nombreux travaux.

Pour une approche globale des mul-
tiples intéréts du jeu d’échecs appli-
gué a pluseursdomaines d’étude, le
livre de base reste :

-Jacques DEXTRET et Norbert ENGEL,
Jeu d’échecs et sciences humaines,
Payot, 1984, 296 pages

-L'échiquier poitevin a organisé dans
le méme esprit un colloque «Jeu
d’échecs, art et sciences humaines»,
les 27 et 28 avril. Un compte rendu a
été publié dans la revue Echec et
mat, n° 53, juin 2002, p. 20 et 21

Pour une approche globale (et ra-
pide) des jeux de sratégie, nous
conseillons:

-Pascal REYSEET, Les jeux de réflexion
pure, PUF, Que-SaisJe ? 1995, 128
pages

-Alain COTIA, La société du
Fayard, 1993

jeu,

Pourune approche managériale :

-Hervé THIRIEZ, Jeux, culture et straté-
gie, Editions d’Organisation, 1995, 114
pages

-F. TOUAZ, C. GEVREY, Management
d’entreprise et jeu de go, Nathan

-Bruce PANDOLHANI, Jouer sa vie
comme aux échecs, Michel Lafon,
2005, 118 pages
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Sur le jeu d’échecs, son histoire, ses
représentations:

-Pascal REYSSET et Jean-Louis
CAZAUX, L'univers des échecs, Bor-
nemann, 2000, 172 pages

Surlhistoire du jeu, la bible est :

-HJ.R MURRAY, A history of chess,
lére édition Oxford University Press,
1913,902 pages

Nous conseillons également deux
publicationsrécentes:

-«L’homme en échec » n° 228, février
1998

-«L’homme en échec, auite et fin » n°
292, décembre 2003

et deux articleshistoriques:
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-René ALLADAYE, Petite philosophie
dujoueurd’échecs, Milan, 2005

-Garry KASPAROV, «Srategic intens-
ty » interview du champion du
monde parue dans Harvard Busness
Review, avril 2005, p. 49 a 53

Nous avons nousmémes rédigé qua-
tre articles sur le jeu d’échecs: deux
articlesprospectifs sur I'informatisation
du jeu dansla revue Futuribles:

-«Napoléon, stratege échiquéen ? »
Revue Napoléon 1ler, n°24, janvier-
février 2004

-«Napoléon, joueur d’échecs» Re-
vue du Souvenir Napoléonien, n °424,
aolt-septembre 1999

Guy Emery Design
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LA CHRONIQUE (DECAPANTE) DE PASCAL RAGOT

Pascal Ragot anime en toute indépendance une
chronique «d’opinion »sur CCC. «Cet aiguillon de
CCC »n’enn’est pasmoinsun spécialiste
incontournable de la gestion de crise et du
mediatraining avec plusde 20 ansd@xpérience,
acquise principalement au sein de grandsgroupes
de communication. Sesrécentesinterventionsont
été réalistesau profit de : L@utorité de Qureté
Nucléaire, Pionner, Whirlpool, La Fondation
OrphelinsApprentisd@uteuil, Metaleurop.
Contact :pascalragot@wvanadoo.fr

es grands de ce monde vivent
constamment sous les feux des
édias. L'un, le pape, a réussi sa
sortie. L'autre, le Président, a raté son
entrée...en campagne.

Lillusion économique simpose. Le
gouvernement frangais communique sur
les performances économiques, quand le
cceur des e€economistes salarme de
'atonie. Au chapitre des crises non

traitées Renault s'est illustré avec le limitateur de vitesse.
Guy Emery Design

Le destin desgrands

Popestar aux cieux

L'église vient de traverser une crise...de foi. Jamaisun homme n’avait été I'objet d’un
tel culte médiatique. Jean Paul (2) est entré N°1, toutes catégories, au temple de la
gloire planétaire.

Dansune société ou la TV dispense sa grand messe paienne touslessoirsa 20h00, dans
une société d’abandon religieux, 'un deshommeslesplusmoralement exigeantsde la
planéte devient la référence du vilage médiatigue mondial. Malraux et Mac Luhan ne
sont-ilspaslesauteursa quatre mainsde la bible médiatique ?

L'enterrement du pape a donné lieu a une immense “réve-partie”, ot touslespuissants
de la planéte étaient venus“sextasyer’ : lesisraélitesbarbus, cd6toyaient lesmusulmans
barbuset lesorthodoxes...barbus. Maispersonne n’a 0 remarquer que l'aréopage se
barbait au grand direct télévisuel... respect sacré oblige.

A l'applaudimétre du célébruisness, JP2 joue dansla méme catégorie que Saline ou
Mao...mais ceux la n’étaient pastrés catholiques...et la spontanéité des foules étalit
peut-étre encouragée a grand coupsde goupillons.
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Reversde la sainte médaille, 'lhomme public est mort souslesfeux de la rampe. Son
agonie a remporté un record d’audimat. Lesfidélesrassemblésplace S Pierre ont of-
fert aux camérasla plus exaltante émisson de téléréalité; avec pleurs, émotions, ap-
plaudissements

et clameur “sancto subito”. Du jamaisvu suraucune chaine.

Seul Pékin a entouré I'événement d’une muraille de slence...maisil est vrai que dans
lempire du milieu les grands prétres ont été rayés du haut de l'affiche..méme Mao
n'est plusobjet de culte. La chaine culturelle Arte confirmait récemment avec un ma-
gazne intitulé “good bye Mao”. L'église romaine ne retrouvera probablement pasun
auss grand timonier médiatique avant longtemps!

Président a la une : hors sujet

Le présdent de la république espérait déclencherun grand “coup d’opinion”, en ré-

pondant aux questionsdesjeunesfrancaisa la télévison. Sesconseillersen communi-

cation sy sont brlléslesailes. Avec 4 retoursde flamme :

- Le format

L'idée d'un grand plateau débat, a I'heure du plateau TV, paraisait sédui-
sante. Quoide plusfluide, de plusdansle “trend” qu’un discusson entre potes,
au café du commerce de Boulogne Billancourt. En visonnant I'émission, I'on
sinterrogeait : qu’étaient t-ils tous venus faire dans cette galére interminable.
Les questions étaient toutes sur le méme ton ; les jeunes qui se sont exprimés
étaient venus jeter leur désespoir devant une Fance du recul qu’ils symboli-
saient. Les 50 % du panel qui n’ont pu Sexprimer ont du repartir avec le senti-
ment de la duperie ; le présdent était venu séduire une opinion désabusée, qui
ses ennuyée ferme durant 2 heures. Les animateurs étaient eux venusdémon-
treraux frangcaisqu’ils méritaient leur statut de starde I'audiovisuel.
Le message
Iy avait sur le plateau de TFL deux logiques qui ne se sont jamaisrencontrées.
D’une part, un chef de I'état venu parler du futur européen. D’autre part, des
jeunesvenusexprimésleur inquiétude face a un avenir national de plusen plus
sombre. L'objectif de la chaine était de produire un spectacle informatif
("infoentertainment), son format habituel. Au centre de I'arene le gladiateur
Chirac ; autour la populace quivocifére. Lesquestionsn’ont jamaistraité le su-
jet proposé : celui de la congtitution. Lesanimateursont joué un réle de relayeur
de questionshorssujet, cellesde la grogne sociale, au lieu de recadrer en per-
manence surle sujet, 'avenir européen. Comment un président —toujours mal a
laise avec la télé il est vrai- peut-il arriver sur un plateau auss mal préparé. Les
exemples manquaient, les réparties étaient abstraites. Une telle émisson est un
corpsa corpsavec la nation. Lamateur de Sumo sed livré a une parade sans
combat. Il a jeté le sel, frappé bruyamment du pied, mais toumné la ceinture
devant 'adversté.
Lattitude
Les conseillers du présdent avaient probablement négocié une émisson de
“complaisance”. Scoop médiatique contre forte audience surla chaine la plus
puissante. Lesconseillersavaient probablement oublié un critére : lesmanifesta-
tions d’'indépendances des journalistes, particuliéerement chatouilleux sur le
theme de la déontologie. Les trois animateurs n’étaient pas venus “servir la
soupe”. En 'occurrence ilsont servi un brouet peu ragodtant: celui de jeunes
francais apostrophant un présdent en permanence sur la défensve. Les
conseillers du présdent ont oublié qu'un chef d’entreprise -donc a fortiori un
chef d’état- doit imposerle respect dans sesinterventions. Un leader ne vit pas
dansla quotidien des mortels. Limage du chef de I'état a court d’arguments
était pitoyable.
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L'argument
Le libéralisme et la mondialisation inquietent fortement la jeunesse. Le Présdent
a oppose “un traité contre l'ultralibéralisme”. Il n’y avait pas meilleur moyen

pour promouvoir I'ultralibéralisme. Pourquoi le Présdent sest-il enferré dansdes
argutiespicrolinessur lesbienfaitsou méfaitsde I'économie libérale. Une consti-
tution est une ambition, un texte ardu, qui aurait sirement été du ressort d’un
parlement. Faut-l pour expliquer une congitution et sa valeur, invoquer
'économie ultralibérale ? Le Présdent ne confond-il pasle réle d’un chef d’état
etle role du présdent d’ATAC. Le Présdent, dansson formidable horssujet, aura
au moinsréussia agrégerlesforcesantilibérales.

Heureusement Fance télévison a organise dessessonsde rattrapage, nettement plus
convaincantes. Le présdent, dansun format qu’il maftrise, était venu parler du vrai su-
jet. Bt un certain VGE, surgit du diable d’Auvergne, est venu brilamment passer l'oral
de rattrapage. Lui était préparé. Un président ne simprovise pas star de TV réalité.
Conseil d’un mediatrainer : il devrait prendre Olivier Besancenot comme coach. Quel
talent médiatigue ! On se demande pourquoile peuple de gauche vote non!

Lesillusions perdues

La France en crise ? Efet d’optique !!!

Gouvemement et médiasjouent la grande scene de la schizophrénie économique. Le
gouvernement mobilise sesingtituts“controlés’ pourdémontrer que la croissance est au
rendezvouset que le paysne sesdésndustrialise pas. Contre I'avisunanime desautori-
téséconomiquesinternationalesrelayéesparlesmédias.
Coté gouvernemental, la Daresconteste doctement la thése de la désindustrialisation
en affimant ne pas “constater de marginalisation de [I'industrie”. LInstitut de
'Entreprise déclare que la désndustialisation serait “un effet d’optique” et que
“I'industrie francaise affiche une réelle dynamique de croissance”.
La communication du gouvernement brosse donc un portait optimiste et “positivant”
de 'économie francaise. Ce que confirme le nouveau ministre de I'économie en affi-
chant une croissance de 2,2%en 2005.
Coté des économistes non officiels, discours radicalement différent. Les appréciations
et chiffressont accablants:
L'actuel locataire de Bercy quand il était chef d’entreprise déclarait “les 35
heuresont affaiblila valeur du travail”.
La BCFannonce pour 2005, 1,6 % de croissance, les économistesdesbanques
entre 1,6/1,8%.
Le AMI sinquiéte du “décrochage de I'Europe”.
La dette publique atteindra en 2005, les2/3 du PIB.
L'OFCE se déclare “sévere” sur I'inertie économique de I'Union. et des “politi-
gueséconomiquesinadaptéesqui sontla cause de la langueur économique”.
Horilege destitresde la presse économique: “la croissance en panne”,
“ Ie moteur industriel est en panne”,“le trou d’air de l'activité assombrit lesperspec-
tivesde croissance”, “avisde grostempssur l'industrie francaise”.

La Fance se trouve confrontée a un véritable gouffre de perceptions. La Fance d’en
haut, celle du Présdent et du Premier Ministre voit 'économie en rose...dansune pos
ture romantique qui fait de I'économie un outil exclusf au service du social. De I'autre,
la Fance d’en bas, celles des chefs d’entreprise, des cadres et des salariés, qui
séchine tous les jours a faire fonctionner 'économie. Eux savent qu’une économie
prospere finance desprestionssocialesélevées.

© 2005 —www.communication-sensible.com



Le magazine de (3 commumcaton de crise et sensible Vol9page 22/37

Ilsemblerait qu’un abysse separe lesperceptionsde cesdeux mondes. L'un vit dansla
magie desmots;l'autre dansle cauchemar économique quotidien.

Fancis Mer, ancien ministre de 'Economie est venu, au nom de la Fondation pour
I'Innovation Politique, liée a 'UMP, déclarer que “la baisse de la population active allait
entrainer une baisse d’activité et de croissance”. Mais, alors, que va-t-il rester comme
croissance ?

Et quiva payerlesprestationssociales? La magie desmots!

Le salaire de la peur

Triste spectacle que celui de l'ancien Présdent de Carrefour, cloué au pilori de
lindignation spectacle. Un homme qui a multiplié le chiffre d’affairespar 4, quia placé
un groupe au deuxieme rang mondial, est viipendé pour avoirobtenu un parachute et
une retraite. Seule ombre au tableau, un fuson quia décu lesactionnaires.

Pourquoi Daniel Bernard a-t-il jugé bon d’aller se justifier dansles colonnesd’un grand
guotidien !

La “révélation” dessalairesdesprésdentsdesentreprisesinscritesau CAC 40 est deve-
nu un tableau de trophées, ou la grande chasse est en permanence ouverte. Avec en
téte le patron de I'Oréal. Les chroniqueurs s étranglent devant de tels niveaux de ré-
munération. pourtant, le Présdent de I'Oréal a assuré 15 ansde croissance avec des
résultatsa deux chiffres. Et lesactionnairesn’ont jamaiseu a sen plaindre. B Arnault ne
divulgue passon salaire...ila raison !

Leschefsd’entreprise, quand ilsgénéerent croissance, profitset emploi devraient béné-
ficier de statues médiatiques....pasde lI'opprobre qui les souille & longueur de colon-
nes.

Et s un jour, aucun dirigeant ne voulait plusrisquer sa réputation pour diriger une entre-
prise !

Les spiralesdu bloc note

Spirale d’or

Renault sS'est emmélé lespédales. Le constructeur vient de distribuer 600 000 exemp lai-
resd’un dépliant destiné a enseigner le mode d’emploi aux utilisateursdu limitateurde
vitesse. Parce que ce ne sont pasleséquipements qui sont en cause, mais les utilisa-
teurs! Etrange gestion d’une crise. Renault avait habitué le public a un autre réactivité.
Il convient de Sinterroger sur cette démarche. A quoi correspond un équipement de
sécurité sildemande un apprentissage approfondi. Le véritable enjeu est que Renault -
et lesautresconstructeurs- sinterrogent sur la pertinence de cet équipement. Ce n'est
pasle consommateur qui doit apprendre un protocole d’utilisation, maisI'équipement
qui doit sadapter aux comportements grégairesdu consommateur. Le champion du
marketing automobile est-il en train d’inverser les propostions? Peut-on décemment
mettre en dangerla vie desconducteursavec un équipement quin’est pasaccessble
au commun des mortels et qui requiert un sang froid que la majorité des conducteurs
ne possede pas.

Le nouveau Présdent ne Sy est pastrompé, quile jourde sa prise de fonction, a décla-
ré étre préoccupé par le sujet. Changement de postion ou changement de ton ? Re-
nault va til enfin adopter une attitude réaliste ? Renault va-t-il se décider entre deux
posdtions; soit lesconsommateurs sont des menteurs; it ils sont desincapables. E la
voie postive ???
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Spirale d’argent

Le lancement de la TNT aura au moins été un succés médiatique : pas moins qu’une
nouvelle révolution numérique ! Le président du CSA est monté sur son capitole pour
chanter leslouangesde la nouvelle TV. Il manquait juste un dogan :la TINT, c’est de la
dynamite !

Lescandidats se sont précipités:...les petits. Et les grands privés se sont enfuis: TFL et
M6...sur la méme fréquence hertzienne. La TNT aura au mois réussi a unir les concur-
rents.

Il existe déja descentainesde chaines sur les satellites, en tresgrand majorité ignorées
et pour certaines agonisantes. Question : existe-t-il un volume d’annonceurs prét a fi-
nancer comme le dit le présdent de TFL “ lesreportages sur les chasseurs de papil-
lons’ ? La INTne serait-ellesqu’une nouvelle télécommande du zapping. Le présdent
de M 6 résume de maniére ironique la stuation en déclarant que “ Fance télévison
batissait le numérique terrestre avec lI'argent desautres”. & s'il était visonnaire ?

Spirale de plomb

Hervé Gaymard et le gouvernement. Le gouvermnement n‘a décidément toujours pas
comprisla gestion de crise. Le nouveau locataire de Bercy voulait ompre avec le style
Sarkozy. Il a réuss une rupture au-dela de touteslesespérances. Il a réuss ce que son
prédécesseurn’a jamaisréuss : commettre la faute d’orgueil qui a alimenté lesmédias
durant 3 semaines. Méme Fancis Mer n’avait pas été auss mauvais communicateur.
Quelle naiveté de penser que la vérité n’éclatera pasdansles médias. Danstousles
entourages, un traitre ssmmelille, prét a alimenterle Canard Déchainé. La communica-
tion de crise apprend qu’une seule regle intangible sapplique : “dire la vérité”.
Comment le premier ministre a-t-il pu laisser 'un de ses ministres senfoncer de cette
maniere dansle mensonge a répétition. Limmeuble de Bercy n'est t-il pas assez spa-
cieux pourloger une famille d’état de 10 personnes. Ou le style bolchevique de Bercy
rebute t-il la famille !. Le peuple en tirera I'impression que lespolitiquesvivent au fraisdu
-pauvre- contribuable. Ce qui est rigoureusement vrai! Les suites de l'affaire ont ali-
mentés un feuilleton a scandale comme la presse sait en monter. La clé du mystéere
Gaymard se trouvait dansla disparition desfeuillesd’imp6ts “sensbles’ Un grand heb-
domadaire ne titrait-il pas “un scénario digne de da Vinci code”, comparant cette
affaire a une intrigue d’Arsene Lupin.

A la lumiere de la vérité, les écrits des médias apparaissent comme de tristes “soap
opera”, montésde toutespieces.

Spirale en chocolat

Milka fait un procés a Mme Milka, couturiére. Cette tacheronne, propriétaire de deux
boutiques, promeut sestravaux d’aiguilles sur son site internet. Kraft Food n’a pasap-
précié 'homonymie. L'ogre alimentaire a fait condamner Mme Milka en I'obligeant a
retirer son nom de domaine. Kraft Food a au moins expérimenté un rayon qui lui
échappait: le ridicule. Comment étre plus affigeant devant tousles médias, pour un
petit prescarré de chocolat.
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LIVRES

La chronique bibliographique

Thierry Libaert.

Dominique Pécaud. Risques et précautions. La Dispute. Février 2005.
316 pages. 23 Euros.

Maitre de conférences en sociologie a I'Université de Nantes, D Pé-
caud sattache a démontrer la faible efficacité desdispositifsde lutte
anti-crise basé exclusvement sur une approche technique. lldénonce
les effets pervers d’une rationalité excessve dansla compréhenson
desméthodesde réduction desrisquesbaséessur desmodeleslinéai-
res: connaissance objective-décison-action. L'obtention de la norme
ISO 14001 n'a pasempéchée AZF et la non prise en compte des af-
fects au profit de 'accumulation de connaissances statistiques et de procédures ne
peut permettre de progresser. Il est nécessaire de réintroduire dans les modeéles
d’analyse le facteur humain et notamment les effets d’habitude, de préservation de
soi, de golt du risqgue. C'estiiciun rappel utile que le social est «xen jeu de fagcon essen-
tielle danstoutesles situationsde risque » et que «la prévention desrisques n'est pas
une smple question d’application scientifique et technique dont seraient propriétaires
guelguesexperts»

Un livre dense, avec beaucoup d’exempleset de référencesthéoriques, mais souvent
assezdifficile a lire (en tout caspourun communicantcomme moi ;-)

F’“F ~= Caroline Fourest, Face au boycott, Dunod. 20 €
! Bm‘&%ﬁ 5ansapresle livre de Marc Drillech "Le Boycott", Caroline Fourest propose
son regard sur le boycott qui selon elle se développera sous leffet de la
mise en réseau desONG, de la tendance a lengagement individuel et du
sentiment d impuissance face aux abusde pouvoir des multinationales. La
démonstration est souvent un peu rapide (sur les obstacles au boycott
notamment) et il ess dommage de sétre privé d une masse de recherche
universtaire sur le sujet, maislensemble, méme sil fait un peu trop enquéte journalisti-
gue, est agréable a lire et montre parfaitement la relation entre le développement

durable, lespratiquesconsumeéristeset la communication de crise.

'|-u-[i'u- . Jean-Pierre Dupuy. Petite métaphysique destsunamis. Seuil. 108 pages. 9 £€.
:il'j\"--l'\ll't".fl-zl':!,:i" Loin des modes d emploi de la gestion de crise, Jean Pierre Dupuy,
77 philosophe, auteur en 2002 de "Pour un catastrophisme éclairé" nous livre

une salutaire réflexion surla notion de catastrophe. Il propose une relecture

du Tsunami de décembre 2004 a la lueur des textes philosophiques,

notamment la grande controverse entre Voltaire et Rousseau apres le
tremblement de terre de Lisbonne le ler novembre 1755. Trés critique sur la notion de
développement durable et sesclichés" Il faut mettre en question que c est devant les
générations futures que nous avons a répondre de nos actes’, trés pesimiste sur nos
capacitésde réaction face aux catastrophesqui se profilent, excessf lorsquil évoque
les gestionnairesdu risque pour lesquelsla rationalité "n est pasdifférente de labsence
de pensée ou de courte vue dont parle Arendt a propos d Echmann"( page 101),
Jean-Pierre Dupuy examine la part Humaine/Naturelle descatastrophes quavonsnous
apprisde plussurdescrissscomme le tsunami que nousne sachionspasen 1755 ? Un
livre intelligent et dérangeant.
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ack Welkch — v Mes conseils pour réussir. Jack Welch. Village Mondial. 374 pages.
30 Euros. 2005.

Mes conseils pour
réussir

Auteur du best seller de la littérature managériale en 2001 avec «
Ma vie de patron » Jack Welch récidive par un ouvrage moinsper-
sonnalisé sur son existence a la téte de General Eectric mais tout
auss concret et opérationnel.

L'ouvrage nousintéresse ici parce que General Hectric continue a
truster les meilleures places dans les classements des entreprises
malgré quelquescrisesimportantes. Et c’est 'expérience de JWelch
gui mérite notre intérét surle sujet.

Lesleconsde crise concernent 5 axesprincipaux :

1) Consdérez que le probléme est plusgrave qu’iln’en a I'air. L'auteur préconise de
se mettre dansla téte en début de crise que «le pire du pire Sest produit »et que
le probléme va samplifier. Il faut sauter I'étape ou lesmanagerstentent de se per-
suadereux mémesque la stuation va se calmeret qu’elle est souscontrole.

2) Consdérez que rien ne restera secret. Les dirigeants ne doivent pas chercher a
étouffer une information, elle sortira et s vousavez cherché a I'édulcorer sa capa-
cité de nuisance sera décuplée. Et JWelch écrit un passage piquant sur lesjuristes:
« évidemment, je saisce que vouspensez: nosjurissesne voudront pas» maisil en-
joint les managers de les écouter avec circonspection. Il donne I'exemple de la
crise du New York Timesapres/l'affaire Jason Blairou un journaliste falsfiait sesrepor-
tages, le journal a publié I'ensemble de sesdysfonctionnementsce quiluia valu de
renforcer sa confiance avec son lectorat alorsque tout était en place pour qu’elle
diminue fortement.

3) Consdérez que la maniére dont vous gérezla crise sera décrite sousle jour le plus
défavorable possble. Ne vousrepliezpasdanscescirconstances car le déficit de
visbilité sera négativement commenté et votre perception de culpabilité ne pourra
gue saccroitre.

4) Il faudra remplacer certainsprocessus et certaines personnes. Tréesrares sont les cri-
sesqui sachévent sansqu’ily ait du sang surlesmurs. La crise appelle le change-
ment et pour que I'entreprise puisse allerde 'avant aprésla crise, il sera nécessaire
de corriger les procesus et souvent de se débarrasser de certainshommes. Ici, la
méthode américaine fonctionne a plein régime : «s quelqu’un enfreint lesregles, il
ne quitte paslentreprise pour «raisons personnelles» ou «pour consacrer plusde
tempsa sa famille »: il est pendu en public, et la raison du chatiment est largement
proclamée » (Page 153)

5) Il n'existe pasde crise dont vous ne puissez apprendre quelque chose. Il faut tirer
de chaque crise tous les enssignements possibles et ne surtout pas la refouler
comme cela se fait trop souvent.

Ayant réuss a faire de GEune entreprise modéle (méme s ce modele reste large-
ment contesté), on sera gré a J Welch de parler de son expérience. Lorsqu’il dé-
clare que le dirigeant doit se préparer au pire lorsdu démarrage d’une crise, il tou-
che un point délicat. Beaucoup on le sentiment que I'entreprise en crise sefforce
par tousles moyensde dissmuler la réalité pour sauvegarder sesintéréts, or, pour
avoir étudier un grand nombre de crise, nousnous sommesapergus que bien sou-
vent, les dirigeants étaient eux mémes persuadés que la crise qu’ils traversaient
était un accident réel maissansimaginerlesphénomeéenesd’emballement qui pou-
vaient sen suivre. Se préparer au pire tout en se persuadant que le probléeme est
bien de notre responsabilité est une legcon qu’il est salutaire de rappeler.
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MobDeEDECoM

Blogsa part

Didier Heid erich

Guy Emery Design

ous connaissons les weblogs - aussi appelés blogs - de particu-
liers, successeurs des sites web personnels, journaux intimes bal-
lottés sur l'océan du web dans [l'espoir d’atteindre
d’hypothétiqueslecteurs. Voici qu'apparaissent lesweblogs d’entreprise.

Objet communicationnel a la mode, les weblogs d’entreprise fleurissent depuis quel-
gues moisaux USA sansque I'on puisse dés maintenant en mesurer lesconséquences
sociales, économiqueset organisationnelles. Nouvelle branche inédite de la communi-
cation en ligne, les weblogs ouvrent les portes des entreprises sur I'intime. Futur para-
digme communicationnel ou simple artefact rapidement voué aux gémoniesou, pire,
a lindifférence générale ? Les analystes des weblogs, tout comme la grande masse
descommentaires sur le sujet sont la plupart du tempsissusde la blogosphére ce qui
polarise fortement les opinions vers une sorte de fascination plus ou moins éclairée.
Noussommes au cceur d’'un sysseme formel qui Sobserve généralement de l'intérieur
ce qui en fausse la perception. Auss, nous tenterons dans cet article de donner un

point de vue sansillusion nidésllusion surce phénomeéne.

Lesweblogscréent de nouveaux champs
communicationnels

Qui parle de vous et de vos produits sur
internet ? Les autres! Alorsque face a la
multitude et au foisonnement, les entre-
prises se voient dépossfdées de leur
communication en ligne en raison de son
institutionnalisation et de sa rigueur, pour
leurs tenants, les weblogs permettraient
une reconquéte du réseau par un forma-
lisme plusenclin a séduire lesinternautes.
Ce n'est pas forcément faux. Interactifs,
libres de ton, sensbles & [lactualité,
créant des liens vers I'extérieur, les we-
blogs d’entreprise sont a Il'image de
locéan du net. Les moins attentifs pour-
raient & tord lesassmiler aux forums. Mais
s les weblogs sont interactifs et permet-
tent a leurs lecteurs de poster des com-
mentaires, contrairement aux forums, ces
journaux octroient aux entreprisesle pou-
voir d’'étre seules a l'origine des sujets
traités. De ce point de vue, il Sagit d’un
objet contingent qui laisse a la fois des
marges de manceuvre plus importantes
gue le web ingtitutionnel tout en ob éissant
a desregles spécifiques et implicites plus

restrictivesque cellesdesforumset autres
groupesde discussion :

. Les articles publiés sur les blogs font en
général entre 15 et 25 lignes, ce qui laisse
la possbilité de développerun sujet.

.Lesblogs, a contrario desforums, ne sont
pas des espaces de discussion, mais de
publication qui laissent la porte ouverte a
des réactions visbles de tous, a I'image
de ce que 'on peut voir sur les stesweb
de presse. De fait, pour les lecteurs, il est
naturel qu'un blog appartienne a son
propriétaire qui en définit lescontours, les
sujets et peut interdire certains commen-
taires.

Moins prosaiguement, les weblogs
d’entreprise permettent d’investir les ré-
seaux sociaux tout en se différenciant de
la communication institutionnelle. Par la
publication, «I'employé contributeur » se
recentre un peu plus au coeur de son
propre réseau tout en renforgcant le ré-
seau de l'entreprise. Il Sagit d’une rela-
tion qui engage fortement les deux par-
ties.
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. Les weblogs sont trés codifiés, ce qui
dévoile un double tranchant. Le néo-
phyte, un client par exemple, pourra étre
décontenancé par un weblog
d’entreprise mais un habitué saura im-
médiatement se 'approprier, non seule-
ment d’un point de vue ergonomique
mais également social, faisant immédia-
tement le distinguo entre un discours offi-
ciel et des propos qui appartiennent a
leursauteurs.

. Lesweblogs possedent un outil extraor-
dinaire en matiére de communautarisme
et d’échange : les «trackballs» Ceux-ci
permettent de connaitre pour un article
les weblogs qui lui font référence ce qui
créé un vaste réseau autour d’'une thé-
matique. Ce sont ces liens propres aux
weblogs qui donnent sa consstance a la
blogosphere, réseau dansle réseau, mais
auss ot a part dansl'universinternet. Ces
sont également les «trackballs» qui per-
mettent a I'entreprise d’investir le champ
social parlesweblogs, via lesliensréalisés
avec les weblogs personnels, comme
aucun autre moyen de communication
ne semble pouvoir le réaliser actuelle-
ment.

. Les weblogs investissent la société en
réseau. Alorsque I'on peut voirencore de
grands groupes — conseillés par des
agencesde communication qui opeéerent
a I'échelle mondiale - interdire de réaliser
un lien versleur ste sans autorisation pré-
alable, le principe méme des weblogs
encourage. Or, ce sont les liens qui
créent I'intelligence et la force d’intermnet.
Les entreprises qui optent pour le blog-
ging sont de toute évidence au coeurdes
mutations de la société en réseau. Dans
le cas contraire, cette démarche serait
suicidaire.

Le choix des sujets, la personnalisation,
lincarmation sont a l'origine de mouve-
ments propres a I'entreprise. En cela, les
weblogs donnent une ame aux ingtitu-
tions qui peuvent livrer des proposqu’un
discourscommercial ou corporate forma-
lise ne permet que difficlement, faute
d’'espace dédié. Les auteurs d’articles
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dansun weblog d’entreprise sont généra-
lement nommément mentionnés ce qui
leurs donne une ame jusgu’ici inexistante
sur le web corporate. De fait une entre-
prise peut apparaitre subitement sous
pluseursvisagesselon lescentresd’intérét
de ses contributeurs internes. Dans ce
sens, un weblog d’entreprise peut rapi-
dement devenir un «support de promes
ses» en permettant a ses visteurs
d’entrevoir un style managérial, a
'entreprise de promouvoir des compé-
tenceset aux contributeursde se dévoiler
sOuUS un autre jour: vous ignoriez que
I'horizon de votre consultant en informa-
tigue dépasse la derniére verson de Mac
OS pour sétendre a I'histoire de l'art?
Vous allez le découvrir. Sur lesweblogs, il
se créé une proximité a la frontiere entre
le journalisme d’entreprise, le journal per-
sonnel et la communication interperson-
nelle tout en utilisant I'interaction du net.
Impressonnant.

«il est rare que les weblogs
quittent la blogosphere qui res-
semble a un flot possédant peu

de véritables ponts vers les au-
tres continents du net et encore
moinsla sphere réelle »

Maisil est nécessaire de se souvenirqu’ily
a clairement une surestimation de la vis-
bilité desweblogs. La plupart d’entre eux
restent —comme les stesweb personnels
— parfaitement ignorésde la sphére inter-
net et probablement d’'une grande part
des clients ou prospects de l'entreprise
déja soumis a de multiples messages
gu’ilsne peuvent plusdigérer. De plus, les
weblogs possedent une facheuse ten-
dance a s mordre la queue : il est rare
gue les weblogs quittent la blogosphére
qui ressemble a un ilot possédant peu de
véritables pontsvers les autres continents
du net et encore moinsla sphere réelle...
sauf lorsqu’il Sagit de sintéresser au phé-
nomeéne «blog » qui — mode oblige — a
fortement intéressé la presse. Le désarroi
regne sur la blogosphere et de nombreux
weblogs sont rapidement abandonnés
par leur créateur, faute de lecteurs. Exis
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ter sur internet demande de délivrer un
contenu a valeur ajoutée, soit par la va-
leur intrinseque de I'information (informa-
tion utile et réutilisable), soit parce qu’il
permet a la pensée commune de pro-
gresser. Cette regle élitise semble de-
meurer sur la blogosphére : il n'y donc
pasde miraclesweblogs, maisdesouver-
tures exploitables que seules quelques
entreprises sauront utiliser de facon re-
marquable et probablement surpre-
nante. Dansla compétition qui se livre sur
le réseau, la plupart des initiatives reste-
ront desbouteillesjetéesa la mer. Encore
une fois, I'eldorado profitera plus a ceux
gui fourissent lesoutilsqu’auxindigentsa
la recherche d’un paradis sur un conti-
nent perdu.

Tensionsinternes

S nouspouvonsnousintéressera la liberté
offerte paslesblogs d’entreprise, celle-ci
a forcément ses revers et dangers. Le
premier risgue que nous pouvons mettre
en évidence est managérial. En effet, une
entreprise doit pouvoir choisr des contri-
buteurs. Il en résulte des tensons, parfois
fortes, entre ceux qui sont autorisés a
sexprimer sur le weblog de I'entreprise et
ceux qui ne le peuvent pas. De plus, ali-
menter un weblog consomme énormé-
ment de temps, surtout pour desindividus
pour lesquels la rédaction n’est pas un
métier. Deux olutions sont utilistesparles
entreprises: soit cette ouverture se fait
dans le cadre d’un temps de travail al-
loué & cette tadche, soit c’est une
contrainte pourlesemployésd’une socié-
té pour qui il sagit d'un supplément de
travail compensé par une forme de re-
connaissance. Dans le premier cas les
exclus sinterrogent sur 'opportunité de
passer son temps a alimenter un weblog
et posent fretquemment la juste question
de la rentabilité. Méme s la création d’un
weblog est d'un colt marginal, son ali-
mentation et contrble peuvent ais¢ment
consommer pluseurs heures par semaine
pour une rentabilité immédiate inexis
tante et un retour sur investissement qui
reste a démontrer (on pourra toujours
nous opposer des success stories et |é-
gendes qui circulent dans la blogos
phére). Dansle second cas, la perméabi-
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lité entre lestemps peronnels et profes
sonnels risque de poser des problemes
de management a moyen terme, car il
sagitd'une tache de plusa effectuer qui
peut rapidement peser lourd dans
lemploi du temps des blogeurs
d’entreprise. Lesgrands groupesquant a
eux, integrent directement le «blogging »
dans leur stratégie de communication.
Dans ce cas la problématique des res
sources se pose differemment, a I'image
de Microsoft qui dédie du personnel a
lalimentation de ses weblogs. Puissance
oblige.

«Qu’advient-il des propos rédi-
gésparun employé qui a quitté

son entreprise, propos parfois
fortement influencés par le top
management ?»

Risquesindividuels

Les risgues individuels ne sont pas négli-
geables pour les employés chargés
d’entretenir par leurs écritsun weblog. Un
passage a vide peut les conduire a ex-
primer leur humeur directement ou indi-
rectement, dévoiler une information
confidentielle ou réaliser un commentaire
jugé hors sujet par la direction de
'entreprise : autant de motifs utilisables
pour un licenciement pour faute, comme
ce fut déja le casa de nombreusesrepri-
sesaux USA.

L'autre risque individuel que nous
connaissons bien en communication de
crise, se dstue dans la mémoire du net:
gu'advient-il des propos rédigés par un
employé qui a quitté son entreprise, pro-
pos parfois fortement influencés par le
top management et qui ne ressemblent
pas véritablementa lindividu signataire
de l'article, ne fut-ce que par lesthéma-
tigues imposées ? Enfin, il est rare de ne
pas voir ces weblogs truffés de fautes
d’orthographe ou de francais. Or, |l
n’existe plus un seul Directeur des Res
sources Humaines qui fasse I'économie
d’une recherche sur internet concermant
un candidat a 'embauche. Une fois de
plustout ce que vouspourrez écrire sur le
web pourra étre retenu contre vous. Le
weblog peut rapidement devenir pervers
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des qu’une stuation individuelle change.
Chaque blogeur d’entreprise devrait étre
capable de gérer un plan individuel de
communication pour éviter de nombreux
pieges, dont celui d’étre affubler d’une
étiquette ou d’étre smplement décons-
déré en raison de son francais approxi-
matif posé en épigraphe surle weblog de
son ancien employeur.

Risque et opportunité dans la communi-
cation externe

Aucun client ou prospect d’'une entre-
prise ne lira [I'intégralité des billets
d’humeurou commentairesde I'actualité
postés sur un weblog d’'une entreprise,
faute de temps. Il en restera des sensa-
tions, de bribes d’informations et quel-
gues éléments qui 'auront interpellé, dé-
connecté de l'ensemble car la lecture
non linéaire est le propre d’internet. Les
articles les moins neutres seront forcé-
ment ceux les pluslus, au risque de cho-
guer les partenaires de I'entreprise, par-
foisla ou on ne lesattend pas.

Ains la facilité de publication surun blog
peut rapidement étre a la source de pro-
pos qui pourront étre interprétés diffé-
remment en fonction des individus. Nous
avons vu des responsables d’entreprise
critiquer d’anciens employés, d’'autres
commettre des articles racoleurs et cer-
tains dirigeants dévoiler des prétentions
qguin'ont d’égale que leurinculture.

Loic Le Meur, directeur général France de
Sx Appart —une société spécialiste dans
leslogicielsde réalisation de weblogs-—se
trouve au coeur de pluseurs polémiques
gue lui-méme entretient par sesréponses
sur son propre weblog. Outre I'énergie
dépensée négativement en pareil cas, le
blogging est a I'origine de crises médiati-
gues a l'intérieur de la blogosphere qui
finiront par transpirer dans la sphere ré-
elle.

Horsde cescasextrémes, le risque princi-
pal est de céder a la mode sansy étre
préparé. Par exemple, des consltants
habitués a manipuler des idées pourront
assez aisement alimenter un blog. Mais
pour 'énorme majorité des entreprises, il
sera difficile de réaliser un weblog sans
risguer la vacuité, voirméme, la médiocri-
té.

Vol9page 29/ 37

Pour les grandes entreprises, le probleme
se pose différemment. Car il existe une
cosmétiqgue du weblog. Reprenons
lexemple de Microsoft qui a invedt le
sujet afin de modifier, avec une certaine
réussite, son image de monstre imperson-
nel ou plutdét incarné par le tres médiati-
gue Bill Gates. Dans la blogosphere, Mi-
crosoft a réuss a détourner I'opinion vers
d’autres noms que celui de son fonda-
teur. Encore faut-il posséder pour cela un
sujet et un objectif. Pour Microsoft, le dé-
veloppement informatique fut un sujet
tout trouvé avec lI'objectif de se réconci-
lier avec sesclients. En pareil cas, un we-
blog pourra - danssa sphére d’influence -
se révéler plus puissant que tous les ar-
guments publicitaires et ceci a moindre
colt. Les sujets «passon» - comme
lautomobile - pourraient ais¢ment trou-
ver un intérét dansle blogging, y compris
en matiére de marketing et devenir a
'origine d’idées nouvelles. Cet exercice
parait plus délicat dans I'industrie lourde
et le BtoB, mais des ouvertures sont pro-
bablement possbles.

Avantde cédera la mode
Alorsphénoméne de mode ? Oui, auquel
il ne faut certainement céder sans avoir
véritablement construit une stratégie qui
passe par I'entiere maitrise de la chaine
de communication en passant par le
management.

Lesquestionsde I'ouverture d'un weblog
d’entreprise restent celle de la stratégie,
desobjectifs, de la ligne éditoriale et des
moyens humains, sans oublier la mesure
et I'évaluation desrisques. Il faudra éga-
lement vous souvenir que tout ce qui
pourra étre publier en ligne pourra dé-
plaire, étre utilise également contre vous,
étre a l'origine d’une crise ou smplement
alimenter une crise médiatique. Il est éga-
lement utile de savoir que les promoteurs
du blogging d’entreprise, que l'on re-
trouve dans de nombreuses manifesta-
tions, sont pour I'essentiel des fabricants
de pelleset de pioches, prétsa vous offrir
en prime un ticket virtuel vers ce nouvel
eldorado du net. Maisa quel prix ?
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EN BRer| Inside CCC

Barometre CCC de la communication de crise
Nombre d’occurrencessurgoogle pour:

-«communication de crise »: (17000) 22 800
- «gestion de crise »: (45300) 51600

- «crigscommunication »: (79000) 79700

- «crisismanagement »: (1 880 000) 1 380 000

Note : entre parentheses, nombre d’occurrencesen Février 2005.

Nos contributeurs sémancipent...
Troisstesweb de troisrédacteursde CCC.

Thierry Libaert, auteur et enseignant en communication,
nouslivre un ste web tréescomplet : ouvrages, articles, bi-
bliographie, lienset conseilsaux étudiants.
www.tlibaert.info

Pascal Ragot, consultant, vient de créer le ste web crise.fr:
conseils, articleset prestationsde ce spécialiste de la com-
munication de crise.

www.crise.fr

Didier Heiderich, qui termine sescontratsen Juillet, propose
son CV enligne... opportunité a saisir ?
www.didierheiderich.com

Thierry Libaert traduit !

Une édition en espagnol du livre "Le plan de communication" de Thierry
Libaert est sortie en avril 2005 chez Noriega.
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EN BReF| A lire

"Lurgence est devenue le régime normal de fonctionnement"

Christophe Roux-Dufort est professeur de management stratégique a |EM
Lyon et membre fondateurde I'Observatoire International desCrises. Co-
auteuravec Nicole Aubert d un ouvrage publié en 2003 aux éditions
Hammarion, le Journal du Net nouslivre une interview sur la thématique de
urgence, source de criseset de tendon. A lire pourcomprendre comment
la compresson destempsinfluence notre société.
http://management.journaldunet.com/dossiers 041055urgence/rouxdufort.s

>
—

"Dark sites" : lessitesde crise fantomes

Utilisés par les entreprises pour répondre rapidement aux stua-
tionsde crise, lesstescachéssinscrivent dansune tendance de
fond, faisant du Web un outilde gestion descrisesen amont.
http://www.joumaldunet.com/0505/050523crise.shtml

Enjeux et dimensions de la communication politique de crise, par Feddy ROY
Laffaire née dulogement de fonction d Hervé Gaymard constitue lexemple de ce quil
ne faut pas faire en termes d information et de communication. Hle permet auss de
rappeler lesphénomenes qui accélerent les crises politiques et de sinterroger sur une

possble théorisation desdonnéesobservéesempiriquement.
http://www.categorynet.com/v2/index2.php?option=com_content&do_pdf=1&id=4421

Crise, risque et tourisme

Lescahiersespaces, 130 pages, 60 €

La gestion desrisqueset celle descrisescongtituent un enjeu majeur

pourle tourisme. Carrien ne doit arrivera celuiquiest horsdu temps,

envacancesde la vie de touslesjours.

Lescrisessmajeuressont souvent le résultat de terrainsde crise, assortis

d’une ignorance managériale. Alors, lessolutionsse trouvent dansun

meilleurdiscernement des“terrainsde crise” qui, en amontde

'événement, préparent desterreaux favorablesa I'apparition de
crisesmajeures. Elesse trouvent également dansune prise en charge approfondie de
lapprentissage post-crise (le retourd’expérience). Afin de regagnerla confiance des
touristes, lesdestinationstouchéesparune crise doivent envoyerun certain nombre de
messagesrassurantsconcernant la sécurité. La stratégie de communication, quant a
elle, passe parla mise en ceuvre d’actionsconcertéesa I'échelle de la destination, par
le “communiquervrai” et parla reconstruction de 'image de la destination.

Auteurs: David Beirman, Marc Biderbost, Arlette Bouzon, Philippe Callot, Pierre Chazaud, Bernard Dagenais,
Muriel Dunoyer, Alexandre Evin-Leclerc, Noélle Heury, Michel Fournet, Christiane Gillet, Fabienne Griffoul,
Olivier Guillard, Didier Heiderich, Jean-Luc Jourdain, Michel Lalanne, Philippe Moutenet, Guillaume Penel,
Nicolas Randy, Christophe Roux-Dufort, Charly Wuilloud.
http://www.revue-espaces.com/2003/librairie_espaces-4096.html
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EN BRer| Fance

La Céne censurée
Retour de lordre moral. La Céne détournée de Marithé et
Fancois Girbaud est interdite d affichage 4X3 en Fance. |l
ny a pourtant rien de choquant dans cette affiche plutdt
esthétique. Ce que noustrouvonsplusinquiétant est que le
tribunal de Paris a prononcé linterdiction de cette
campagne de publicité a la suite dune plainte des
évéques de Fance. En effet, se faisant, et compte tenu des proposdu président du
tribunal, qui stipule que "linjure ains faite aux catholiquesapparait disproportionnée au
but mercantile recherché", loeuvre de Léonard de Vinci semble ne plusappartenirau
patrimoine de lhumanité, maisaux seulsreprésentantsde la religion catholique. Est-ce
le prélude de crisesa venir ? Oui, s lon consdére cette interdiction comme un retour
de lordre moralintroduisant la confuson desgenres.

Faiseur de crises?

Classaction.frest une société commerciale créée par

des professonnels du droit et de l'informatique ras
semblésa linitiative de Jean-Marc GOLDNADEL, Avocat a la Courd’Appel de Paris et
membre de I'International Bar Association. La société propose de réaliser des actions
collectives plus efficaces que lesactionsindividuelles, en copiant ainsg un modeéle tres
répandu aux USA.
http://www.classaction.fr

Communication Interne : 67% !

67% dessalariésfrancaisdéclarent apprendre généralement lesproblématiquesrelati-
ves a leur société par la rumeur et ce, avant méme que leur direction ne les en in-
forme. La recherche d ISR, reprenant le point de vue de 7.583 salariés francais, et plus
de 40.000 en Europe, révéle que lessalariés francaispensent quilsont plusde chance
d entendre parler des évolutions a venir concernant leur entreprise lors de discussons
autour de la machine a café, que d en étre informés directement par leurs patrons.
http ://www.isrinsight.com/

EN BReF| In depth

Eatde I'art en management et communication de crise
Enquéte 2004

Cette enquéte réaliste par Eurogroup menée auprésde 58 entrepri-
seset organisationsnouslivre des statistiquestréescomplétesqu’il
faudra cependant relativiser : 192 organisationsont refusé de ré-
pondre...

http://www.eurogroup.fr/pdf/fr/aps cr091204.pdf
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Academic Publication

The International Consortium for the Advancement of

Academic Publication is a research and development
organization devoted to the advancement of electronic scholarly communication. Our
mission includes technological support, publication, and enhancement of scholarly
journals and educational resources, with the goals of greater accessbility, recognition
and communication within the academic community.
http://www.icaap.org/journalshtml

DES IMAGES «RUMORALES» EN CAPTIVITE BMERGENCE D'UNE NOUVELLE CATEGORIE DE
RUMEUR SUR LES SITES DE REFERENCE SUR INTERNET

PASCAL FROISSART

«Parmi toutes les rumeurs circulant sur Internet, figurent les «images rumorale s» ces
petitesvignettes qui circulent tout autour de la planete par voie de courrier électroni-
gue, de message instantané (type MSN), voire de stespersonnels. Hlessuscitent peu a
peu l'intérét des «rumorologues » 3. Jai déja ébauché ailleurs (Roissart, 2002b: 27-35)
une analyse de leur sngularité, en me fondant sur des courriers électroniques recus
dansle milieu universtaire et administratif (comprenant donc de 'ASCI-ART, des
piecesjointes, telles des présentations en format Powerpoint ou desvidéos en format
MPG, etc.). Je voudraisici poursuivre I'interrogation, en ajoutant un critere d’analyse:
leur «collection»sur lessitesde référence. »
http://pascalfroissart.online.fr/0-pdf/froi-04b.pdf

Using Rhythms of Relationshipsto Understand Email Archives

Adam Perer, Ben Shneiderman, DouglasW. Oard

Due to emalil’s ubiquitous nature, milions of users are intimate with the technology.
However, most usersare only familiar with managing their own email, which isan inher-
ently different task than exploring an email archive. Historians and social scientists be-
lieve that email archives are important artifacts for understanding the individuals and
communitiesthey represent. In order to understand the conversationsevidenced in an
archive, context isneeded. In thispaper, we present a new way to gain thisnecessary
context: analyzing the temporal rhythms of social relationships. We provide methods
for constructing meaningful rhythmsfrom the email headersby identifying relationships
and interpreting their attributes. With these visualization techniques, email archive ex-
plorerscan uncover insghtsthat may have been otherwise hidden in the archive. We
apply our methodsto an individual sfifteen-year email archive, which conssts of about
45,000 messagesand over 4,000 relationships.
ftp://ftp.csumd.edu/pub/hcil/ReportsAbstractsBibliography/2005-08html/2005-08.pd f

Edelman’s Sixth Annual Trust Barometer
Comme d’habitude, ce rapport est riche d’enseignements. On retien-
dra que la Fance, contrairement a ce que I'on peut imaginer, suit de
preslesstandardseuropéensqui eux-mémesne sont paséloignésde la
vison nord américaine. Cette étude révéele que la fagcon dont se forme
la confiance se différencie pargrandspblesgéopolitiqueset mode de
vie plutdt que par continent, avec cependant des nuances parfois
inattendues.
http://www.edelman.com/image/insights content/Edelman_Trust_ Barometer-
2005_final_final.pdf
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Issues - & Crisis Management: “same, same but different”?

Therese H. Monstad, Divison of Media and Communication,

Department of Information Science, Uppsala Universty

“When studying the disciplines of Issues- and Crids Manage-

ment one comes to realize that many terms are often used

synonymoudy, interchangeably, aswell as with a distinct dif-

ference. Many scholarsare for example suggesting that Issues

Management and Criss Management demands the same

type of achievements, i.e. are the same discipline, which, if

looked closerupon, turnsout to be a faulty assumption.

Issues Management is proactive in that it tries to identify potential changesin the or-
ganization’sinternal aswell asexternal environment and then influence decisonsrelat-
ing to a particular change before it has a negative effect on an organization. Issues
Management also involvesidentifying potential changesthat can be of positive effect
to the organization.

These postive potential changes can with the use of Issues Management often be
brought to the public’s knowledge by the organization itself. In other words, Issues
Management involves looking into the future to identify potential trends and events
that may influence the way an organization isable to operate. Crisis Management, on
the contrary, tendsto be a more reactive discipline, focusng on the stuation after a
crisshasoccurred and affected the organization. CrissManagement istherefore much
more immediate, there isnormally a clear focus, and a finite set of actionsand audi-
encesand information that needsto be communicated with within a short timescale.”
http://www.disuu.se/mkv/education/essaysHela_uppsatser/2003/up 2003 31.pdf

EN BREF| INTERNATIONAL

Blogs- Eude de linfluence de la blogosphére

Edelman USet Intelliseek publient conjointement un livre blanc de 22 pages particulie-
rement intéressant surle phénoméne "blogs' intitulé : "Trust "MEdia", How Real People
Are FHnally Being Heard"

http://www.edelman.com/image/insights content/ISvp_TrustMEdia_HNAL.pdf

Canada - Liberté de la presse en ligne

50 médias, incluant le New York Times, CNN et le London Times mais auss RS défen-
dent la liberté d expresson sur Internet suite a une attaque de IOntario contre le Was
hington Post.

http://www.cyberpresse.ca/monde/article/article_ complet.php?path=/monde/article/
10/1,151,1066,032005,950755.php &skip _inter=1

Andersen : trop tard !

Le 15 juin 2002, une cour fédérale de Houston, au Texas, jugeait coupa-
ble le cabinet comptable Arthur Andersen du crime d «obstruction a la
justice » dans laffaire de la faillite frauduleuse du groupe énergétique
Enron. Consécutivement a cette affaire, «'empire Andersen » Sest ef-
fondré en quelqguesmoisapres99 ansd’exisence. Or, le 31 mai, la Cour
supréme des EtatsUnis a annulé a lunanimité ce jugement considéré
comme irrégulier surde nombreux aspects. Trop tard.
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EN BRE CCC ENTERTAINMENT

Détourner les matériaux pour recréer l'objet et la fonction.
CCC Newsdetter vol. 9 est habillé par les ceuvres du
designer Guy Emery. Ce créateur est en permanence en
guéte d’'objets qui viendront alimenter une @uvre
surprenante autant qu’esthétique et fonctionnelle.

"Toute pensée de la forme est sculpture . C@st ains que
Guy Emery définit sa démarche artissique qui chemine
entre la production d®©bjets contemporains fonctionnels
tels que : luminaires meubles séges et la création
d@s uvres classquement reconnues comme "sculptures'. A
chaque fois la plus grande diversté dans les matériaux
utilisés est requise. - Extrait de presse:" MONDOAS " Abdut
2002

Guy Emery Design
Atelierde création - Hameau de Chapoux - 19700 Lagrauliere (France)
+33(0)5 5598 94 30 aleagon@wanadoo.fr
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Les chroniques « En Bref » et « Entertainment » sont rédigées par Didier Heiderich
Lesdroitset la responsabilité de chaque article appartiennent a leursauteurs.
Lesmarquesappartiennent a leur(s) propriétaire(s) respectif(s).
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