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EDITO DE DIDIER HEIDERICH 
 

Continuum 
 

Connaissez-vous la théorie des quanta ?  Alors que 
nous imaginons vivre dans un monde qui fonc tionne 
selon un modèle continu, la réalité physique est 
toute autre : notre matière est d isc rète et l’illusion du 
c ontinuum est le fruit de notre regard inc apable de 
d istinguer c es infimes transitions. En est- il de même 
pour les c rises ? Nous pouvons supposer que oui. 
Nos soc iétés et éc onomies sont secouées par de 
multip les c rises dont nous n’observons que les 
c onséquenc es g lobales dans la dérive éc onomique 
et soc iale, le mal être, le sentiment que rien ne va 
p lus, ponc tué par des irruptions que nous nommons 
« c rises ».  
 

La soc iété humaine est en surc hauffe. Avec  les nou-
veaux moyens de communica tion, l’ emballement 
éc onomique, l’ac c éléra tion des éc hanges, la  réac -
tivité ac c rue des médias, nous c réons un substra t 
b rownien prop ic e à  l’ émergenc e d ’une multitude 
de mic ro c rises, de p lus en p lus nombreuses et 
c onséquentes. Cette surc hauffe que nous 
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Le portail CCC a pour objectif 
de fédérer une communauté de 
réflexion et d’action sur le 
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tis. Nous nous appliquons ce-
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l’information la plus fiable pos-
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Newsletter.  
 
Pour cela contactez l’éditeur : 
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EDITEUR 
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11, rue Jean-Baptiste Guillot  
F-19460 Naves 
 
Rédacteur en Chef :  
Didier Heiderich 
 
Directeur scientifique : 
Thierry Libaert 
 
DROITS D’AUTEUR 
En libre accès, les articles et 
dossiers de CCC appartiennent 
cependant à leurs auteurs qui 
se réservent les droits de re-
production, y compris partielle.  
Pour obtenir une autorisation, 
contactez nous à  
info@communication-
sensible.com 

perc evons globa lement est sourc e d ’ incompréhension, 
d ’ inquiétudes et d ’angoisses pour des popula tions 
désemparées. Il en est de même dans les entreprises qui 
se doivent de partic iper à  l’ ac c éléra tion des 
mouvements pour pouvoir survivre. De fa it, nous 
observons une contrac tion des c yc les financ iers, 
éc onomiques, de c réa tion, de p roduc tion et de vente.  
 

Cette contrac tion a c ependant des limites observables. 
La  p remière conc erne l’humain pour qui c ette inc royable 
ac c éléra tion de la  c ompression des temps est de p lus en 
p lus intolérab le.  Il en résulte des phénomènes de rejet 
ind ividuels par la  dép ression ou co llec tifs avec  les NON 
franç ais et néerlanda is au référendum sur la  c onstitution 
européenne. La sec onde, mise en exergue pa r 
l’ac tua lité, est l’ inc apac ité pour les po litiques de peser 
réellement sur l’ infla tion éc onomique, se c ontentant de 
réguler ou de déréguler en fonc tion de leurs c onvic tions, 
ma is surtout – et pa rticulièrement en Franc e – de rester 
a rc -boutés sur des positions surannées, sans s’ aperc evoir 
qu’ ils demandent aux c itoyens désemparés d ’ intégrer 
des c hangements qu’ ils refusent pour eux-mêmes.  
 

Fac e à c ette c rise de rég ime, p lusieurs stratég ies de 
c ommunic ation de c rise ont été empruntées par le 
gouvernement franç ais. Il y a  eu la  stra tég ie du refus de 
la  c rise, ponc tuée par l’ incanta tion « ayez confianc e » de 
M. Ra ffa rin, p remier ministre poussé dans l�esc a lier des 
Gémonies, incanta tion dérisoire dans un c lima t morose. 
L’ autre stra tég ie, b ien p lus porteuse, fut c elle de M. 
Sa rkozy, avec  le déplac ement du terra in de la  c rise. En 
foc a lisant l’ intention des méd ias sur l’ac tion po lic ière 
fac e au sentiment c roissant d ’ inséc urité, avec  l’utilisa tion 
d ’une rhétorique ferme et pour support de preuve une 
p résenc e sur tous les terra ins de l’ac tua lité, l’ ex et 
nouveau ministre de l’ intérieur, donne le sentiment de 
l’ac tion, de la  réac tivité et de l’ effic ac ité.  
 

En se faisant, M. Sarkozy semble ag ir sur les quanta. C’est 
ic i que la  communica tion de c rise trouve son meilleur 
support, dans la  proximité avec  les p rob lèmes et 
d iffic ultés rencontrés dans le continuum en agissant 
fortement sur la  perc ep tion, sans forc ément a ttend re que 
l’ événement que nous nommons encore c rise surg isse du 
c ontinuum. C’est p robab lement une leçon de 
c ommunic a tion de c rise, fondée sur l’ac c ep ta tion, 
l’ac tion et la  l’omniprésenc e dans le substra t des c rises. 
Ma is avant d ’ ériger la  « méthode Sa rkozy » en modèle 
a ttendons d ’en connaître les limites c a r la  
surrep résenta tion méd ia tique est éga lement sourc e de 
dérapages et peut être un jour, de déc ep tions à la  
hauteur des espoirs susc ités. 
Enfin, une question p lus fondamenta le se pose : que 
réc olte t-on à semer sur le terreau de la  peur ?   
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Etudiants : va lorisez vos travaux !  
Le c onc ours de mémoires 2005 est ouvert ! 
Organisé par des p rofessionnels de la  communica tion, un c onc ours est ouvert en 2005 
pour d istinguer le meilleur mémoire sur la  communica tion de c rise et/ ou la  gestion des 
c rises.  
 

Sont admis à c oncourir :  
Les étud iants de maîtrise, de DESS, de DEA et les élèves des grandes éc oles en Franc e 
ou à  l�étranger. Le mémoire do it avoir été soutenu au titre de l�année universita ire 2004 
ou 2005.  
 

Pré insc ription 
Les c and ida ts do ivent fa ire parvenir leur intention de concourir avant le 15 Juillet 2005. 
Pour vous p ré insc rire envoyez-nous un ema il avec  quelques lignes expliquant vos moti-
va tions.  
Préc isez ob liga to irement : 
 

- Nom, prénom, adresse c omp lète, téléphone, ema il, c ursus et étab lissement dans le-
quel le mémoire est effec tué, sujet et année du mémoire 
 

Pa rtena ire : 
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AUTRE VISION  
 

The Death of Environmenta lism. 
Thierry Libaert 
 

The death of environmentalism »  est un 
c ourt essai (36 pages) rédigé réc emment 
par 2 améric ains, Mic hael Shellenberg et 

Ted Nordhaus. Ce texte qui c irc ule très large-
ment sur le web a été très remarqué, notam-
ment par le magazine éc onomique britanni-
que "The Ec onomist" qui lui c onsac ra sa  c ou-
verture le 23 avril dernier. 
 
Le p ropos du texte pa rt d �un c onstat paradoxal: Com-
ment, ap rès tant d �années de lutte éc olog ique, et de-
vant l�évidenc e désorma is frappante d �une menac e 
c lima tique que p lus personne ne conteste, c omment 
donc  devant c et éc hec , le mouvement environnemen-
ta liste peut il se ressaisir pour fa ire reconnaître ses idées? 
Les auteurs le reconnaissent d �entrée: les éco log istes 
semb lent incapables de trouver la  solution à la  c rise p lanéta ire et surtout leur mouve-
ment est aujourd �hui beaucoup  p lus fa ib le qu�il ne l�éta it il y a  un peu p lus d �une d iza ine 
d �années. 
Le p rob lème résidera it dans une vision étriquée du prob lème environnementa l: " Nous 
ne serons jamais c apable de progresser tant que nous considérerons nos éc hec s 
c omme essentiellement tac tiques et nos propositions c omme essentiellement tec hni-
ques". 
Selon les auteurs, la  c onc ep tion même de l�environnement comme quelque chose qui 
nous sera it extérieur n�a ide pas à  fa ire passer nos idées, il faudra it fa ire comprend re que 
"l�environnement, c �est nous", que nous sommes partie intégrante de c ette na ture et 
que l�environnement n�est pas seulement "c e qui nous environne". Pourquoi la  guerre et 
la  pauvreté ne sont pas c onsidérées c omme des p rob lèmes d �environnement, a lors 
que le prob lème du c lima t en sera it un? Il faudra it que les environnementa listes s�inter-
rogent sur c e qu�ils peuvent apporter à  c eux qui ne pa rtagent pas leurs idées, et non 
toujours à  vo ir le p rob lème sous l�angle "que peuvent fa ire nos adversa ires pour nous et 
nos idées?". Il faud ra it aussi réfléchir aux termes que nous emp loyons, c a r le public  n�est 
pas c ontre l�idée d �un "réc hauffement "c limatique ( surtout 6 mois par an) et pas oppo-
sé à  un " c hangement "c lima tique, c a r nous ne sommes pas non p lus opposés à  l�idée 
de c hangement. ( Plutô t parler de "menac es"c lima tiques, ou de "dérèglement" c lima ti-
que). 
 
Les auteurs s�interrogent éga lement sur l�idée que le pub lic  sera it pa rtisan de la  cause 
éc ologique, du moins à  la  lec ture des sondages. Ils conc luent " la  p rotec tion de l�envi-
ronnement est défendue par une la rge ma jorité du pub lic , le prob lème est qu�elle n�est 
pas défendue avec  forc e". Les sondages ne mesurent pas, en effet, l�intensité de la  
mobilisa tion potentielle, et là , la  déc ep tion a pu être importante. 
D�autant que, en dehors de "spasmes" de coopéra tion, les environnementalistes n�ont 
jamais joué la solidarité de leurs ac tions et il y a  eu trop  peu d �ac tion commune. La 
d ivision à  régnée.   

“  

Guy Emery Design 
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Considérons le dérèglement c lima tique, au lieu de tempêter sur l�inac tion du gouver-
nement, avons nous nous-mêmes essayé de comprend re quels éta ient les freins réels à  
une ac tion positive ? La  pauvreté dans le monde, le libéra lisme et la  mondia lisa tion, 
l�a rgent, le lobby des groupes de p ression, notre inc apac ité à  proposer une vision posi-
tive, l�a ile d roite du parti répub lica in ?... Souvent nous nous en tenons à une idée fixe ". Il 
y a  trop  de ca rbones dans l�a tmosphère" et c ela  nous empêc he d �a ller chercher p lus 
loin comme si le fa it même de le fa ire savoir éta it un élément déc isif de la  solution. 
C’est en fa it toute une réflexion sur nos va leurs et modes de pensée qui est ic i appe-
lée : « les rac ines de l’ échec  tiennent beauc oup à  c e qu’on désigne a léa to irement 
c erta ines choses c omme relevant de l’ éco logie et d ’ autres non ». L’ éc o logie ne peut 
gagner en s’opposant à  l’ éc onomie, nous devons promouvoir l’idée d ’une écolog ie 
qui ne soit pas éternellement considérer c omme un obstac le à la vie des affaires. 
L’ idée d ’une éc olog ie c réa tric e de richesses et d ’ emplo is qui soit ac c ep table politi-
quement : «  Qui se souc iera it d ’une taxe ca rbone qui sera it la  mieux adap tée, la  p lus 
simple et la  p lus effic ac e si elle éta it politiquement inac c ep table ? » 
Il est donc  néc essaire d ’ opérer une réelle remise en question, de s’ interroger sur nos 
éc hec s et d ’a rrêter de conc evoir nos p rob lèmes c omme « environnementaux » et nos 
so lutions comme « tec hniques ». 
 
Les autres voies de progrès sont : 
 
. L’ éc onomie : «  La  p remière vague de l’ éc olog ie s’ est c entrée sur la  conserva tion, la 
sec onde sur la  régula tion, il faut ma intenant penser à  c elle de l’ investissement » 
 
. L’ ouverture et le déc lo isonnement : « Nous voulons que le pub lic  s’ intéresse à la  me-
nac e c lima tique, ma is aussi à  l’ extinc tion des espèc es, à  la  sur pèche, aux effluents 
toxiques,.. » 
 
. Le langage : les confronta tions entre écologistes et hommes d ’a ffa ires sont des d ia lo-
gues de sourds : vous voulez c réer des emplois, moi je veux sauver la p lanète ! 
 
. Etre positif. Mic hael Shellenberg et Ted Nordhaus prennent ic i l’ exemple du d isc ours 
de Martin  Luther-King «  I have a  dream » : «  Imaginez c e que l’histoire aurait retenu et 
l’effet produit si Martin Luther King avait fait un d isc ours «  J’ai fait un c auc hemar !»».  La  
c ause de l’ environnement ne do it pas chercher toujours à  se c onstruire en opposition. 
 
. Ag ir : « Réc ompensez également le suc c ès et l’ éc hec , punissez seulement l’ inac tion ». 
Beaucoup  d ’environnementa listes ont c ette concep tion qu’ il suffit de connaître la  véri-
té pour qu’elle se p ropage et que l’ac tion suive. Pour c ela , on passe son temps à  fa ire 
des c olloques qui débouchent sur des c réa tions d ’observa toires. Il faut to ta lement re-
vo ir notre mode de pensée et de fonc tionnement si nous voulons qu’à  l’ avenir la  cause 
environnementa le soit d ’ avantage rec onnue et surtout effic ac e. 
 
Mic hael Shellenberg est un stra tège en organisa tion. Il est le d irec teur exéc utif du 
b reakthrough Institute : http :/ / www.theb reakthrough.org. 
Ted Nordhaus est vic e p résident d ’ une agenc e c onseil spéc ia lisée en études sur les 
va leurs et les op inions. http :/ / www.evansmcdonough.c om 
Ils ont trava illé ensemble sur le nouveau projet Apollo  consistant à  réduire la  dépen-
danc e pétro lière aux USA : http :/ / www.appoloa llianc e.org 



  

    Vo l 9 p a ge 6/ 37�� 

 
© 2005 – www.communication-sensib le .com 

�

MANAGEMENT 
 

Tsunami, Canic ule, … : savons nous enc ore gé-
rer les c rises ? 
Jeremy Ghez – Etud iant à  HEC  

 

 Gouverner, c ’est prévoir », indique le fameux adage.  Prévoir, et 
même le p ire, serait-on tenter d ’a jouter, à la lumière de c e qui s’est 
passé c es dernières années, en Franc e avec  la c anic ule, ou p lus 

réc emment en Asie avec  le tsunami.  Au-delà de l’émotion légitime 
qu’ils ont susc ité, c es événements tragiques doivent nous pousser à nous 
demander si nos pouvoirs public s se sont donnés les moyens et ont les 
c apac ités, aujourd’hui, de fa ire fac e à de telles c rises, aussi improbables 
et imprévisib les soient-elles. 

La  na ture humaine est a insi fa ite : fac e à  un désastre, elle se demande quelle mouche 
a  p iqué le c iel.  Ma is, au fur et à  mesure que le temps passe et que l’ événement tragi-
que s’ effac e graduellement des mémoires, c ette  na ture humaine a  aussi tendanc e à 
oublier que la  probabilité qu’une ca tastrophe simila ire a rrive est c ertes fa ib le, mais c er-
ta inement pas nulle.  Les économistes donnent le nom de « myopie au désastre » à  un 
tel phénomène comportementa l. 

Dans le cas franç ais, lorsque le pays a  été frappé de p lein fouet pa r la  canic ule, le 
gouvernement et c erta ins c ommenta teurs politiques se sont demandés s’ il éta it b ien 
ra isonnab le de b lâmer les pouvoirs public s pour un choc  exogène, à  savoir un c lima t 
exc ep tionnellement c haud . S’ il éta it ra isonnable, en quelque sorte, d ’ en vouloir au 
gouvernement de ne pas avoir prévu… l’ imp révisib le.  La  réponse apparaît évidente, 
lorsque le p rob lème est posé a insi.   

Et pourtant.  Nous vivons à  une époque pa rticulièrement trouble, notamment en ma-
tière interna tiona le.  Ce n’est p lus un sec ret pour personne que le risque d ’a ttenta t ter-
roriste demeure grand , et que le nombre de personnes néc essitant des so ins intensifs 
aux urgenc es peut augmenter de manière signific a tive, dans un lapse de temps très 
c ourt.  Le mécanisme est exac tement le même qui a  entra îné une hausse c olossale des 
pa tients aux urgenc es, lors de la  c anicule, en l’ espac e de quelques jours seulement.  
La  p robab ilité de l’ événement en lui-même éta it peut-être jugée quasi-nulle avant qu’ il 
ne survienne.  Ma is la  p robab ilité d ’une hausse substantielle du nombre de pa tients aux 
urgenc es, quelque so it sa  cause exogène, a  sans doute et c ontinue d ’être sous-
estimée. 

Aujourd ’hui, étant donné l’ éta t déplorab le des urgenc es franç aises, on est en droit de 
se poser des questions.  Plus qu’un p rob lème de santé pub lic , il s’ agit désorma is d ’ une 
question de sécurité na tiona le et c itoyenne.  Nous ne pouvons p lus nous payer le luxe 
d ’être myopes fac e au désastre, tant les événements passés nous ont rappelé quel 
éta it le coût de l’ imprévoyanc e, et tant le c lima t ac tuel ne peut prêter à  l’ insouc ianc e.  
Nous ne pourrons p lus d ire que nous n’étions pas prévenu… 

 

 
 
 

« 
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ARTICLE 
 

JEU D’ECHECS ET 

COMMUNICATION DE CRISE 
Thierry Libaert 
 
 

e jeu d ’éc hec s fa it figure du jeu le 
p lus prestig ieux. Choc  de deux 
volontés, c ombat de deux 

intelligenc es, il représente le jeu des 
rois et le roi des jeux. Son image 
médiatique est omniprésente dans 
l’art c inématographique ou littéra ire. 
Elle est également largement 
répandue par la public ité qui l’utilise 
pour renforc er l’image de noblesse 
attribuée au produit. Enfin les 
métaphores du jeu d ‘éc hec s sont 
fréquentes dans de nombreux 
sec teurs de la vie politique ou milita ire 
à l’image des c oups joués sur 
l’éc hiquier de la d ip lomatie 
internationale. 
 
Nous tâc herons ic i de présenter l’apport 
de c e jeu à  la  communica tion de c rise, il 
nous semble toutefo is important de 
c ommenc er pa r exposer l’ intérêt du jeu 
dans une perspec tive managéria le p lus 
g lobale. 
 
�  Jeu de stratég ie et management 

d ’entreprise 
 
Singulièrement, l’ imagerie véhiculée par 
le jeu d ’ éc hec s reste absente du monde 
de l’ entreprise qui lui préfère soit des p ro-
duits p lus orientaux comme le jeu de 
« go », so it des jeux p lus c ontempora ins 
c omme le « jeu de rô les » ou le « War-
game ». 
 
L’ aspec t stra tég ique du jeu n’est pas en 
c ause, b ien au contra ire. Le jeu de stra -
tég ie représente un formidable outil 

d ’ a ide à  la  déc ision, notamment dans le 
doma ine du management et de la  
c ommunic a tion d ’ entreprise. Il est c la ir 
que ses pa rticula rités sont a isément 
transposab les. 
 
La  première ca rac téristique de tout jeu 
de stra tégie est qu’ il repose par définition 
sur l’ idée de p lan. Le c onc ep t de pro jet 
est à  la  base du jeu de stra tég ie. Auc une 
ac tion ne peut aboutir dans le c ad re 
d ’une démarc he au coup  pa r coup . Pla -
nific a tion et visualisa tion p rospec tive sont 
les ga rants de l’ effic ac ité. Le lien avec  
l’ entreprise est ic i évident. 
 
La  deuxième ca rac téristique du jeu de 
stra tég ie est la  prise en comp te du jeu de 
votre adversa ire pour l’adap ta tion inc es-
sante de votre p ro jet. Avoir un p lan ne 
suffit pas, il faut en permanenc e 

L 

Guy Emery Design 
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s’adap ter aux nouvelles c onditions du 
terra in et aux positions adverses. Flexib ilité 
et réac tivité sont ic i les deux ma îtres mots, 
tout comme ils peuvent l’ être dans 
l’observa tion de la  concurrenc e et du jeu 
des ac teurs. 
 
La  rigueur est également à  la  base du jeu 
de stra tégie. Bien évidemment, l’a léa  y 
trouve p lac e et les c onséquenc es d ’un 
c oup  joué peuvent se révéler à  terme 
to ta lement d ifférentes de c elles esc omp-
tées. Ma is l’ob jet même du jeu est de 
lutter c ontre le hasa rd . Par 
l’a rboresc enc e des situa tions possib les, il 
s’ ag it d ’ana lyser la  p lupart des va riantes 
pour réduire au minimum la  p lac e de 
l’ inc ertitude. Il en est de même dans le 
monde de l’ entrep rise où c haque jour les 
déc ideurs sont c onfrontés à  jouer des 
c oups dans un contexte d ’avenir fluc -
tuant. Comment maximiser le bénéfic e 
a ttendu tout en d iminuant le risque possi-
b le est une question à  laquelle la  pra ti-
que du jeu de stra tég ie permet 
d ’ apporter c erta ines réponses. 
 
Pa rticulièrement importante, la  notion de 
c onnexion reja illit sur la  démarche de 
mobilisa tion des p ièc es. L’ idée sous-
jac ente est c elle de la  tempora lité de 
l’ac tion. Pour que c elle-c i soit p leinement 
effic ac e, il est néc essa ire qu’elle so it lan-
c ée au bon moment, c ’ est-à -d ire lorsque 
les p ièc es sont suffisamment développées 
et reliées entre elles. La  similitude avec  la  
c ommunic a tion d ’ entrep rise et le mana -
gement est c la ire : c omb ien d ’échec s de 
lanc ement de p ro jet d ’ entreprise faute 
d ’une pa rtic ipa tion p réa lab le de 
l’ ensemb le des sa la riés, c ombien de pu-
b lic ités inefficac es en ra ison d ’une ab -
senc e d ’ imp lic a tion du personnel, com-
b ien de campagnes de sponsoring sans 
effet faute d ’une notoriété suffisante de 
l’ entreprise ... Le message est donc  évi-
dent : avant de lanc er une offensive 
quelconque, assurons-nous que nos trou-
pes sont déjà  en ordre de ba ta ille sur le 
terra in. 
 
Dernière pa rtic ula rité : l’ initia tive. Il est 
impossib le de va inc re en adop tant une 
a ttitude passive. Si un joueur se contente 

de c onsolider ses positions dans une dé-
marche défensive, il est c ondamné à 
l’ échec . A l’ inverse, il est ac quis que « La 
meilleure défense, c ’ est l’ a ttaque », l’ idée 
étant de c ontra ind re votre adversa ire à  
c a lquer son jeu sur le vôtre sans lui la isser 
la  possib ilité de c onstruire son offensive. 
Cette initia tive se construit ma jorita ire-
ment par une oc cupa tion maximale du 
terra in et notamment par c elle des c ases 
c entra les. Dans le domaine de la  com-
munic a tion d ’ entreprise, il en est de 
même, c elles de na ture défensive n’ont 
au mieux aucun impac t, au p ire vous 
c onfèrent une image néga tive. Quant à  
l’oc cupa tion du terra in, elle signifie 
qu’une communic a tion effic ac e ne peut 
reposer sur un thème de c ommunica tion, 
ma is qu’elle do it couvrir la  p lupart des 
thèmes de la  vie de l’ entreprise, autre-
ment d it sa  communic a tion g lobale. 
 
Singulièrement, si le jeu de stra tég ie peut, 
dans sa  g lobalité, rep résenter un formi-
dab le outil d ’a ide à  la  déc ision, le jeu 
d ’ éc hec s apparaît remarquablement 
absent. Cec i ne peut manquer 
d ’ étonner, d ’ abord  parc e que le jeu 
d ’ éc hec s est le p lus répandu des jeux de 
stra tég ie, ensuite en ra ison de sa  pa rfa ite 
adap ta tion au mode de fonc tionnement 
de l’ entreprise. 
 
Le fa it que c e soit le jeu de go qui truste 
la  quasi-to ta lité des référenc es managé-
ria les n’ est pas l’ effet du hasa rd . L’ Asie, 
sous l’ égide du modèle japonais et de 
son extraord ina ire réussite économique, a  
longtemps fa it figure de héraut de la  mo-
tiva tion du personnel et de partic ipa tion 
des sa lariés aux ac tions de démarche de 
qua lité. Un aperçu de nombre 
d ’ouvrages ou d ’a rtic les p renant l’Asie en 
parangon de toutes les vertus en apporte 
une illustra tion pa rticulièrement imp res-
sionnante. Le fa it que dans la  littéra ture 
managéria le, les référenc es à  Lao-Tseu 
ou à  Sun Tse so ient p lus fréquentes que 
c elles à  Peter Druc ker ou Hervé Serieyx, 
devra it commenc er à  nous interpeller. 
 
Il y a  éga lement des ra isons p lus pragma-
tiques. La  défense du jeu de go dans 
l’ entreprise s’ effec tue p rinc ipa lement par 
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le b ia is des soc iétés de conseils en ma-
nagement qui, intéressées par l’aspec t 
du produit, p roposent des séminaires de 
forma tion aux tarifs pas toujours en rap -
port avec  l’ esprit zen. 
 
Cec i peut appa ra ître d ’autant p lus 
c omme un effet de mode que les ra isons 
struc turelles militent fondamenta lement 
pour un développement de la  c ulture 
éc hiquéenne et de ses apports managé-
riaux dans le fonc tionnement et les ac tivi-
tés de l’ entreprise. 
 
Très c onc rètement, le jeu d ’ éc hec s pré-
sente dans son utilisa tion managéria le un 
grand  nombre d ’avantages déc isifs par 
rapport au jeu de go. 
 
·  Le p remier d ’ entre eux est sa parfaite 

adaptation au monde oc c idental : le 
jeu d ’ échec s est to ta lement absent de 
la  c ulture asia tique et pour ne prendre 
qu’un exemple, l’ équipe japonaise 
n’est c lassée qu’au 87ème rang mon-
d ia l, c ’ est-à -d ire derrière des éta ts tels 
que le Luxembourg, le Zimbabwe, le 
Costa  Ric a  ou Andorre. La  p remière 
c a rac téristique du jeu d ’échec s est 
d ’ être imprégné de la  c ulture du 
c onflit. Le but du jeu est 
l’anéantissement de l’autre et 
l’ exp ression même « éc hec  et ma t » a  
pour origine le perse « Shahmat » qui 
signifie « le roi est mort ». Le jeu de go 
est p lus flou dans ses ob jec tifs : il faut 
gagner, c ertes, ma is tout en respec -
tant son adversa ire. L’ éta t d ’ esp rit est 
louable, mais les entrep rises sont, et de 
p lus en p lus, au c entre d ’une guerre 
c ommerc ia le sans merc i. Tous les 
c oups ne sont pas permis, mais ils n’ ont 
tous qu’un ob jec tif : oc cuper 
l’ échiquier des mouvements éc ono-
miques et va incre la  c oncurrenc e. On 
ne gagne pas une guerre économi-
que avec  des bons sentiments et tous 
les moyens doivent être mis en œ uvre 
pour l’ emporter. Le jeu d ’ éc hec s né-
c essite une forte motiva tion, il repré-
sente un c omba t à  l’ insta r de c elui 
que se livrent éta ts ou entrep rises. 
Va inc re ou périr pourra it être son mot 
d ’ordre, s’ ag issant d ’ entreprises 

c omme Alstom, on remarque rap ide-
ment la  dure réa lité du propos. 

 
·  Deuxième avantage déc isif par rap -

port au jeu de go : la durée. 
 

Le jeu d ’ éc hec s est un jeu limité dans 
le temps, c haque adversa ire d ispose, 
lors des c ompétitions offic ielles, de 
deux heures pour effec tuer ses qua -
rante premiers coups, c e qui est géné-
ra lement suffisant, et ensuite le p lus 
souvent d ’une heure pour terminer la  
partie. Dans les fa its, c ette durée offi-
c ielle est ba ttue en b rèche pa r la  mul-
tip lica tion de parties « b litz » de c inq ou 
d ix minutes pa r joueur et par tournoi et 
de pa rties semi-rap ides où c haque 
c ompétiteur ne d ispose au to ta l que 
de vingt-c inq  minutes pour l’ ensemble 
de sa pa rtie. 
 
Le go, à  l’ inverse, est un jeu où l’ on 
p rend  son temps et où les parties peu-
vent durer deux ou trois jours. On est 
loin du monde de l’ entrep rise où la  ra -
p id ité de prise de déc ision détermine 
fréquemment la  réussite économique, 
où de l’ ac c ès immédia t à  l’ informa tion 
à  la  po litique de flux tendus, tout est 
mis en œ uvre pour ac croître la  fluid ité 
et la  réac tivité de l’ entrep rise. Dans un 
monde où la  vitesse d ’oc c upa tion du 
terra in détermine les positions des 
marchés, le jeu d ’ échec s donne un 
élément d ’ informa tion c omplémen-
ta ire ; c elui de la  rap id ité des ac tions. 
 

·  Dans le domaine de la  c ommunica -
tion d ’ entrep rise et du management, 
le jeu d ’ échec s apporte un nouvel 
élément ; c elui de la d istinc tion des 
ac tions à mener. On sa it que le c hoix 
du lieu - la  c ase de l’ échiquier - est im-
portant. Le type d ’outils à  utiliser est 
tout aussi déterminant. Or, le jeu de go 
ne permet pas les nuanc es, c haque 
p ièc e possède exac tement la  même 
va leur et le même pouvoir. A l’ inverse, 
le jeu d ’ échec s permet de multip les 
c ombinaisons dans le c hoix des 
moyens. Le stra tège défensif préférera 
une approche p rudente basée sur 
l’utilisa tion des p ions a lors que le témé-
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ra ire emp loiera  rap idement ses p ièc es 
lourdes (dame, tour, c avalier, fou) 
pour monter une a ttaque. L’ univers de 
l’ entreprise n’ est pas un tout homo-
gène où chaque élément est équiva -
lent à  l’autre. Le jeu d ’ échec s apporte 
un nouvel élément de compréhension 
à  travers la  d istinc tion des potentiels 
mobilisab les. 

 
La  mobilité est un conc ep t éc hiquéen. 
Alors qu’au go, une p ièc e posée ne 
peut être rep rise ou bougée, dans une 
partie d ’ échec s, c haque p ièc e est 
mobile. Le jeu de go est sta tique par 
son règlement, c haque p ièc e devient 
immob ile aussitô t qu’elle est posée. A 
l‘ inverse, à  tout moment, le joueur 
d ’ éc hec s peut rep rendre sa p ièc e et 
la  transférer sur une autre position. Qui 
pourra it un instant imaginer dans la  vie 
de l’ entrep rise pouvoir c onserver des 
positions immuables quel que soit le 
jeu adverse ? L’ immob ilité est peut-
être une vertu dans une c erta ine philo-
sophie orienta le, elle est la  cause pre-

mière de nombreux désastres dans le 
monde des a ffa ires. 
 

�  Dernier élément de compara ison, 
l’oc c upation initiale du terrain. Au jeu 
de go, le damier, appelé GO-BAN, est 
vide en début de pa rtie, aucune 
p ièc e ne s’y trouve. Il ne se remplit que 
lentement, à  mesure que c haque 
joueur y d ispose suc c essivement un 
p ion. Aux éc hec s, il en va  d ifférem-
ment et l’ échiquier est occ upé pa r ses 
p ièc es déjà  p résentes sur le terra in. Ic i 
éga lement, la  référenc e à  la  c ommu-
nica tion de l’ entrep rise est to ta le. Dans 
c e domaine, il n’ y a  pas de généra tion 
spontanée, l’ image de l’ entrep rise ne 
se c onstruit pas ex-nihilo , en partant du 
néant. Elle est le fruit d ’une histoire et 
d ’une culture d ’ entrep rise. Le mana -
ger peut construire de nouveaux p ro-
jets, ma is il pa rt d ’un soc le de référen-
c es et d ’ac teurs loc aux déjà  position-
nés. L’ aud it de la  situa tion initia le est 
d ’ a illeurs souvent la  phase initia le de 
tout projet d ’ entreprise cohérent. 

 
Il est possib le de récapituler c es éléments dans le tab leau suivant : 

 
Carac téristiques Jeu d’éc hec s Jeu de go 

Zone 
Culture 
Temps 
Va leur 
Dép lac ement 
Espac e initia l 

Oc c ident 
Comba t 
Rap id ité 
Va riab ilité 
Mob ilité 
Pré-oc c upé 

Orient 
Zen 
Durée 
Equiva lenc e 
Sta tique 
Vide 

 
Il faut dès maintenant lever une éven-
tuelle amb iguïté et c la rifier les ob jec tifs 
de c et a rtic le. En aucun cas, il ne 
s’ ag it de démontrer la  supériorité in-
trinsèque du jeu d ’éc hec s sur le jeu de 
go. Cette guerre lud ique n’aura it 
d ’ intérêt que pour quelques spéc ia lis-
tes et g lobalement auc un effet pra ti-
que. A l’ inverse, nous n’entendons pas 
p romouvoir le jeu d ’ échec s c omme 
nouvelle panac ée managérielle et mi-
liter pour qu’ap rès le mode des c erc les 
de qua lité, du management partic ipa -
tif stra tég ique ou par p ro jet, nous puis-
sions pa rvenir au stade du manage-
ment éc hiquéen. 
 

L’ ambition est ic i p lus modeste. Nous 
sommes persuadés que le jeu d ’ éc hec s 
peut rep résenter un outil parmi d ’ autres 
de renforc ement de la  motiva tion et de 
la  mobilisa tion des sa la riés de l’ entrep rise. 
Les qua lités qu’ il développe d ’esp rit 
c omba tif, de sens stra tégique, de 
c onc entra tion et de méthode nous pa -
ra issent pa rfa itement adap tées pour 
s’ inscrire dans le fonc tionnement de 
l’ entreprise. En outre, et p lus fondamenta -
lement, la  stra tég ie éc hiquéenne nous 
semb le apporter une a ide ma jeure pour 
la  c ompréhension et l’améliora tion des 
démarches managéria les et de c ommu-
nica tion d ’ entrep rise. Des c onc ep ts 
c omme c eux des avant–postes, des c a -
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ses fa ib les, du sacrific e positionnel ou du 
c louage s’ avèrent immédia tement pour-
vus d ’une va leur opéra toire dans 
l’ entreprise. 

 
Sans p rétend re représenter une so lution 
mirac le, ni même une méthode que l’ on 
pourra it intégrer aussitô t c omme ob jet 
c entra l d ’ un p ro jet d ’ entreprise, le jeu 
d ’ éc hec s nous appa raît c omme une 
simple grille d ’ analyse et un outil d ’ a ide à 
la  déc ision, et de c e point de vue, nous 
verrons que le p rogrès qu’ il apporte n’ est 
pas négligeable. 
 
La partie est ouverte … 
 
Ca r le jeu d ’ échec s nous pa rle de notre 
monde. Lorsque les frontières sont rigides 
et la  c oncurrenc e fa ib le, il suffit d ’ a ller 
d ro it, d ’ être mobile et de prend re 
l’adversa ire pa r surprise selon les princ ipes 
de Clausewitz1. L’ évolution des cond itions 
éc onomiques et soc ia les se reflète sur 
l’ échiquier. 
 
Aujourd ’hui la  théorie échiquéenne est 
p lus c omp lexe et le jeu p lus ouvert. « Il 
s’ ag it de ne prend re auc une déc ision 
sans avoir envisagé c elles de tous les au-
tres pouvoirs qui sont parties prenantes 
aux résulta ts recherchés ou a tteints. Toute 
déc ision de quelque envergure implique 
que les réac tions d ’autrui soient antic i-
pées avec  leurs c onséquenc es sur les 
résulta ts de sa  p ropre ac tion »2 […] « Or, » 
toujours selon Ala in Cotta , « aucune théo-
rie ne se révèle aujourd ’hui c apable de 
c ontenir toutes les oc currenc es qui, étant 
donné c e type d ’a ffrontement, peuvent 
déterminer les résulta ts des déc isions iso-
lées et c eux d ’une stra tégie g loba le. Les 
d irigeants de c es entrep rises sont deve-
nus les pra tiquants des jeux d ’ intelligenc e 
les p lus évolués que l’ on n’a it jamais 
c onnus.»3 
 
Peut-être convient-il d ’ exposer en pré-
a lab le les tro is princ ipaux c anevas stra té-

���������������������������������������� ��������
1 : CLAUSEWITZ , LA GUERRE, EDITIONS DE MINUIT, 
1955 
2 : ALAIN COTTA, LA SOCIETE DU JEU, FAYARD, 1993, 
P.163 
3 : ALAIN COTTA, OP. CIT. 

g iques du jeu d ’éc hec s. L’ école romanti-
que basée sur une politique de coups 
ponc tuels, l’ école moderne p rinc ipa le-
ment théorisée par Aa ron Nimzowitsc h4 
ancrée sur le contrôle des zones 
d ’ influenc e et l’ évolution positionnelle et 
enfin l’ école post-moderne dominante 
depuis 1985, da te de la  vic toire de Garry 
Kaspa rov au c hampionna t du monde. 
Cette éc o le réa lise la  synthèse des deux 
mouvements préc édents tout en la  dé-
passant pa r le recours intensif aux stra té-
g ies du renseignement et aux bases de 
données multiméd ias. 
 
�  Le jeu d ’éc hec s et la c rise 
 
Bien évidemment, nous ne p rétendons 
pas que pour être bon c ommunicant de 
c rise, il fa ille être bon joueur d ’ éc hec s. Au 
IXème sièc le, le Kha life Al Ma ’amum té-
moignait de la  fasc ina tion du jeu sur les 
stra tèges : « Etrange que moi qui règne 
sur le monde de la  p la ine de l’ Indus à 
l’ est, jusqu’à  l’Anda lousie à  l’ ouest, so is 
incapab le de manager 32 p ièc es 
d ’éc hec s. »5 Nous n’utiliserons le jeu que 
c omme métaphore de l’ entreprise et des 
c rises qu’elle rencontre au travers des 
vingt leç ons que le joueur pourra it ensei-
gner au communic ant. 
 
1. L’initiative 
 
C’est le maître mot aux échec s, c elui qui 
donne un léger avantage aux b lanc s lors 
de l’ouverture de la  partie. Le jeu 
d ’ éc hec s est un jeu où tout se joue sur la  
notion d ’ équilib re que c haque joueur 
essaye de b riser pour s’ emparer de 
l’ initia tive. Le joueur qui se met imméd ia -
tement en position défensive ou qui joue 
d ’emblée pour un ma tc h nul se met aus-
sitô t en position délica te. Les c as 
d ’entreprises ayant réussi à  surmonter des 
c rises (Johnson & Johnson, Hyd roquébec , 
Lyonnaise des Eaux) sont des entreprises 
ayant parié sur leur c apac ité à  prend re 
l’ initia tive pa r des stra tég ies de c ontour-
nement ou de contre-offensive. 
���������������������������������������� ��������
4 : AARON NIMZOWITSCH, MON SYSTÈME, HATIER, 
1979 
5 : ALEXANDER KOSTYEV, FORTY LESSONS FOR THE 
CLUB PLAYER, BASTFORD, 1986, P. 9 
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2. La prise en c ompte du jeu adverse 
 
L’ erreur princ ipa le du débutant au jeu 
d ’ éc hec s est de se foca liser sur son jeu, la  
marche de ses p ièc es, ses possib ilités 
d ’ a ttaque, sans se souc ier des stra tég ies 
adverses. Sur l’ échiquier, il y a  deux 
joueurs et le jeu de l’adversa ire traduit 
éga lement une vo lonté de vic to ire. Cha -
que coup  du joueur opposé doit donc  
être interprété à  la  lueur de votre p rop re 
stra tég ie : en quoi son dernier coup  pré-
sente-t-il une menac e, quelle en est l’ idée 
c ac hée, en quoi remet-il en cause notre 
p ropre p lan ? Pour l’ entrep rise en c rise, la  
même réflexion doit s’ effec tuer par une 
ana lyse de l’ ensemble du jeu des ac teurs 
et de leurs rela tions. 
 
3. Le c hangement d ’aile 
 
La  c apac ité pour un joueur à  pouvoir 
effec tuer des modifica tions de la  zone de 
c omba ts rep résente souvent un avan-
tage stra tég ique de premier ordre. 
L’ adversa ire estime que vous a ttaquez sur 
l’a ile dame et mobilise imméd ia tement 
toutes ses p ièc es pour défend re c ette 
zone de c onflit. C’est à  c e moment que 
vous glissez aussitô t toute votre a rtillerie 
sur le côté du ro i adverse dont les p ièc es 
restent engluées sur l’ autre a ile. Il en est 
de même pour l’ entreprise en c rise où la  
c apac ité de pouvoir modifier le lieu du 
déba t est un avantage déterminant ; la  
stra tég ie d ite du « projet la téra l » en c ons-
titue une des illustra tions. 
 
4. Cases fortes 
 
Aux éc hec s, une c ase forte est une c ase 
sur laquelle la  p ièc e que vous réussissez à 
p lac er ne peut p lus ensuite être a tta -
quée. Dans de nombreuses va riantes, la  
c ase d5 représente une case forte pour le 
c avalier b lanc  qui ne peut p lus être délo-
gé tout en exerçant une p ression forte sur 
le jeu adverse. Pour l’ entrep rise en c rise, 
c e point est essentiel. A l’ heure où rè-
gnent l’ inc ertitude, les polémiques et 
souvent l’ indéc ision, le fa it de pouvoir 
s’ ac c rocher à  des zones de confianc e est 
un avantage majeur. Un engagement 

ind iscutab le, les preuves de votre réac tivi-
té, l’ app lic a tion du p rinc ipe de préc au-
tion, la  transpa renc e que vous organisez 
peuvent c onsolider enc ore davantage 
votre position sur l’ échiquier de la  c rise. 
 
 
5. La position, pas l’adversaire 
 
Deux théories s’a ffrontent au jeu 
d ’ éc hec s. Pour la  p remière, vous jouez 
d ’abord  c ontre un adversa ire humain, 
donc  fa illib le. Mic hael Ta l, c hamp ion du 
monde de 1960 à  1961 illustre c ette éc ole 
par des sacrific es b rillants qui ava ient 
souvent ra ison de leur adversa ire mais 
dont on s’aperc evait ensuite qu’ ils ne 
résista ient pas à  une analyse en profon-
deur. L’ autre éco le, p lus sc ientifique, 
p rône de ne pas jouer en fonc tion des 
qua lités supposées de l’ adversa ire et de 
ses p robab les réac tions sur l’ échiquier. 
 
Il en est de même en situa tion de c rise et 
l’ éco le sc ientifique est toujours davan-
tage c onfortée. Le b luff ne paye p lus. A 
l’heure de la  transparenc e généra lisée, 
p lus rien ne peut rester sec ret et tout doit 
être p ris en comp te avant toute p rise de 
parole. 
 
6. Le p lan 
 
Aux éc hec s, on c onsidère qu’ il est tou-
jours p référab le d ’avo ir un p lan, même 
erroné, que pas de p lan du tout. Avoir un 
p lan ne permet pas une vic toire assurée, 
ma is il est c erta in que le joueur se conten-
tant de jouer chaque indépendamment 
des autres c oups joués part avec  un sé-
rieux hand icap . Attend re pa tiemment 
que l’ adversa ire fasse une erreur grossière 
est une stra tégie, mais elle est pa rticuliè-
rement risquée et ne peut être conseillée. 
 
Toute c ommunica tion de c rise qui 
s’ effec tuera it au coup  par c oup , sans 
stra tég ie d ’ ensemble, ne peut réussir 
dans la  durée. Chaque message, c haque 
ac tion, doivent être reliés à  un p lan glo-
ba l qui confère la  cohérenc e d ’ensemble 
autour d ’un ob jec tif c la irement et pré-
a lab lement défini. 
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« La terminologie éc hiquéenne 
utilise le mot de « zugz wang » 
pour désigner le moment où 
l’adversaire ne peut p lus jouer 
que des c oups fa ib les ou inuti-
les en ra ison d’une trop fa ib le 
marge de manœuvre »�

7. Le sac rific e 
 
Coup  spec tacula ire qui consiste à  renon-
c er à  un équilibre ou avantage ma tériel 
au p rofit d ’une meilleure position et sou-
vent du ga in de l’ initia tive, le sac rific e se 
doit d ’ être pa rfa itement prépa ré et c a l-
c ulé pour être efficac e. Le sac rific e peut 
s’ opérer soit en début de pa rtie et on 
l’appelle « Gambit » pour signifier la  vo-
lonté d ’ une p rise d ’ initia tive dès le début 
de la  partie grâc e au sacrific e d ’ un p ion, 
il peut ensuite s’ effec tuer avec  c hac une 
des p ièc es de l’ éc hiquier soit pour un 
bénéfic e imméd ia t (a ttaque de ma t) soit 
pour une meilleure configura tion des p iè-
c es sur l’ échiquier, c e que l’ on appelle le 
sac rific e positionnel. 
 
Dans le management de l’ entrep rise en 
c rise, le sac rific e s’ effec tue autour de 
deux notions : c elle du fusib le et c elle du 
bouc  émissa ire. Dans les deux Dans le 
management de l’ entrep rise en c rise, le 
sac rific e s’ effec tue autour de deux no-
tions : c elle du fusib le et c elle du bouc  
émissa ire.  Il s’ ag it de détourner 
l’a ttention média tique sur un ind ividu ou 
une entité c oupable de tous les maux. La  
p resse est souvent peu dupe de c ette 
p ra tique et la  nomme sans amb iguïté à  
l’ exemple du journal Le Monde du 
26/ 01/ 1999 qui titra it à  la  suite du sc an-
dale des J.O. de Sa lt Lake City : « Pour 
sauver la  fac e, le mouvement olympique 
sac rifie six des siens ». 
 
8. La mobilité 
 
Un ind ic e ma jeur de la  mobilité aux 
éc hec s réside dans l’ importanc e de 
c oups possib les pour chaque joueur. La 
c apac ité d ’ investir le territoire adverse a 
pour avantage de vous conférer un es-
pac e de jeu p lus important et donc  de 
multip lier la  possib ilité des c oups ou des 
c ombinaisons. 
 
En situa tion de c rise, la  notion de marge 
de manœ uvre est essentielle. La  capac i-
té de se ménager des zones de rep li, 
d ’ antic iper de nouvelles c onfigura tions, 
de fa ire varier les interlocuteurs ou de 
déplac er les lieux du déba t c onstitue des 

paramètres fondamentaux. Sur le jeu 
d ’ éc hec s c omme sur tout champ  de ba -
ta ille, et Sun Tsu et Clausewitz furent défi-
nitifs sur c e point, la  mobilité est souvent 
déc isive. 

 
9. L’oc c upation du terrain 
 
L’ ac c roissement de sa  zone d ’ influenc e 
sur l’ éc hiquier, sorte d ’ extension du do-
ma ine de la  lutte, a  pour c ontrecoup de 
réduire les marges de manœ uvre adver-
ses et de réduire le jeu opposé à la  dé-
fensive. La  terminologie éc hiquéenne 
utilise le mot de « zugz wang » pour dési-
gner le moment où l’ adversa ire ne peut 
p lus jouer que des coups fa ib les ou inuti-
les en ra ison d ’une trop  fa ib le marge de 
manœ uvre. Pouvoir p lac er ses p ièc es 
mineures à des avant-postes p rotégés, 
positionner ses p ions au c entre de 
l’ échiquier, organiser la  connexion de ses 
tours sur des c olonnes ouvertes, tout c ec i 
o ffre des p robabilités importantes de vic -
to ire. 
 
App liquée à  l’ entreprise, l’ oc cupa tion du 
terra in peut s’ éva luer aux deux niveaux 
(que l’on retrouve éga lement sur 
l’ échiquier) de l’ espac e et du temps. 
L’ espac e peut être entendu c omme 
l’organisa tion des forc es d isponib les. 
L’ entrep rise en c rise doit mobiliser toutes 
ses ressourc es et notamment ses a lliés 
potentiels. C’est en effet pa r la  pa rfa ite 
organisa tion et connexion de ses forc es 
que l’ entrep rise peut ac croître la  puis-
sanc e de sa  paro le. Au niveau temporel, 
c ela  signifie que l’ entrep rise se doit d ’ être 
c omba tive durant toute la  durée de la  
c rise. La  c rise peut durer longtemps et 
pendant c ette phase, il conviend ra 
d ’être p résent sur le front de la  communi-
c a tion avec  les multip les ac teurs. Tout 
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c omme de nombreux débutants aux 
éc hec s maîtrisent pa rfa itement les ouver-
tures et négligent les phases de milieu de 
partie, l’ entrep rise ne doit pas se c onten-
ter d ’ une réussite aux p remières heures 
de la  c rise mais entretenir sa  vig ilanc e et 
son ac tivité durant l’ intégra lité de son 
déroulement. 
 
10. La c oord ination des p ièces 
 
Là  où l’ama teur a  tendanc e à  jouer c ha -
que p ièc e de manière indépendante, le 
joueur c onfirmé s’oc c upe priorita irement 
de la  rela tion existant entre c hac une 
d ’entre elles. Il reconna ît les systèmes de 
positionnement de figures, il sa it qu’une 
p ièc e en appa renc e mal p lac ée peut 
exerc er un rôle de premier p lan dans la  
c onfigura tion d ’ ensemble. Ce n’est pas 
une p ièc e isolée qui donne la  vic toire, 
c ’ est la  c onnexion de chaque p ièc e et 
son adap ta tion sur l’ éc hiquier à  l’ ob jec tif 
fina l. 
 
En c ommunica tion, le conc ep t de coor-
d ina tion est tout aussi fondamenta l. Il 
suffit que deux porte-pa ro le de 
l’ entreprise émettent un message 
c ontrad ic toire, voire légèrement d ifférent, 
pour que la  c rise s’aggrave. C’est la  ra i-
son pour laquelle les méd ias interrogent 
fréquemment des sa la riés d ’une entre-
p rise en c rise ou c herchent d ’ autres voix 
que c elle du porte-paro le o ffic iel ; il suffit 
d ’un déca lage entre deux d iscours pour 
que la  c réd ib ilité d ’ ensemb le s’ effondre. 
La  c oord ina tion doit donc  s’ effec tuer 
parfa itement, et notamment entre le d is-
c ours externe et c elui qui est véhic ulé en 
interne auprès des sa lariés. 
 
11. La mobilisation totale 
 
Les stra tég ies éc hiquéennes ont beau-
c oup  évolué ; jusqu’à  l’ arrivée de Steinitz 
au milieu du 19ème sièc le, le jeu se vou-
la it exp losif, romantique, b rillant. Les pa r-
ties éta ient souvent c ourtes en nombre 
de coups et se termina ient par un sac ri-
fic e de p ièc es suivi d ’ un ma t avec  les 
quelques p ièc es restantes. L’ époque ac -
tuelle, p lus positionnelle, pa rt de l’ idée 
que c haque p ièc e, même le simple p ion, 

doit être mobilisée en vue de la  vic toire 
fina le. Le p ion a  souvent une importanc e 
ma jeure, et notamment en fin de pa rtie 
où il peut se transformer en dame en a t-
teignant la  dernière ligne adverse. C’est 
d ’ a illeurs Philidor, un c hampion français, 
qui déc la ra it peu de temps avant la  révo-
lution franç aise : « Le p ion est l’âme des 
éc hec s ». 
 
En communic a tion de c rise, c haque ac -
teur doit également être p ris en comp te. 
Ceux du monde extérieur b ien entendu, 
même c eux qui nous pa ra issent de « va -
leur » moins importante que c eux avec  
lesquelles l’ entreprise a  l’hab itude de 
tra iter. Ainsi, lors d ’une c rise industrielle, les 
rivera ins et les pompiers peuvent acquérir 
un poids c onsidérable puisque le pub lic  
pourra  s’ identifier à  eux et donc  leur 
c onférer la  c réd ib ilité. En interne, du 
standa rd  qu’ il faud ra  p révenir jusqu’à 
l’ ensemb le des sa la riés qu’ il c onvient 
d ’ informer, c hacun doit fa ire l’ob jet 
d ’une a ttention soutenue. Les ba ta illes ne 
se gagnent pas seulement avec  des 
éta ts-ma jors. 
 
12. La gestion des humeurs 
 
Vassily Ivantc houk est depuis p lus d ’ une 
d iza ine d ’années l’ un des meilleurs 
joueurs du monde. Pourtant, son hyper-
nervosité fa it qu’ il remporte ra rement les 
parties déc isives et qu’ il est c apab le tant 
de gagner de manière exc ep tionnelle 
que de perdre sur une ga ffe énorme que 
ne c ommettra it aucun ama teur. A 
l’ inverse, et le c as est très fréquent, 
beauc oup  de joueurs s’ effond rent sou-
dain sur l’ échiquier c ar une confianc e 
exc essive en leur position leur a  fa it négli-
ger une menac e adverse qui se révèle 
déc isive. 
 
En dehors des p roc édures techniques, la  
gestion de c rise est une ép reuve psycho-
logique où le stress peut engend rer des 
mouvements de panique, où les riva lités 
en c ellule de c rise peuvent ruiner toute 
app roche c ohérente. L’ exc ès de 
c onfianc e peut c onduire à  minimiser le 
risque d ’amplific a tion de la  c rise (Exxon 
Va ldez 1989, Tota l 1999, Buffa lo Grill 2002). 
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« La gestion de c rise est autant 
affa ire de grands princ ipes que 
de détails en apparenc e infi-
mes»�

 
13. L’attention aux détails 
 
Les pa rties de grands maîtres sont parfois 
incompréhensib les à  l’ama teur qui y 
c herche souvent en va in la  moind re me-
nac e d irec te. Préoc c upé pa r les a tta -
ques avec  des p ièc es lourdes sur le roi 
adverse, il comprend  mal c e c oup  de 
c avalier qui recule de manière incom-
p réhensib le sur la  première ligne. Pour-
tant, sep t ou huit c oups p lus tard , il com-
p rend ra , mais trop  ta rd , que le rec ul éta it 
motivé par le seul fa it de la isser la  c ase 
lib re au fou adverse qui enserrera  le roi 
adverse dans un inextric ab le réseau de 
ma t. Insignifiant en apparenc e, le coup 
peut se révéler déc isif. 
 
La  c ommunica tion de c rise ra ffo le des 
manuels de proc édure très élaborés et 
des organisa tions exhaustives c omme si 
l’ampleur de la  p répara tion permetta it 
de réduire automa tiquement le risque de 
c rise. Or, la  c rise p rend  souvent ses rac i-
nes dans les gra ins de sable : une sa lle de 
réunion dont on ne retrouve pas la  c lé, 
des manuels de proc édure mystérieuse-
ment introuvables, des ord ina teurs dont le 
mot de passe vient d ’ être c hangé sans 
que nous n’en ayons été informés, des 
lignes téléphoniques en perpétuel déran-
gement. La  gestion de c rise est autant 
a ffa ire de grands princ ipes que de déta ils 
en apparenc e infimes. 
 
14. La c onc entration des forces 
 
Aux éc hec s, l’ ob jec tif p remier est de 
rompre l’ équilib re, qu’ il soit ma tériel ou 
positionnel, pour emporter l’ initia tive. Un 
p rinc ipe la rgement utilisé est c elui de la  
c onc entra tion qui c onsiste, sur un po int 
d iagnostiqué c omme fa ib le c hez 
l’adversa ire, à  d iriger par une manœ uvre 
rap ide ses p rop res forc es en nombre su-
périeur. Une brèc he pourra  a insi s’ouvrir 

par laquelle s’ introduiront nos p ièc es mi-
neures ou lourdes. 
 
Le management de c rise conna ît c ette 
même règ le que Napoléon avait déjà  
c onsac rée : « L’ a rt de la  guerre c onsiste à  
avoir toujours p lus de forc es que son en-
nemi sur le point qu’ il a ttaque. » Si la  c rise 
implique l’appa rition d ’une multitude 
d ’ac teurs, d ’ enjeux, de sollic ita tions, le 
manager doit éviter de saupoudrer ses 
ac tions mais les hiérarc hiser sur le front 
des luttes qu’ il juge p riorita ires. Lors de 
l’ exp losion de la  navette Challenger aux 
Eta ts-Unis, le 28 janvier 1986, 2.000 journa -
listes du monde entier éta ient p résents. Il 
est évidement impossib le d ’ apporter à  
c hacun l’ interview exc lusive qu’ il espère 
et le rô le du communic ant est aussi de 
savoir repérer les ac teurs p riorita ires sur 
lesquels c onc entrer ses efforts. 
 
15. L’ac c umulation des petits avantages 
 
Steinitz, Capab lanca , Petrossian, Ka rpov, 
tous furent c hampions du monde avec  
une idée forc e : les coups déc isifs sont 
ra res aux échec s et la  vic toire résulte p lus 
souvent d ’ un long et pa tient trava il de 
p lac ement de ses p ièc es et de c onstitu-
tion d ’une ligne de défense impénétrab le 
p lutô t que d ’un coup  extraord ina ire im-
p révisib le. Le c onc ep t de prophylaxie 
illustre c ette démarche éc hiquéenne où 
l�important est d ’abord  de ne pas perdre. 
Cela  implique beaucoup  de ma tc hs nuls 
ma is aussi un très fa ib le taux de défa ite. 
 
16. Les fins de partie 
 
La  fina le aux éc hec s représente la  phase 
de jeu la  p lus comp lexe et passionne ra -
rement les ama teurs qui p rivilégient 
l’ouverture souvent apprise par cœ ur 
dans ses nombreuses va riantes et le milieu 
de jeu qui permet la  phase tac tique des 
c ombinaisons. On a  vu également des 
ma îtres c hevronnés incapab les de rem-
porter une partie a lors que leur avantage 
en fina le éta it théoriquement gagnant. A 
titre d ’ exemp le, un joueur d isposant de la  
pa ire fou + c ava lier est souvent incapa -
b le de remporter la  pa rtie en ra ison de la  
méc onnaissanc e des princ ipes du ma t 
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de c ette c onfigura tion. De même, 
l’ ignoranc e de la  règle de l’opposition 
empêc hera  le joueur d isposant d ’un p ion 
supp lémenta ire de le promouvoir en 
dame et donc  de remporter la  partie. 
 
Il est néc essa ire de so igner la  période qui 
suit la  phase a iguë de la  c rise. Souvent les 
managers se conc entrent sur la  phase de 
lutte la  p lus délica te, là  où l’a ttention 
méd ia tique exerc e sa  p ression maximale, 
et se désintéressent de la  phase ultérieure 
c onsidérée comme moins stra tég ique. 
Une c rise n’ est pas terminée tant que 
l’ ensemb le des ac teurs n’ en a pas déc i-
dé a insi ; la  c rise pourra rebond ir avec  la  
déc ouverte d ’un document, d ’un nou-
veau témoignage, d ’un jugement ulté-
rieur d ’un tribunal. La  phase postérieure 
au p ic  de c rise doit éga lement fa ire 
l’ob jet d ’une amp le vigilanc e. 
 
17. L’éc art envers les princ ipes 
 
Les éc hec s sont peut-être - encore pour 
quelque temps - un a rt avant d ’ être une 
sc ienc e. Si le jeu est pa rcouru de grands 
p rinc ipes, il est fréquent dans la  pra tique 
de voir des joueurs de premier p lan s’ en 
éc a rter pour jouer des coups en appa -
renc e anti-positionnels. Par exemple, il est 
fortement déconseillé de p lac er son ca -
va lier au bord  de l’ échiquier puisque son 
rayon d ’ac tion y est d ivisé pa r deux. De 
même, il est rec ommandé de ne pas dé-
ga rnir les p ions défendant le ro i. Pourtant, 
en fonc tion de la  dynamique de la  pa rtie, 
c es c oups peuvent s’avérer être les meil-
leurs. Les grands princ ipes peuvent 
s’ ac compagner d ’ exc ep tions selon la  
position des p ièc es et selon l’ effet de sur-
p rise que vous voulez offrir à  l’ adversa ire. 
 
A l’ instar de Napoléon, « la  guerre est un 
a rt simple et tout d ’ exécution », la  gestion 
de c rise doit pouvoir s’ a ffranc hir des prin-
c ipes intangib les, gravés pour l’ éternité 
dans le marb re des tab lettes de c erta ins 
c onsultants. Toutes les formules magiques 
basées sur les mots de « réac tivité, rec on-
naissanc e, transpa renc e », doivent pou-
vo ir s’adap ter avec  une amp le flexib ilité 
aux situa tions rencontrées. En situa tion de 
c rise, il n’y a  que des c as pa rtic uliers et 

aucune proc édure globa le ne peut se 
vo ir appliquer sans un fort d isc ernement. 
 
18. La sortie de la p ièc e majeure 
 
L’ ouverture aux éc hec s est, depuis 200 
ans d ’histoire, assez b ien théorisée. Il faut 
sortir ses p ions au c entre de l’ éc hiquier, 
ensuite ses p ièc es mineures (fou et c ava -
lier), mettre le ro i à  l’abri (roque), lier ses 
tours sur la  première ligne, puis sortir sa 
dame et l’ amener à  proximité du théâ tre 
des opéra tions. La  dame est (en dehors 
du roi) la  p ièc e ma jeure de l’ échiquier et 
il est fortement recommandé de ne pas 
la  sortir trop  tô t puisque, en ra ison d ’un 
grand  nombre de p ièc es sur l’ éc hiquier, 
elle peut se fa ire enfermer et cap turer par 
l’adversa ire. 
 
En communic a tion de c rise, la  sortie du 
top  management doit se fa ire avec  p ru-
denc e. Une surexposition trop rap ide du 
p résident de l’ entrep rise a lors que la  si-
tua tion est encore inextricab le peut se 
révéler désastreuse et lui fa ire perd re 
toute c réd ib ilité. Le président est souvent 
l’ultime recours et il peut être conseillé de 
c onserver quelques réserves dans 
l’hypothèse où la  c rise s’ amplifiera it. Ainsi, 
si la  c rise est soc ia le, il est pa rfo is p référa -
b le que c e so it le DRH qui monte en pre-
mière ligne, ou le d irec teur séc urité ou 
environnement selon les types de c rises. 
C’est en fa it éga lement la  théorie des 
fusib les app liqués au management des 
c rises. 
 
19. La gestion du temps 
 
Le 9 janvier 1998, à  l’ issue des six parties 
rég lementa ires de la  fina le du c ham-
p ionna t du monde de la  Fédéra tion In-
terna tiona le des Ec hec s, l�ind ien Viswana -
than Anand  et le russe Ana to ly Ka rpov se 
retrouvèrent à  égalité. Pour la  p remière 
fo is dans l’ histoire des éc hec s, il fut p ro-
c édé à un tie-b reak où chaque joueur ne 
d isposa it p lus que de 25 minutes (p lus de 
10 sec ondes pa r coup ) pour l’ ensemble 
de la  partie. Depuis la  fin du XIXème siè-
c le où fut instituée une durée maximale 
pour l’ ensemb le de la  pa rtie, le jeu a 
tendanc e à  se rac courc ir, notamment 
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par la  supp ression des a journements pos-
sib les au début des années 1990. Pour 
être un bon joueur d ’ échec s, il faut non 
seulement être un bon stra tège et tac ti-
c ien, il est aussi néc essaire d ’ organiser 
sereinement son temps. Le joueur n’ ayant 
p lus de temps d isponib le se révèle p ris en 
« zeitnot » c e qui lui interd it toute réflexion 
c réa tric e sur les meilleurs coups possib les. 
 
Gérer son temps en situa tion de c rise re-
vient à  gérer les urgenc es. Les so llic ita -
tions sont multip les et les p ressions méd ia -
tiques nombreuses. Il est donc  néc essaire 
d ’organiser son temps de c rise en fonc -
tion du déroulement p réa lab le de c elle-
c i. L’ agenda  doit être parfa itement flexi-
b le pour autoriser toute réac tion devant 
un rebondissement éventuel. Cette p lani-
fic a tion temporelle doit être organisée 
autour des trois phases de la  c rise : la  
phase a iguë, la  phase de réduc tion p ro-
gressive et la  phase fina le de sortie de 
c rise. 
 
20. Le retour d ’expérience 
 
Lorsque deux joueurs de c ompétition ont 
terminé une pa rtie, il est c outumier de les 
vo ir aussitô t rejouer leur partie tout en la  
c ommentant. Les meilleurs d ’ entre eux 
auront leur pa rtie publiée dans les revues 
spéc ia lisées et il leur sera  demandé de la  
c ommenter, c ’ est-à -d ire d ’ ana lyser c ha -
que c oup  joué. Cela  peut les mettre en 
position de fa ib lesse c ar ils dévoilent leur 
stra tég ie, leurs points fa ib les, leur espé-
ranc e d ’évo lution de la  pa rtie, ma is pour 
l’ ensemb le ils ont compris que l’avantage 
d ’une mise à  p la t des c oups joués et son 
ana lyse éta it nettement supérieure aux 
inconvénients d ’une c ritique pub lique de 
leur jeu. 
 
Le retour d ’ expérienc e est essentiel dans 
le management d ’ une c rise. Il p rocure 
deux avantages. D’abord  un avantage 
immédia t : l’ana lyse d ’une c rise passée 
permet d ’observer ses forc es et fa ib lesses 
et de renforc er l’organisa tion pour a ffron-
ter une c rise ultérieure. Toute c rise est 
supérieure en enseignements à  toute 
simula tion puisque les réac tions de c ha -
c un furent réelles, le jeu n’y ava it pas sa 

p lac e. Ensuite, pa rc e que le retour 
d ’ expérienc e permet de rebondir sur la  
c rise en la  positionnant sur le terra in des 
opportunités. Dans toute c rise, il y a  une 
opportunité positive potentielle qui som-
meille et c ette période post-c rise est le 
moment idéal pour la  révéler. 
 

BIBLIOGRAPHIE INDICATIVE 
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livre de base reste : 

 
-Jac ques DEXTREIT et Norbert ENGEL, 
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d ’éc hec s, art et sc ienc es huma ines », 
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été pub lié dans la  revue Echec  et 
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p ide) des jeux de stra tég ie, nous 
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-Pasc al REYSSET et Jean-Louis 
CAZAUX, L’ univers des éc hec s, Bor-
nemann, 2000, 172 pages 

 
�  Sur l’ histo ire du jeu, la  b ib le est : 
 

-H.J.R. MURRAY, A history of chess, 
1ère éd ition Oxford  University Press, 
1913, 902 pages 
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-René ALLADAYE, Petite philosophie 
du joueur d ’ éc hec s, Milan, 2005 
 
-Garry KASPAROV, « Stra teg ic  intensi-
ty », interview du champion du 
monde parue dans Harvard  Business 
Review, avril 2005, p . 49 à 53 
 

�  Nous avons nous-mêmes réd igé qua -
tre artic les sur le jeu d ’ échec s : deux 
a rtic les p rospec tifs sur l’ informa tisa tion 
du jeu dans la  revue Futurib les : 

 

-« L’ homme en éc hec », n° 228, février 
1998 
 
-« L’ homme en éc hec , suite et fin », n° 
292, déc embre 2003 

 
et deux artic les historiques : 
 

-« Napoléon, stra tège échiquéen ? » 
Revue Napoléon 1er, n°24, janvier-
février 2004 
 
-« Napoléon, joueur d ’ échec s », Re-
vue du Souvenir Napoléonien, n °424, 
août-sep tembre 1999 

 
 
 
 
 

 
 Guy Emery Design 
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LA CHRONIQUE (DECAPANTE) DE PASCAL RAGOT  
 
Pasc al Ragot anime en toute indépendanc e une 
c hronique « d ’op inion » sur CCC. « Cet a iguillon de 
CCC » n’en n’est pas moins un spéc ia liste 
incontournable de la  gestion de c rise et du 
media tra ining avec  p lus de 20 ans d©expérienc e, 
ac quise princ ipa lement au sein de grands groupes 
de communica tion. Ses réc entes interventions ont 
été réa lisées au p rofit de : L©Autorité de Sureté 
Nuc léa ire, Pionner, Whirlpool, La  Fonda tion 
Orphelins App rentis d©Auteuil, Meta leurop .  
Contac t : pasca lragot@wanadoo.fr 

 

es grands de c e monde vivent 
c onstamment sous les feux des 
médias. L’un, le pape, a réussi sa 
sortie. L’autre, le Président, a raté son 

entrée…en c ampagne.  

L’illusion éc onomique s’impose. Le 
gouvernement franç ais c ommunique sur 
les performanc es éc onomiques, quand le 
c œur des éc onomistes s’a larme de 
l’a tonie. Au c hapitre des c rises non 
tra itées Renault s’est illustré avec  le limitateur de vitesse.  

 

Le destin des grands  

Popestar aux c ieux  
L’ég lise vient de traverser une c rise…de foi. Jamais un homme n’ava it été l’ob jet d ’ un 
tel c ulte média tique. Jean Paul (2) est entré N°1, toutes c a tégories, au temp le de la  
g loire p lanéta ire.  
Dans une soc iété où la  TV d ispense sa  grand  messe pa ïenne tous les so irs à  20h00, dans 
une soc iété d ’abandon religieux, l’ un des hommes les p lus mora lement exigeants de la  
p lanète devient la  référenc e du village média tique mondia l. Ma lraux et Mac  Luhan ne 
sont-ils pas les auteurs à qua tre ma ins de la  b ib le méd ia tique ? 
L’ enterrement du pape a  donné lieu à  une immense “ rêve-pa rtie” , où tous les puissants 
de la  p lanète éta ient venus “ s’ extasyer”  : les israélites ba rbus, c ôtoya ient les musulmans 
barbus et les orthodoxes…barbus. Ma is personne n’a  osé remarquer que l’aréopage se 
barba it au grand d irec t télévisuel… respec t sacré ob lige.  
A l’ app laudimètre du c éléb ruisness, JP2 joue dans la  même c a tégorie que Sta line ou 
Mao…mais c eux là  n’ éta ient pas très c a tho liques…et la  spontanéité des foules éta it 
peut-être encouragée à  grand c oups de goup illons.  

L 

Guy Emery Design 
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Revers de la  sa inte médaille, l’homme public  est mort sous les feux de la  rampe. Son 
agonie a  remporté un record  d ’audima t. Les fidèles rassemblés p lac e St Pierre ont o f-
fert aux caméras la  p lus exaltante émission de téléréa lité; avec  p leurs, émotions, ap -
p laudissements 
et c lameur “ sanc to subito” . Du jamais vu sur auc une chaîne. 
Seul Pékin a  entouré l’ évènement d ’ une mura ille de silenc e…mais il est vra i que dans  
l’ empire du milieu les grands p rêtres ont été rayés du haut de l’ a ffic he…même Mao 
n’est p lus ob jet de c ulte. La  c haîne c ulturelle Arte  c onfirma it réc emment avec  un ma-
gazine intitulé “ good  bye Mao” . L’ ég lise roma ine ne retrouvera probablement pas un 
aussi grand  timonier média tique avant longtemps ! 

Président à la une : hors sujet 
Le p résident de la  répub lique espéra it déc lenc her un grand “ coup  d ’op inion” , en ré-
pondant aux questions des jeunes franç ais à  la  télévision. Ses c onseillers en c ommuni-
c a tion s’y sont brûlés les a iles. Avec  4 retours de flamme :  

·  Le format 
L’ idée d ’un grand  p la teau déba t, à  l’ heure du p la teau TV, para issa it sédui-
sante. Quoi de p lus fluide, de p lus dans le “ trend ”  qu’un d iscussion entre potes, 
au c a fé du commerc e de Boulogne Billanc ourt. En visionnant l’ émission, l’ on 
s’ interrogeait : qu’éta ient t-ils tous venus fa ire dans c ette ga lère interminab le. 
Les questions éta ient toutes sur le même ton ; les jeunes qui se sont exprimés 
éta ient venus jeter leur désespoir devant une Franc e du recul qu’ ils symboli-
sa ient. Les 50 % du panel qui n’ont pu s’ exprimer ont du repartir avec  le senti-
ment de la  duperie ; le p résident éta it venu séduire une op inion désabusée, qui 
s’ est ennuyée ferme durant 2 heures. Les anima teurs éta ient eux venus démon-
trer aux français qu’ ils mérita ient leur sta tut de sta r de l’ aud iovisuel.  

·  Le message  
Il y ava it sur le p la teau de TF1 deux logiques qui ne se sont jamais rencontrées. 
D’une part, un chef de l’ éta t venu pa rler du futur européen. D’autre pa rt, des 
jeunes venus exprimés leur inquiétude fac e à  un avenir na tional de p lus en p lus 
sombre. L’ ob jec tif de la  c ha îne éta it de produire un spec tac le informa tif 
(l’ infoenterta inment), son forma t hab ituel. Au c entre de l’a rène le glad ia teur 
Chirac  ; autour la  populac e qui voc ifère. Les questions n’ont jama is tra ité le su-
jet p roposé : c elui de la  constitution. Les anima teurs ont joué un rôle de relayeur 
de questions hors sujet, c elles de la  grogne soc ia le, au lieu de recadrer en per-
manenc e sur le sujet, l’avenir européen. Comment un p résident –toujours mal à 
l’a ise avec  la  télé il est vra i- peut-il arriver sur un p la teau aussi ma l prépa ré. Les 
exemp les manqua ient, les réparties éta ient abstra ites. Une telle émission est un 
c orps à  corps avec  la  na tion. L’ ama teur de Sumo s’est livré à  une parade sans 
c omba t. Il a  jeté le sel, frappé b ruyamment du p ied , ma is tourné la  c einture 
devant l’ adversité.  

·  L’attitude 
Les c onseillers du président ava ient p robablement négoc ié une émission de 
“ c ompla isanc e” . Sc oop  média tique contre forte aud ienc e sur la  chaîne la  p lus 
puissante. Les c onseillers ava ient p robab lement oublié un c ritère : les manifesta -
tions d ’ indépendanc es des journa listes, particulièrement cha touilleux sur le 
thème de la  déontolog ie. Les trois anima teurs n’ éta ient pas venus “ servir la 
soupe” . En l’ oc c urrenc e ils ont servi un brouet peu ragoûtant : c elui de jeunes 
franç ais apostrophant un président en permanenc e sur la  défensive. Les 
c onseillers du p résident ont oub lié qu’un c hef d ’entreprise –donc  à  fortiori un 
c hef d ’ éta t- do it imposer le respec t dans ses interventions. Un leader ne vit pas 
dans la  quotid ien des mortels. L’ image du chef de l’ éta t à  court d ’a rguments 
éta it p itoyable.  
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·  L’argument  
Le libéra lisme et la  mond ia lisa tion inquiètent fortement la  jeunesse. Le Président 
à  opposé “ un tra ité c ontre l’ultra libéra lisme” . Il n’y ava it pas meilleur moyen 
pour promouvoir l’ultra libéra lisme. Pourquoi le Président s’ est-il enferré dans des 
a rguties p ic ro lines sur les b ienfa its ou méfa its de l’éc onomie libéra le. Une consti-
tution est une amb ition, un texte ardu, qui aura it sûrement été du ressort d ’un 
parlement. Faut-il pour exp liquer une constitution et sa  va leur, invoquer 
l’ économie ultra libéra le ? Le Président ne confond-il pas le rô le d ’ un c hef d ’ éta t 
et le rôle du p résident d ’ATAC. Le Président, dans son formidab le hors sujet, aura 
au moins réussi à  agréger les forc es antilibéra les.  

 
Heureusement Franc e télévision a  organisé des sessions de ra ttrapage, nettement p lus 
c onva incantes. Le p résident, dans un forma t qu’ il ma îtrise, éta it venu pa rler du vra i su-
jet. Et un c erta in VGE, surgit du d iab le d ’Auvergne, est venu brillamment passer l’o ra l 
de ra ttrapage. Lui éta it prépa ré. Un président ne s’ improvise pas sta r de TV réa lité. 
Conseil d ’ un media tra iner : il devra it prend re Olivier Besanc enot comme c oac h. Quel 
ta lent média tique ! On se demande pourquoi le peuple de gauche vote non !  

Les illusions perdues  

La Franc e en c rise ? Effet d’optique !!! 

Gouvernement et méd ias jouent la  grande sc ène de la  sc hizophrénie éc onomique. Le 
gouvernement mobilise ses instituts “ c ontrôlés”  pour démontrer que la  c ro issanc e est au 
rendez-vous et que le pays ne ses désindustria lise pas. Contre l’ avis unanime des autori-
tés éc onomiques interna tionales relayées pa r les méd ias.  
Côté gouvernementa l, la  Dares c onteste doc tement la  thèse de la  désindustria lisa tion 
en a ffirmant ne pas “ c onsta ter de margina lisa tion de l’ industrie” . L’ Institut de 
l’Entreprise déc lare que la  désindustria lisa tion sera it “ un effet d ’ op tique”  et que 
“ l’ industrie française a ffic he une réelle dynamique de c ro issanc e” .   
La  c ommunica tion du gouvernement b rosse donc  un porta it op timiste et “ positivant”  
de l’ économie franç aise. Ce que confirme le nouveau ministre de l’ économie en a ffi-
c hant une c roissanc e de 2,2% en 2005.  
Côté des éc onomistes non offic iels, d iscours rad ic a lement d ifférent. Les app réc ia tions 
et c hiffres sont ac cablants :  

·  L’ ac tuel loc a ta ire de Berc y quand il éta it chef d ’ entreprise déc lara it “ les 35 
heures ont a ffa ib li la  va leur du trava il” . 

·  La  BCF annonc e pour 2005, 1,6 % de c roissanc e, les éc onomistes des banques 
entre 1,6/ 1,8%. 

·  Le FMI s’ inquiète du “ décroc hage de l’Europe” . 
·  La  dette publique a tteindra en 2005, les 2/ 3 du PIB. 
·  L’OFCE se déc lare “ sévère”  sur l’ inertie éc onomique de l’Union. et des “ politi-

ques économiques inadap tées qui sont la  c ause de la  langueur économique” . 
·  Florilège des titres de la  presse éc onomique: “ la  c ro issanc e en panne” , 
“ le moteur industriel est en panne” ,“ le trou d ’a ir de l’ac tivité assombrit les perspec -
tives de c ro issanc e” , “ avis de gros temps sur l’ industrie franç aise” . 

 
La  Franc e se trouve c onfrontée à  un véritab le gouffre de perc ep tions. La  Franc e d ’en 
haut, c elle du Président et du Premier Ministre voit l’ économie en rose…dans une pos-
ture romantique qui fa it de l’ économie un outil exc lusif au servic e du soc ia l. De l’ autre, 
la  Franc e d ’en bas, c elles des chefs d ’ entrep rise, des c ad res et des sa lariés, qui 
s’ éc hine tous les jours à  fa ire fonc tionner l’ économie. Eux savent qu’une éc onomie 
p rospère financ e des p restions soc ia les élevées.  
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Il semblera it qu’un abysse sépa re les perc ep tions de c es deux mondes. L’ un vit dans la  
magie des mots ; l’ autre dans le c auchemar économique quotid ien.  
Franc is Mer, anc ien ministre de l’Economie est venu, au nom de la  Fonda tion pour 
l’ Innova tion Politique, liée à  l’UMP, déc la rer que “ la  ba isse de la  popula tion ac tive a lla it 
entra îner une ba isse d ’ac tivité et de c ro issanc e” . Ma is, a lors, que va-t-il rester comme 
c roissanc e ?  
Et qui va  payer les presta tions soc ia les ? La magie des mots !  
 

Le salaire de la peur  

Triste spec tac le que c elui de l’ anc ien Président de Ca rrefour, c loué au p ilori de 
l’ ind igna tion spec tac le. Un homme qui a  multip lié le c hiffre d ’ a ffa ires par 4, qui a  p lac é 
un groupe au deuxième rang mondia l, est vilipendé pour avo ir ob tenu un parachute et 
une retra ite. Seule ombre au tab leau, un fusion qui a  déçu les ac tionna ires.  
Pourquoi Daniel Bernard  a -t-il jugé bon d ’a ller se justifier dans les colonnes d ’un grand 
quotid ien ! 
La  “ révéla tion”  des sa la ires des présidents des entrep rises insc rites au CAC 40 est deve-
nu un tab leau de trophées, où la  grande c hasse est en permanenc e ouverte. Avec  en 
tête le pa tron de l’Oréal. Les c hroniqueurs s’ étranglent devant de tels niveaux de ré-
munéra tion. pourtant, le Président de l’Oréal à  assuré 15 ans de c roissanc e avec  des 
résulta ts à  deux chiffres. Et les ac tionna ires n’ont jamais eu à s’ en p la indre. B.Arnault ne 
d ivulgue pas son sa la ire…il a  ra ison ! 
Les c hefs d ’ entreprise, quand  ils génèrent c roissanc e, p rofits et emp lo i devra ient béné-
fic ier de sta tues média tiques ….pas de l’opp rob re qui les souille à  longueur de c olon-
nes.  
Et si un jour, aucun d irigeant ne voula it p lus risquer sa  réputa tion pour d iriger une entre-
p rise !  

Les spira les du bloc  note  

Spirale d’or  
Renault s’est emmêlé les pédales. Le c onstruc teur vient de d istribuer 600 000 exemp la i-
res d ’un dépliant destiné à  enseigner le mode d ’emp loi aux utilisa teurs du limita teur de 
vitesse. Pa rc e que c e ne sont pas les équipements qui sont en cause, ma is les utilisa -
teurs ! Etrange gestion d ’une c rise. Renault ava it habitué le public  à  un autre réac tivité.  
Il convient de s’ interroger sur c ette démarc he. A quoi correspond  un équipement de 
séc urité s’ il demande un app rentissage app rofond i. Le véritab le enjeu est que Renault - 
et les autres c onstruc teurs- s’ interrogent sur la  pertinenc e de c et équipement. Ce n’est 
pas le c onsommateur qui do it app rendre un protoc ole d ’ utilisa tion, ma is l’ équipement 
qui doit s’ adap ter aux c omportements gréga ires du consommateur. Le c hamp ion du 
marketing automobile est-il en tra in d ’ inverser les p ropositions ? Peut-on déc emment 
mettre en danger la  vie des c onduc teurs avec  un équipement qui n’ est pas ac c essib le 
au commun des mortels et qui requiert un sang fro id  que la  ma jorité des conduc teurs 
ne possède pas. 
 
Le nouveau Président ne s’y est pas trompé, qui le jour de sa prise de fonc tion, a  déc la -
ré être p réoc cupé par le sujet. Changement de position ou c hangement de ton ? Re-
nault va  t�il enfin adop ter une a ttitude réa liste ? Renault va -t-il se déc ider entre deux 
positions ; soit les c onsommateurs sont des menteurs ; so it ils sont des inc apables. Et la  
vo ie positive ??? 
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Spirale d’argent  
Le lanc ement de la TNT aura au moins été un suc c ès médiatique : pas moins qu’une 
nouvelle révo lution numérique ! Le p résident du CSA est monté sur son c apito le pour 
c hanter les louanges de la  nouvelle TV. Il manqua it juste un slogan : la  TNT, c ’ est de la  
dynamite !  
Les c andida ts se sont p réc ip ités :…les petits. Et les grands p rivés se sont enfuis : TF1 et 
M6…sur la  même fréquenc e hertzienne. La  TNT aura  au mois réussi a  unir les c oncur-
rents.  
Il existe déjà  des c enta ines de c ha înes sur les sa tellites, en très grand  majorité ignorées 
et pour c erta ines agonisantes. Question : existe-t-il un vo lume d ’annonc eurs p rêt à  fi-
nanc er comme le d it le président de TF1 “  les reportages sur les c hasseurs de pap il-
lons”  ? La  TNT ne sera it-elles qu’une nouvelle téléc ommande du zapp ing. Le p résident 
de M 6 résume de manière ironique la  situa tion en déc larant que “  Franc e télévision 
bâ tissa it le numérique terrestre avec  l’a rgent des autres ” . Et s’ il éta it visionnaire ?  
 
 

Spirale de plomb  
Hervé Gaymard et le gouvernement. Le gouvernement n‘ a  déc idément toujours pas 
c ompris la  gestion de c rise. Le nouveau loca ta ire de Bercy voula it rompre avec  le style 
Sa rkozy. Il a  réussi une rup ture au-delà  de toutes les espéranc es. Il a  réussi c e que son 
p rédéc esseur n’ a  jamais réussi : commettre la  faute d ’orgueil qui a  a limenté les médias 
durant 3 sema ines. Même Franc is Mer n’ava it pas été aussi mauvais communica teur. 
Quelle naïveté de penser que la  vérité n’ éc la tera  pas dans les médias. Dans tous les 
entourages, un tra ître sommeille, p rêt à  a limenter le Canard  Déchaîné. La  c ommunica -
tion de c rise apprend  qu’une seule règle intangib le s’ applique : “ d ire la  vérité” .  
Comment le p remier ministre a -t-il pu la isser l’un de ses ministres s’ enfonc er de c ette 
manière dans le mensonge à  répétition. L’ immeub le de Bercy n’ est t-il pas assez spa -
c ieux pour loger une famille d ’ éta t de 10 personnes. Ou le style bolc hevique de Bercy 
rebute t-il la  famille !. Le peuple en tirera  l’ impression que les po litiques vivent au fra is du 
-pauvre- contribuable. Ce qui est rigoureusement vra i ! Les suites de l’ a ffa ire ont a li-
mentés un feuilleton à  sc andale comme la  presse sa it en monter. La c lé du mystère 
Gaymard  se trouva it dans la  d isparition des feuilles d ’ impôts “ sensib les”  Un grand  heb -
domada ire ne titra it-il pas “ un sc éna rio  d igne de da  Vinc i c ode” , c omparant c ette 
a ffa ire à  une intrigue d ’Arsène Lup in.  
A la  lumière de la  vérité, les éc rits des méd ias appa ra issent c omme de tristes “ soap 
opera ” , montés de toutes p ièc es.  
 

Spirale en choc ola t  
Milka fait un proc ès à Mme Milka, c outurière. Cette tâc heronne, p rop riéta ire de deux 
boutiques, p romeut ses travaux d ’a iguilles sur son site internet. Kra ft Food  n’a  pas ap -
p réc ié l’homonymie. L’ ogre a limenta ire a  fa it condamner Mme Milka  en l’ob ligeant à  
retirer son nom de doma ine. Kra ft Food  a  au moins expérimenté un rayon qui lui 
éc happa it : le rid icule. Comment être p lus a ffligeant devant tous les méd ias, pour un 
petit p rès c arré de chocola t.  
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LIVRES 
 

La c hronique b ib liographique 
Thierry Libaert. 

 
Dominique Péc aud. Risques et préc autions. La Dispute. Février 2005. 
316 pages. 23 Euros. 
  
Ma ître de c onférenc es en soc io logie à  l’Université de Nantes, D Pé-
c aud  s’ a ttache à  démontrer la  fa ib le efficac ité des d ispositifs de lutte 
anti-c rise basé exc lusivement sur une approche tec hnique. Il dénonc e 
les effets pervers d ’ une ra tionalité exc essive dans la  c ompréhension 
des méthodes de réduc tion des risques basées sur des modèles linéai-
res : c onnaissanc e ob jec tive-déc ision-ac tion. L’ ob tention de la  norme 
ISO 14001 n’a  pas empêchée AZF et la  non prise en c omp te des a f-

fec ts au p rofit de l’ac c umula tion de connaissanc es sta tistiques et de p roc édures ne 
peut permettre de progresser. Il est néc essa ire de réintroduire dans les modèles 
d ’ ana lyse le fac teur humain et notamment les effets d ’ hab itude, de p réserva tion de 
so i, de goût du risque. C’est ic i un rappel utile que le soc ia l est « en jeu de façon essen-
tielle dans toutes les situa tions de risque » et que « la  prévention des risques n’est pas 
une simple question d ’applic a tion sc ientifique et tec hnique dont sera ient prop riéta ires 
quelques experts ». 
Un livre dense, avec  beauc oup  d ’exemples et de référenc es théoriques, ma is souvent 
assez d iffic ile à  lire (en tout c as pour un communicant c omme moi ;-) 

 
Caroline Fourest, Fac e au boycott, Dunod. 20 € 
5 ans après le livre de Marc  Drillec h "Le Boyc ott", Ca roline Fourest p ropose 
son rega rd  sur le boyc ott qui selon elle se développera  sous l�effet de la  
mise en réseau des ONG, de la  tendanc e à  l�engagement ind ividuel et du 
sentiment d �impuissanc e fac e aux abus de pouvoir des multina tionales. La 
démonstra tion est souvent un peu rap ide (sur les obstac les au boycott 
notamment) et il est dommage de s�être p rivé d �une masse de recherche 

universita ire sur le sujet, ma is l�ensemble, même s�il fa it un peu trop  enquête journalisti-
que, est agréable à  lire et montre pa rfa itement la  rela tion entre le développement 
durab le, les p ra tiques consuméristes et la  communic a tion de c rise. 
 

 Jean-Pierre Dupuy. Petite métaphysique des tsunamis. Seuil. 108 pages. 9 €. 
Lo in des modes d �emploi de la  gestion de c rise, Jean Pierre Dupuy, 
philosophe, auteur en 2002 de "Pour un c a tastrophisme éc la iré" nous livre 
une sa luta ire réflexion sur la  notion de c a tastrophe. Il p ropose une relec ture 
du Tsunami de déc embre 2004 à  la  lueur des textes philosophiques, 
notamment la  grande controverse entre Volta ire et Rousseau ap rès le 

tremb lement de terre de Lisbonne le 1er novembre 1755. Très c ritique sur la  notion de 
développement durable et ses c lichés " Il faut mettre en question que c �est devant les 
généra tions futures que nous avons à répondre de nos ac tes", très pessimiste sur nos 
c apac ités de réac tion fac e aux c a tastrophes qui se p rofilent, exc essif lorsqu�il évoque 
les gestionnaires du risque pour lesquels la  ra tionalité "n�est pas d ifférente de l�absenc e 
de pensée ou de c ourte vue dont pa rle Arend t à  p ropos d �Eic hmann"( page 101), 
Jean-Pierre Dupuy examine la  part Humaine/ Na turelle des c a tastrophes: qu�avons nous 
app ris de p lus sur des c rises c omme le tsunami que nous ne sac hions pas en 1755 ? Un 
livre intelligent et dérangeant. 
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Mes conseils pour réussir. Jac k Welc h. Village Mondial. 374 pages. 
30 Euros. 2005. 

 
Auteur du best seller de la  littéra ture managéria le en 2001 avec  «  
Ma  vie de pa tron » Jac k Welc h réc id ive par un ouvrage moins per-
sonnalisé sur son existenc e à  la  tête de Genera l Elec tric  mais tout 
aussi concret et opéra tionnel. 
L’ ouvrage nous intéresse ic i pa rc e que Genera l Elec tric  c ontinue à 
truster les meilleures p lac es dans les c lassements des entrep rises 
ma lgré quelques c rises importantes. Et c ’ est l’ expérienc e de J Welch 
qui mérite notre intérêt sur le sujet. 
 

Les leç ons de c rise c onc ernent 5 axes princ ipaux : 
1) Considérez que le prob lème est p lus grave qu’ il n’ en a  l’a ir. L’ auteur p réconise de 

se mettre dans la  tête en début de c rise que « le p ire du p ire s’ est p roduit » et que 
le p rob lème va  s’ amplifier. Il faut sauter l’ étape où les managers tentent de se per-
suader eux mêmes que la  situa tion va se c a lmer et qu’elle est sous contrô le. 

2) Considérez que rien ne restera  sec ret. Les d irigeants ne doivent pas chercher à  
étouffer une informa tion, elle sortira  et si vous avez c herché à  l’ édulc orer sa  capa -
c ité de nuisanc e sera  décuplée. Et J Welch éc rit un passage p iquant sur les juristes : 
«  évidemment, je sa is c e que vous pensez : nos juristes ne voud ront pas », ma is il en-
joint les managers de les écouter avec  c irconspec tion. Il donne l’ exemp le de la  
c rise du New York Times après l’ a ffa ire Jason Bla ir où un journaliste fa lsifia it ses repor-
tages, le journal a  pub lié l’ ensemble de ses dysfonc tionnements c e qui lui a  va lu de 
renforc er sa  c onfianc e avec  son lec tora t a lors que tout éta it en p lac e pour qu’elle 
d iminue fortement. 

3) Considérez que la  manière dont vous gérez la  c rise sera  décrite sous le jour le p lus 
défavorable possib le. Ne vous rep liez pas dans ces c irconstanc es  c ar le défic it de 
visib ilité sera  néga tivement c ommenté et votre perc ep tion de culpabilité ne pourra 
que s’ ac croître. 

4) Il faudra  remplac er c erta ins p roc essus et c erta ines personnes. Très ra res sont les c ri-
ses qui s’achèvent sans qu’ il y a it du sang sur les murs. La  c rise appelle le change-
ment et pour que l’ entrep rise puisse a ller de l’avant ap rès la  c rise, il sera  néc essa ire 
de c orriger les proc essus et souvent de se déba rrasser de c erta ins hommes. Ic i, la 
méthode américa ine fonc tionne à  p lein régime : « si quelqu’un enfreint les règles, il 
ne quitte pas l’ entrep rise pour « ra isons personnelles », ou « pour consac rer p lus de 
temps à sa  famille » : il est pendu en public , et la  ra ison du châ timent est largement 
p roc lamée »  (Page 153)  

5) Il n’ existe pas de c rise dont vous ne puissiez apprend re quelque c hose. Il faut tirer 
de c haque c rise tous les enseignements possib les et ne surtout pas la  refouler 
c omme c ela se fa it trop  souvent. 
 

Ayant réussi à  fa ire de GE une entreprise modèle (même si c e modèle reste la rge-
ment c ontesté), on sera  gré à  J Welc h de parler de son expérienc e. Lorsqu’ il dé-
c lare que le d irigeant doit se prépa rer au p ire lors du démarrage d ’une c rise, il tou-
c he un point délica t. Beauc oup  on le sentiment que l’ entrep rise en c rise s’ efforc e 
par tous les moyens de d issimuler la  réa lité pour sauvegarder ses intérêts, or, pour 
avoir étud ier un grand  nombre de c rise, nous nous sommes aperçus que b ien sou-
vent, les d irigeants éta ient eux mêmes persuadés que la  c rise qu’ ils traversa ient 
éta it un acc ident réel mais sans imaginer les phénomènes d ’emba llement qui pou-
va ient s’ en suivre. Se p réparer au p ire tout en se persuadant que le p rob lème est 
b ien de notre responsabilité est une leçon qu’ il est sa luta ire de rappeler. 
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MODE DE COM 
 

Blogs à part 
Did ier Heiderich  
 
 
 

ous c onnaissons les weblogs - aussi appelés b logs - de partic u-
liers, suc c esseurs des sites web personnels, journaux intimes bal-
lottés sur l’oc éan du web dans l’espoir d ’atteindre 

d ’hypothétiques lec teurs. Voic i qu’apparaissent les weblogs d’entreprise.  
 
Objet c ommunica tionnel à  la  mode, les web logs d ’entrep rise fleurissent depuis quel-
ques mois aux USA sans que l’on puisse dès ma intenant en mesurer les c onséquenc es 
soc ia les, éc onomiques et organisa tionnelles. Nouvelle branche inédite de la  c ommuni-
c a tion en ligne, les weblogs ouvrent les portes des entreprises sur l’ intime. Futur para -
d igme communic a tionnel ou simp le artefac t rap idement voué aux gémonies ou, p ire, 
à  l’ ind ifférenc e généra le ? Les analystes des web logs, tout comme la  grande masse 
des c ommenta ires sur le sujet sont la  p lupa rt du temps issus de la  b logosphère c e qui 
pola rise fortement les op inions vers une sorte de fasc ina tion p lus ou moins éc la irée. 
Nous sommes au cœ ur d ’un système formel qui s’ observe généra lement de l’ intérieur 
c e qui en fausse la  perc ep tion. Aussi, nous tenterons dans c et artic le de donner un 
point de vue sans illusion ni désillusion sur c e phénomène.  
 
Les weblogs c réent de nouveaux c hamps 
c ommunic ationnels 
Qui parle de vous et de vos p roduits sur 
internet ? Les autres ! Alors que fac e à  la  
multitude et au fo isonnement, les entre-
p rises se voient dépossédées de leur 
c ommunic a tion en ligne en ra ison de son 
institutionnalisa tion et de sa  rigueur, pour 
leurs tenants, les web logs permettra ient 
une reconquête du réseau par un forma-
lisme p lus enc lin à  séduire les internautes. 
Ce n’est pas forc ément faux. Interac tifs, 
lib res de ton, sensib les à l’ ac tua lité, 
c réant des liens vers l’ extérieur, les we-
b logs d ’entreprise sont à  l’ image de 
l’oc éan du net. Les moins a ttentifs pour-
ra ient à  tord les assimiler aux forums. Ma is 
si les web logs sont interac tifs et permet-
tent à  leurs lec teurs de poster des com-
menta ires, c ontra irement aux forums, c es 
journaux oc troient aux entrep rises le pou-
vo ir d ’ être seules à  l’ orig ine des sujets 
tra ités. De c e po int de vue, il s’ag it d ’ un 
ob jet c ontingent qui la isse à  la  fois des 
marges de manœ uvre p lus importantes 
que le web  institutionnel tout en obéissant 
à  des règ les spéc ifiques et implic ites p lus 

restric tives que c elles des forums et autres 
groupes de d isc ussion : 
 
. Les a rtic les publiés sur les b logs font en 
généra l entre 15 et 25 lignes, c e qui la isse 
la  possib ilité de développer un sujet. 
 
. Les b logs, à  contra rio  des forums, ne sont 
pas des espac es de d iscussion, ma is de 
pub lica tion qui la issent la  porte ouverte à  
des réac tions visib les de tous, à  l’ image 
de c e que l’on peut vo ir sur les sites web 
de presse. De fa it, pour les lec teurs, il est 
na turel qu’un b log appa rtienne à  son 
p ropriéta ire qui en définit les c ontours, les 
sujets et peut interd ire c erta ins c ommen-
ta ires.  
 
. Moins prosaïquement, les web logs 
d ’entreprise permettent d ’ investir les ré-
seaux soc iaux tout en se d ifférenc iant de 
la  c ommunica tion institutionnelle. Pa r la  
pub lica tion, « l’ employé contributeur » se 
rec entre un peu p lus au cœ ur de son 
p ropre réseau tout en renforçant le ré-
seau de l’ entrep rise. Il s’ agit d ’une rela -
tion qui engage fortement les deux par-
ties. 

N 
Guy Emery Design 



  

    Vo l 9 p a ge 27/ 37�� 

 
© 2005 – www.communication-sensib le .com 

�

 
. Les web logs sont très codifiés, c e qui 
dévoile un double tranc hant. Le néo-
phyte, un c lient pa r exemple, pourra  être 
déc ontenanc é pa r un web log 
d ’entreprise mais un habitué saura  im-
méd ia tement se l’approp rier, non seule-
ment d ’un po int de vue ergonomique 
ma is éga lement soc ia l, fa isant imméd ia -
tement le d istinguo entre un d iscours offi-
c iel et des p ropos qui appa rtiennent à  
leurs auteurs.   
 
. Les web logs possèdent un outil extraor-
d ina ire en ma tière de c ommunautarisme 
et d ’ éc hange : les « trac kballs ». Ceux-c i 
permettent de c onnaître pour un artic le 
les web logs qui lui font référenc e c e qui 
c réé un vaste réseau autour d ’une thé-
ma tique. Ce sont c es liens propres aux 
web logs qui donnent sa  c onsistanc e à  la  
b logosphère, réseau dans le réseau, ma is 
aussi îlo t à  part dans l’univers internet. Ces 
sont également les « trac kballs » qui per-
mettent à  l’ entreprise d ’ investir le c hamp 
soc ia l pa r les web logs, via  les liens réa lisés 
avec  les web logs personnels, c omme 
aucun autre moyen de communic a tion 
ne semble pouvoir le réa liser ac tuelle-
ment.  
 
. Les web logs investissent la  soc iété en 
réseau. Alors que l’ on peut voir encore de 
grands groupes – conseillés pa r des 
agenc es de c ommunica tion qui opèrent 
à  l’ éc helle mond ia le - interd ire de réa liser 
un lien vers leur site sans autorisa tion pré-
a lab le, le p rinc ipe même des web logs 
l’ enc ourage. Or, c e sont les liens qui 
c réent l’ intelligenc e et la  forc e d ’ internet. 
Les entrep rises qui op tent pour le b log-
g ing sont de toute évidenc e au c œ ur des 
muta tions de la  soc iété en réseau. Dans 
le cas contra ire, c ette démarc he sera it 
suic ida ire.  
 
Le c hoix des sujets, la  personnalisa tion, 
l’ inca rna tion sont à  l’ orig ine de mouve-
ments p rop res à  l’ entreprise. En c ela , les 
web logs donnent une âme aux institu-
tions qui peuvent livrer des p ropos qu’un 
d iscours c ommerc ia l ou corpora te forma-
lisé ne permet que d iffic ilement, faute 
d ’ espac e dédié. Les auteurs d ’ artic les 

dans un web log d ’entreprise sont généra -
lement nommément mentionnés c e qui 
leurs donne une âme jusqu’ ic i inexistante 
sur le web  corpora te. De fa it une entre-
p rise peut appa raître subitement sous 
p lusieurs visages selon les c entres d ’ intérêt 
de ses c ontributeurs internes. Dans c e 
sens, un web log d ’entrep rise peut rap i-
dement devenir un « support  de p romes-
ses » en permettant à  ses visiteurs 
d ’ entrevoir un style managéria l, à  
l’ entreprise de p romouvoir des c ompé-
tenc es et aux c ontributeurs de se dévoiler 
sous un autre jour : vous ignoriez que 
l’horizon de votre c onsultant en informa-
tique dépasse la  dernière version de Mac  
OS pour s’ étend re à  l’ histo ire de l’a rt ? 
Vous a llez le déc ouvrir. Sur les web logs, il 
se c réé une proximité à  la  frontière entre 
le journa lisme d ’entrep rise, le journal per-
sonnel et la  c ommunica tion interperson-
nelle tout en utilisant l’ interac tion du net. 
Impressionnant.  

 
Ma is il est néc essa ire de se souvenir qu’ il y 
a  c la irement une surestima tion de la  visi-
b ilité des web logs. La  p lupart d ’ entre eux 
restent – c omme les sites web  personnels 
– pa rfa itement ignorés de la  sphère inter-
net et p robablement d ’ une grande pa rt 
des c lients ou p rospec ts de l’ entreprise 
déjà  soumis à  de multip les messages 
qu’ ils ne peuvent p lus d igérer. De p lus, les 
web logs possèdent une fâcheuse ten-
danc e à  se mordre la  queue : il est ra re 
que les weblogs quittent la  b logosphère 
qui ressemble à  un îlo t possédant peu de 
véritab les ponts vers les autres c ontinents 
du net et encore moins la  sphère réelle… 
sauf lorsqu’ il s’ag it de s’ intéresser au phé-
nomène « b log » qui – mode oblige – a 
fortement intéressé la  presse. Le désa rroi 
règne sur la  b logosphère et de nombreux 
web logs sont rap idement abandonnés 
par leur c réa teur, faute de lec teurs. Exis-

« il est rare que les weblogs 
quittent la  b logosphère qui res-
semble à un îlot possédant peu 
de véritables ponts vers les au-
tres c ontinents du net et enc ore 
moins la sphère réelle »�
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ter sur internet demande de délivrer un 
c ontenu à  va leur a joutée, soit par la  va -
leur intrinsèque de l’ informa tion (informa-
tion utile et réutilisab le), so it parc e qu’ il 
permet à  la  pensée c ommune de p ro-
gresser. Cette règ le élitiste semble de-
meurer sur la  b logosphère : il n’y donc  
pas de mirac les web logs, ma is des ouver-
tures exploitab les que seules quelques 
entreprises sauront utiliser de façon re-
marquable et p robab lement surpre-
nante. Dans la  compétition qui se livre sur 
le réseau, la  p lupa rt des initia tives reste-
ront des bouteilles jetées à  la  mer. Encore 
une fois, l’ eldorado p rofitera p lus à  c eux 
qui fournissent les outils qu’aux ind igents à  
la  rec herc he d ’un parad is sur un conti-
nent perdu.  
 
Tensions internes 
Si nous pouvons nous intéresser à  la  liberté 
o fferte pas les b logs d ’entrep rise, c elle-c i 
a  forc ément ses revers et dangers. Le 
p remier risque que nous pouvons mettre 
en évidenc e est managéria l. En effet, une 
entreprise doit pouvoir c hoisir des c ontri-
buteurs. Il en résulte des tensions, parfois 
fortes, entre c eux qui sont autorisés à 
s’ exp rimer sur le weblog de l’ entrep rise et 
c eux qui ne le peuvent pas. De p lus, a li-
menter un weblog consomme énormé-
ment de temps, surtout pour des ind ividus 
pour lesquels la  rédac tion n’est pas un 
métier. Deux so lutions sont utilisées pa r les 
entreprises : so it c ette ouverture se fa it 
dans le c ad re d ’un temps de trava il a l-
loué à  c ette tâc he, so it c ’ est une 
c ontra inte pour les employés d ’une soc ié-
té pour qui il s’ agit d ’un supplément de 
trava il c ompensé pa r une forme de re-
c onnaissanc e. Dans le premier c as les 
exc lus s’ interrogent sur l’opportunité de 
passer son temps à  a limenter un web log 
et posent fréquemment la  juste question 
de la  rentab ilité. Même si la  c réa tion d ’un 
web log est d ’un c oût margina l, son a li-
menta tion et contrô le peuvent a isément 
c onsommer p lusieurs heures pa r sema ine 
pour une rentab ilité immédia te inexis-
tante et un retour sur investissement qui 
reste à  démontrer (on pourra  toujours 
nous opposer des suc c ess stories et lé-
gendes qui c irculent dans la  b logos-
phère). Dans le second  cas, la  perméabi-

lité entre les temps personnels et p rofes-
sionnels risque de poser des p rob lèmes 
de management à  moyen terme, c ar il 
s’ ag it d ’ une tâche de p lus à  effec tuer qui 
peut rap idement peser lourd  dans 
l’ emploi du temps des b logeurs 
d ’ entreprise. Les grands groupes quant à  
eux, intègrent d irec tement le « b logging » 
dans leur stra tégie de c ommunica tion. 
Dans c e c as la  prob léma tique des res-
sourc es se pose d ifféremment, à  l’ image 
de Mic rosoft qui déd ie du personnel à  
l’a limenta tion de ses web logs. Puissanc e 
oblige. 

 
Risques ind ividuels 
Les risques ind ividuels ne sont pas négli-
geables pour les employés c ha rgés 
d ’entretenir pa r leurs éc rits un web log. Un 
passage à  vide peut les conduire à  ex-
p rimer leur humeur d irec tement ou ind i-
rec tement, dévoiler une informa tion 
c onfidentielle ou réa liser un commenta ire 
jugé hors sujet pa r la  d irec tion de 
l’ entreprise : autant de motifs utilisab les 
pour un lic enc iement pour faute, c omme 
c e fut déjà  le cas à  de nombreuses rep ri-
ses aux USA.  
L’ autre risque ind ividuel que nous 
c onnaissons b ien en c ommunica tion de 
c rise, se situe dans la  mémoire du net : 
qu’advient-il des propos réd igés par un 
emp loyé qui a  quitté son entrep rise, p ro-
pos pa rfois fortement influenc és par le 
top  management et qui ne ressemblent 
pas véritab lement à  l’ ind ividu signa ta ire 
de l’artic le, ne fut-c e que pa r les théma-
tiques imposées ? Enfin, il est ra re de ne 
pas voir c es web logs truffés de fautes 
d ’orthographe ou de frança is. Or, il 
n’ existe p lus un seul Direc teur des Res-
sourc es Huma ines qui fasse l’ économie 
d ’une rec herc he sur internet c onc ernant 
un candida t à  l’ embauche. Une fois de 
p lus tout c e que vous pourrez écrire sur le 
web  pourra  être retenu contre vous. Le 
web log peut rap idement devenir pervers 

« Qu’advient-il des propos rédi-
gés par un employé qui a  quitté 
son entreprise, propos parfois 
fortement influenc és par le top 
management ?»�
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dès qu’une situa tion ind ividuelle c hange. 
Chaque b logeur d ’ entrep rise devra it être 
c apable de gérer un p lan ind ividuel de 
c ommunic a tion pour éviter de nombreux 
p ièges, dont c elui d ’ être a ffub ler d ’ une 
étiquette ou d ’être simplement déconsi-
déré en ra ison de son français app roxi-
ma tif posé en ép igraphe sur le weblog de 
son anc ien employeur. 
 
Risque et opportunité dans la c ommuni-
c ation externe 
Auc un c lient ou prospec t d ’une entre-
p rise ne lira  l’ intégra lité des b illets 
d ’ humeur ou commenta ires de l’ac tua lité 
postés sur un web log d ’une entrep rise, 
faute de temps. Il en restera  des sensa -
tions, de b ribes d ’ informa tions et quel-
ques éléments qui l’ auront interpellé, dé-
c onnec té de l’ ensemble c ar la  lec ture 
non linéaire est le prop re d ’ internet. Les 
a rtic les les moins neutres seront forc é-
ment c eux les p lus lus, au risque de cho-
quer les partena ires de l’ entrep rise, par-
fo is là  où on ne les a ttend pas.  
Ainsi la  fac ilité de publica tion sur un b log 
peut rap idement être à  la  sourc e de p ro-
pos qui pourront être interp rétés d iffé-
remment en fonc tion des ind ividus. Nous 
avons vu des responsables d ’ entreprise 
c ritiquer d ’anc iens emp loyés, d ’ autres 
c ommettre des artic les racoleurs et c er-
ta ins d irigeants dévoiler des prétentions 
qui n’ont d ’ égale que leur inculture.  
Loïc  Le Meur, d irec teur généra l Franc e de 
Six Appa rt – une soc iété spéc ia lisée dans 
les logic iels de réa lisa tion de web logs – se 
trouve au c œ ur de p lusieurs po lémiques 
que lui-même entretient pa r ses réponses 
sur son p rop re web log. Outre l’ énergie 
dépensée néga tivement en pareil c as, le 
b logging est à  l’origine de c rises média ti-
ques à  l’ intérieur de la  b logosphère qui 
finiront par transpirer dans la  sphère ré-
elle.  
Hors de c es cas extrêmes, le risque princ i-
pa l est de c éder à  la  mode sans y être 
p réparé. Pa r exemp le, des c onsultants 
hab itués à  manipuler des idées pourront 
assez a isément a limenter un b log. Ma is 
pour l’ énorme ma jorité des entreprises, il 
sera  d iffic ile de réa liser un web log sans 
risquer la  vac uité, voir même, la  méd ioc ri-
té.  

Pour les grandes entreprises, le p rob lème 
se pose d ifféremment. Ca r il existe une 
c osmétique du web log. Rep renons 
l’ exemple de Mic rosoft qui a  investi le 
sujet a fin de mod ifier, avec  une c erta ine 
réussite, son image de monstre imperson-
nel ou p lutô t inc arné pa r le très méd ia ti-
que Bill Ga tes. Dans la  b logosphère, Mi-
c rosoft a  réussi à  détourner l’ op inion vers 
d ’ autres noms que c elui de son fonda -
teur. Encore faut-il posséder pour c ela  un 
sujet et un ob jec tif. Pour Mic rosoft, le dé-
veloppement informa tique fut un sujet 
tout trouvé avec  l’ob jec tif de se réc onc i-
lier avec  ses c lients. En pa reil c as, un we-
b log pourra  - dans sa  sphère d ’ influenc e - 
se révéler p lus puissant que tous les ar-
guments public ita ires et c ec i à  moind re 
c oût. Les sujets « passion » - comme 
l’automobile - pourra ient a isément trou-
ver un intérêt dans le b logging, y c ompris 
en ma tière de marketing et devenir à  
l’o rigine d ’ idées nouvelles. Cet exerc ic e 
paraît p lus délic a t dans l’ industrie lourde 
et le BtoB, mais des ouvertures sont p ro-
bab lement possib les.  
 
Avant de c éder à la mode 
Alors phénomène de mode ? Oui, auquel 
il ne faut c erta inement c éder sans avoir 
véritab lement c onstruit une stra tég ie qui 
passe par l’ entière maîtrise de la  c ha îne 
de communica tion en passant par le 
management.  
Les questions de l’ouverture d ’un web log 
d ’entreprise restent c elle de la  stra tégie, 
des ob jec tifs, de la  ligne éd itoria le et des 
moyens humains, sans oublier la  mesure 
et l’ éva lua tion des risques.  Il faudra  éga -
lement vous souvenir que tout c e qui 
pourra être publier en ligne pourra  dé-
p la ire, être utilisé également contre vous, 
être à  l’o rigine d ’une c rise ou simplement 
a limenter une c rise média tique. Il est éga -
lement utile de savoir que les promoteurs 
du b logging d ’entreprise, que l’on re-
trouve dans de nombreuses manifesta -
tions, sont pour l’ essentiel des fab ricants 
de pelles et de p ioches, p rêts à  vous offrir 
en prime un ticket virtuel vers c e nouvel 
eldorado du net. Ma is à  quel prix ? 
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EN BREF |  Inside CCC 
 
 
Baromètre CCC de la c ommunic ation de c rise 
Nombre d ’oc currenc es sur google pour : 
 

- « c ommunica tion de c rise » : (17000)  22 800 
- « gestion de c rise » : (45300)  51600 
- « c risis communic a tion » : (79000)  79700 
- « c risis management » : (1 880 000)  1 380 000 
 

Note : entre parenthèses, nombre d ’oc c urrenc es en Février 2005. 
 

 
Nos c ontributeurs s’émanc ipent…  
Trois sites web  de trois rédac teurs de CCC.  

 
Thierry Libaert, auteur et enseignant en communica tion, 
nous livre un site web  très complet : ouvrages, artic les, b i-
b liographie, liens et c onseils aux étud iants. 
www.tlibaert.info   
 
 
 
Pasc al Ragot, c onsultant, vient de c réer le site web  c rise.fr : 
c onseils, a rtic les et p resta tions de c e spéc ia liste de la  com-
munic a tion de c rise. 
www.c rise.fr 
 
 

 
 
Did ier Heideric h, qui termine ses contra ts en Juillet, propose 
son CV en ligne… opportunité à  sa isir ? 
www.d id ierheiderich.c om 
 
 
 

 
Thierry Libaert traduit ! 

 
Une édition en espagnol du livre "Le p lan de communic a tion" de Thierry 
Libaert est sortie en avril 2005 chez Noriega . 
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EN BREF |  A lire  

 
 "L�urgenc e est devenue le rég ime normal de fonc tionnement" 
Christophe Roux-Dufort est p rofesseur de management stra tég ique à l�EM 
Lyon et membre fonda teur de l’Observa toire Interna tiona l des Crises. Co-
auteur avec  Nicole Aubert d �un ouvrage publié en 2003 aux éd itions 
Flammarion, le Journa l du Net nous livre une interview sur la  théma tique de 
l’urgenc e, sourc e de c rises et de tension. A lire pour c omprendre comment 
la  c ompression des temps influenc e notre soc iété.  
http :/ / management.journa ldunet.c om/ dossiers/ 041055urgenc e/ rouxdufort.s

html  
 
 
 
 "Dark sites" : les sites de c rise fantômes  
Utilisés par les entreprises pour répondre rap idement aux situa -
tions de c rise, les sites cac hés s’ insc rivent dans une tendanc e de 
fond , fa isant du Web un outil de gestion des c rises en amont.    
http :/ / www.journaldunet.c om/ 0505/ 050523c rise.shtml  
 
 
 
Enjeux et d imensions de la c ommunic ation politique de c rise, par Freddy ROY  
L�a ffa ire née du logement de fonc tion d �Hervé Gaymard  constitue l�exemple de c e qu�il 
ne faut pas fa ire en termes d �informa tion et de c ommunic a tion. Elle permet aussi de 
rappeler les phénomènes qui ac c élèrent les c rises politiques et de s�interroger sur une 
possib le théorisa tion des données observées empiriquement. 
http :/ / www.ca tegorynet.co m/ v2/ ind ex2.p hp ?op tion=co m_co ntent&d o_p d f=1&id =4421  
 
 
 

Crise, risque et tourisme 
Les c ahiers espac es, 130 pages, 60 €  
La  gestion des risques et c elle des c rises constituent un enjeu ma jeur 
pour le tourisme. Ca r rien ne doit arriver à  c elui qui est hors du temps, 
en vacanc es de la  vie de tous les jours.  
Les c rises ma jeures sont souvent le résulta t de terra ins de c rise, assortis 
d ’une ignoranc e managéria le. Alors, les solutions se trouvent dans un 
meilleur d isc ernement des “ terra ins de c rise”  qui, en amont de 
l’ événement, prépa rent des terreaux favorab les à l’apparition de 

c rises ma jeures. Elles se trouvent également dans une prise en c ha rge approfondie de 
l’app rentissage post-c rise (le retour d ’ expérienc e). Afin de regagner la  confianc e des 
touristes, les destina tions touchées pa r une c rise do ivent envoyer un c erta in nombre de 
messages rassurants conc ernant la  séc urité. La  stra tég ie de communic a tion, quant à  
elle, passe par la  mise en œ uvre d ’ac tions conc ertées à  l’ échelle de la  destina tion, pa r 
le “ communiquer vra i”  et par la  reconstruc tion de l’ image de la  destina tion.  
 
Auteurs : Da vid  Beirma n, Ma rc  Bid erb ost, Arle tte Bouzo n, Philip p e Ca llo t, Pierre Cha za ud , Berna rd  Da g ena is, 
Muriel Dunoyer, Alexa nd re Evin-Lec lerc , No ëlle Fleury, Michel Fournet, Christia ne Gille t, Fa b ienne Griffoul, 
Olivier Guilla rd , Did ier Heid erich, Jea n-Luc  Jourd a in, Michel La la nne, Philip p e Moutenet, Guilla ume Penel, 
Nico la s Ra nd y, Christop he Roux-Dufort, Cha rly Wuilloud . 
http :/ / www.revue-esp a c es.co m/ 2003/ lib ra irie_esp a ces-4096.html  
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EN BREF |  Franc e  

 
La Cène censurée 
Retour de l�ordre mora l. La  Cène détournée de Marithé et 
François Girbaud  est interd ite d �a ffichage 4X3 en Franc e. Il 
n�y a  pourtant rien de choquant dans c ette a ffiche p lutô t 
esthétique. Ce que nous trouvons p lus inquiétant est que le 
tribunal de Paris a  prononc é l�interd ic tion de c ette 
c ampagne de public ité à  la  suite d �une p la inte des 

évêques de Franc e. En effet, se fa isant, et c omp te tenu des propos du président du 
tribunal, qui stipule que "l�injure a insi fa ite aux c a tho liques appa ra ît d isproportionnée au 
but mercantile recherché",  l�oeuvre de Léonard  de Vinc i semb le ne p lus appartenir au 
pa trimoine de l�humanité, mais aux seuls représentants de la  relig ion c a tholique. Est-c e 
le prélude de c rises à  venir ? Oui, si l�on c onsidère c ette interd ic tion comme un retour 
de l�ord re mora l introduisant la  c onfusion des genres.  

 
Faiseur de c rises ?  
Class ac tion.fr est une soc iété commerc ia le c réée par 
des p rofessionnels du d ro it et de l’ informa tique ras-

semb lés à l’ initia tive de Jean-Marc  GOLDNADEL, Avoc a t à  la  Cour d ’Appel de Pa ris et 
membre de l’ Interna tional Ba r Assoc ia tion. La soc iété propose de réa liser des ac tions 
c o llec tives p lus efficac es que les ac tions ind ividuelles, en c opiant a insi un modèle très 
répandu aux USA. 
http :/ / www.c lassac tion.fr  
 
 
Communic ation Interne : 67% ! 
67% des sa lariés franç ais déc larent app rendre généra lement les prob léma tiques rela ti-
ves à  leur soc iété par la  rumeur et c e, avant même que leur d irec tion ne les en in-
forme. La  recherche d �ISR, reprenant le point de vue de 7.583 sa lariés franç ais, et p lus 
de 40.000 en Europe, révèle que les sa la riés frança is pensent qu�ils ont p lus de c hanc e 
d �entend re parler des évolutions à  venir conc ernant leur entrep rise lors de d iscussions 
autour de la  machine à  c a fé, que d �en être informés d irec tement par leurs pa trons. 
http :/ / www.isrinsight.c om/   
 
 
EN BREF |  In depth 
 

 
Etat de l’art en management et c ommunic ation de c rise 
Enquête 2004 
 

Cette enquête réa lisée pa r Eurogroup  menée auprès de 58 entrepri-
ses et organisa tions nous livre des sta tistiques très complètes qu’ il 
faud ra  c ependant rela tiviser : 192 organisa tions ont refusé de ré-
pondre… 
 
http :/ / www.eurogroup .fr/ pd f/ fr/ aps_c r091204.pd f  
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 Ac ademic  Public ation 
The Interna tional Consortium for the Advanc ement o f 
Ac ademic  Publica tion is a  researc h and  development 

organiza tion devoted  to  the advanc ement o f elec tronic  sc holarly communic a tion. Our 
mission inc ludes tec hnologica l support, public a tion, and  enhanc ement o f sc holarly 
journa ls and  educ a tional resourc es, with the goals o f grea ter ac c essib ility, recognition 
and  communic a tion within the academic  community.  
http :/ / www.ic aap .org/ journals.html  
 
DES IMAGES «RUMORALES» EN CAPTIVITÉ ÉMERGENCE D’UNE NOUVELLE CATÉGORIE DE 
RUMEUR SUR LES SITES DE RÉFÉRENCE SUR INTERNET 
PASCAL FROISSART 
« Pa rmi toutes les rumeurs c irculant sur Internet, figurent les « images rumora le s», c es 
petites vignettes qui c irculent tout autour de la  p lanète pa r voie de courrier élec troni-
que, de message instantané (type MSN), vo ire de sites personnels. Elles susc itent peu à 
peu l’ intérêt des « rumorologues » 3. J’ a i déjà  ébauché a illeurs (Fro issart, 2002b : 27-35) 
une analyse de leur singula rité, en me fondant sur des c ourriers élec troniques reç us 
dans le milieu universita ire et administra tif (comprenant donc  de l’ASCII-ART, des 
p ièc es jo intes, telles des p résenta tions en forma t Powerpoint ou des vidéos en forma t 
MPG, etc .). Je voudra is ic i poursuivre l’ interroga tion, en a joutant un c ritère d ’ analyse: 
leur « co llec tion» sur les sites de référenc e. » 
http :/ / pasca lfroissart.online.fr/ 0-pd f/ fro i-04b .pd f  
 
Using Rhythms of Relationships to Understand Email Arc hives 
Adam Perer, Ben Shneiderman, Douglas W. Oa rd  
Due to  email’ s ub iquitous na ture, millions of users are intima te with the tec hnology.  
However, most users are only familia r with managing their own ema il, which is an inher-
ently d ifferent task than exploring an email arc hive. Historians and  soc ia l sc ientists be-
lieve tha t email arc hives are important artifac ts for understanding the ind ividua ls and 
c ommunities they represent.  In order to understand  the conversa tions evidenc ed  in an 
a rchive, c ontext is needed .  In this paper, we p resent a  new way to ga in this nec essary 
c ontext:  analyzing the tempora l rhythms of soc ia l rela tionships.  We provide methods 
for construc ting meaningful rhythms from the ema il headers by identifying rela tionships 
and  interpreting their a ttributes. With these visua liza tion tec hniques, ema il arc hive ex-
p lorers c an uncover insights tha t may have been otherwise hidden in the a rchive.  We 
app ly our methods to  an ind ividua l’ s fifteen-yea r ema il a rchive, whic h consists o f about 
45,000 messages and over 4,000 rela tionships.   
ftp :/ / ftp .c s.umd .edu/ pub / hc il/ Reports-Abstrac ts-Bib liography/ 2005-08html/ 2005-08.pd f  
 
 

Edelman’s Sixth Annual Trust Barometer 
Comme d ’hab itude, c e rapport est riche d ’enseignements. On retien-
d ra  que la  Franc e, c ontra irement à  c e que l’on peut imaginer, suit de 
p rès les standards européens qui eux-mêmes ne sont pas élo ignés de la  
vision nord  améric a ine.  Cette étude révèle que la  façon dont se forme 
la  c onfianc e se d ifférenc ie pa r grands pôles géopolitiques et mode de 
vie p lutô t que pa r c ontinent, avec  c ependant des nuanc es pa rfois 
ina ttendues.  

http :/ / www.edelman.c om/ image/ insights/ c ontent/ Edelman_Trust_Ba rometer-
2005_fina l_fina l.pd f  
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Issues - & Crisis Management: “ same, same but d ifferent”? 
Therese H. Monstad, Division of Media  and  Communic a tion, 
Department of Informa tion Sc ienc e, Uppsala University 
“ When studying the d isc ip lines of Issues- and  Crisis Manage-
ment one comes to  rea lize tha t many terms a re often used 
synonymously, interc hangeably, as well as with a  d istinc t d if-
ferenc e. Many scholars are for example suggesting tha t Issues 
Management and  Crisis Management demands the same 
type of achievements, i.e. a re the same d isc ip line, whic h, if 
looked  c loser upon, turns out to  be a  faulty assump tion. 
Issues Management is p roac tive in tha t it tries to identify potentia l c hanges in the or-
ganiza tion’ s interna l as well as externa l environment and  then influenc e dec isions rela t-
ing to a  pa rticula r c hange before it has a  negative effec t on an organiza tion. Issues 
Management a lso involves identifying potentia l changes tha t can be of positive effec t 
to  the organiza tion. 
These positive potentia l changes c an with the use of Issues Management o ften be 
b rought to  the pub lic ’ s knowledge by the organiza tion itself. In o ther words, Issues 
Management invo lves looking into  the future to identify potentia l trends and  events 
tha t may influenc e the way an organiza tion is ab le to  opera te. Crisis Management, on 
the c ontra ry, tends to be a  more reac tive d isc ip line, foc using on the situa tion a fter a  
c risis has oc curred and  a ffec ted  the organiza tion. Crisis Management is therefore muc h 
more immedia te, there is norma lly a  c lear foc us, and  a  finite set o f ac tions and  audi-
enc es and informa tion tha t needs to be c ommunic a ted  with within a  short timesc ale.”  
http :/ / www.d is.uu.se/ mkv/ educa tion/ essays/ Hela_uppsa tser/ 2003/ up2003_31.pd f  
 
 
EN BREF |  INTERNATIONAL  
 
Blogs - Etude de l�influenc e de la b logosphère 
Edelman US et Intelliseek pub lient conjo intement un livre b lanc  de 22 pages pa rtic uliè-
rement intéressant sur le phénomène "b logs" intitulé : "Trust "MEdia", How Real People 
Are Fina lly Being Hea rd " 
http :/ / www.edelman.c om/ image/ insights/ c ontent/ ISwp_TrustMEd ia_FINAL.pd f 
 
Canada - Liberté de la presse en ligne 
50 méd ias, inc luant le New York Times, CNN et le London Times mais aussi RSF défen-
dent la  liberté d �expression sur Internet suite à  une a ttaque de l�Onta rio  contre le Was-
hington Post. 
http :/ / www.c yberp resse.c a / monde/a rtic le/a rtic le_c omplet.php?pa th=/ monde/a rtic le/
10/ 1,151,1066,032005,950755.php&skip_inter=1 
 

Andersen : trop tard ! 
Le 15 juin 2002, une cour fédéra le de Houston, au Texas, jugeait coupa-
b le le cabinet comp table Arthur Andersen du c rime d � « obstruc tion à  la  
justic e » dans l�a ffa ire de la  fa illite frauduleuse du groupe énergétique 
Enron.  Consécutivement à  c ette a ffa ire, « l’ empire Andersen » s’ est ef-
fond ré en quelques mois ap rès 99 ans d ’existenc e.  Or, le 31 ma i, la  Cour 
suprême des Eta ts-Unis a  annulé à  l�unanimité c e jugement c onsidéré 
c omme irrégulier sur de nombreux aspec ts. Trop  tard .  
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EN BREF|  CCC ENTERTAINMENT  
 
 
 

  
Détourner les matériaux pour rec réer l’ob jet et la fonc tion.  
CCC Newsletter vol. 9 est habillé pa r les œ uvres du 
designer Guy Emery.  Ce c réa teur est en permanenc e en 
quête d ’ob jets qui viendront a limenter une œ uvre 
surp renante autant qu’esthétique et fonc tionnelle.   
 
" Toute pensée de la  forme est sc ulp ture ". C©est a insi que 
Guy Emery définit sa  démarc he a rtistique qui c hemine 
entre la  p roduc tion d©objets c ontempora ins fonc tionnels 
tels que : luminaires, meubles, sièges, et la  c réa tion 
d©œ uvres c lassiquement rec onnues comme "sculp tures". A 
c haque fois la  p lus grande d iversité dans les ma tériaux 
utilisés est requise. - Extra it de p resse:" MONDOASI " Aôut 
2002 
 
 
 

 
 
Guy Emery Design 
Atelier de c réa tion - Hameau de Chapoux  - 19700 Lagraulière (Franc e) 
+33 (0)5 55 98 94 30  a leagon@wanadoo.fr 
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Les chroniques « En Bref » et « Entertainment » sont rédigées par Didier Heiderich 

Les d ro its e t la  resp onsa b ilité d e c ha q ue a rtic le a p p a rtiennent à  leurs a uteurs. 
Les ma rq ues a p p a rtiennent à  leur(s) p rop rié ta ire(s) resp ec tif(s). 
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