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Globalization: the new age of c risis c ommunic ation? 
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Mare Tranquillita tis, Moon, 20 July 1969. 
The whole earth is hold ing its brea th. 
The LEM is c ommunica ting “ one-to-
one”  with Capcom based  in Houston. 
Some bac kground  c rac kling, a  few 
word  exc hanges punc tua ted  with 
“ beeps”  c onfirming moon landing. Arm-
strong is speaking to  the world  “ Tha t©s 
one sma ll step  for man, one g iant leap 
for mankind ” : c ommunic a tion "one-to-
many". These words are engraved  for-
ever in history o f mankind . Earth seems 
so amazing ly sma ll, beautiful and fragile 
from Moon.  
 
2006, Internet. Google Earth. A virtual w alk-
over on a  real w orld , m ore fragile than in 
1969. Certa inly more fragile. On this map 
spots a re m ultip lying. They a re running  along 
the Transiberian line and  seem to c over en-
tire a reas in Asia. Another line is linking  Asia 
to Eastern Europe. A few  spots seem to be-
tray agglutinating unities and  w ander 
through Afric a  and  Western Europe. Eac h 
spot loc ates a  seat of H5N1.  The surface of 
Earth has no centre, neither have the c risis 
shaking  our p lanet. And  if there a re some 
global c rises overstepping  any distinc tions 
and  ignoring  all sorts of borders, avian flue is 
one of these. And  this issue cannot do w ith-
out it.  
 
Other seats. Other m aps, shoc king  ones, 
aw ay from Google Earth. Maps showing  the 
shortage of d rinking  w ater, w orld  hunger, 
sp read  of AIDS, latent c onflic ts, c irc ulation 
of guns, violenc e suffered  by w omen all 
over the w orld , d rug  business, p rostitution 
incomes marbling  luxurious villas on the 
Frenc h Riviera , c hild ren at w ork w hose 
p roduc ts a re displayed  in our shops, com-
plic ity betw een unrestra ined  neoliberalism 
and  a  restra ining  Chinese regime, melting  of 
the ice c ap , dec line of Amazonian forest. 
From  the Mare Tranquillitatis our little p lanet 
is living  a  c risis, a  c risis of the system, of the 
running  system , I should say. A global one! 
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are Tranquillita tis, Lune, le 20 
juillet 1969. La  terre entière re-
tient son souffle.  Communic a-
tion « one-to-one » entre le LEM 
et le Capc om  basé à   Houston. 

Un grésillement pour b ruit d e fond , quelques 
éc hanges ac c om pagnés de « b ip  » d e 
c onfirm ation, a lunissage. Armstrong s’ad -
resse à  l’univers: “ That 's one small step  for 
man, one g iant leap for mankind .”  
Communic a tion “ one-to-m any” . Ces paroles 
resteront longtem ps gravées d ans l’ histoire 
d e l’ hum anité. Vue de la  lune, la  terre nous 
para ît inc royablement petite, belle et frag ile.  
 
2006, Internet. Google Ea rth. Ballade virtuelle sur 
un monde réel, un peu p lus frag ile qu’en 1969. 
Certa inement p lus fragile. Sur c ette c a rtographie 
se multip lient de simples points. Ils longent le 
transsibérien, semblent rec ouvrir des zones 
entières de l’Asie. Une autre ligne réa lise un tra it 
d ’union entre l’Asie et l’Europe de l’Est. Quelques 
points pa ra issent trahir les agglutina ts pour 
s’ éga rer en Afrique et en Europe de l’Ouest. 
Chacun d ’entres eux rep résente un foyer du 
H5N1. La  surfac e de la  terre ne possède pas de 
c entre, les c rises qui secouent notre p lanète 
aussi. Et s’ il existe des c rises globales qui 
transc endent les c livages et se passent des 
frontières, la  grippe avia ire en est une. Ce nu-
méro ne pourra  en fa ire l’ économie.  
 
Autres foyers. Autres c a rtes, indéc entes, absentes 
de Google Earth. Celles du défic it en eau pota-
b le, de la  fa im, de la  progression du Sida , des 
c onflits la rvés, de la  c ircula tion des a rmes, des 
violenc es que subissent les femmes partout dans 
le monde, de l’ économie de la  d rogue, des re-
venus de la  prostitution qui marb rent les luxueu-
ses villas de la  Côte d ’Azur, du trava il des enfants 
dont les p roduits ornent nos éta lages, de la  
c omplic ité entre le libéra lisme sauvage et la  sau-
vagerie du régime chino is, de la  fonte de la  c a-
lo tte glac ière, du recul des forêts amazoniennes. 
Vue de la  «Mare Tranquillita tis », notre petite p la-
nète est en c rise. Une c rise de régime, de surré-
g ime devra is-je d ire. Globale.  

M 
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For over 5 years this magazine has been 
striving  to explain the inner w orkings of the 
c ommunication and  the management of 
the c risis. Our columns a re in no w ay pa rti-
san but open to tendenc ies. But they all 
acc ord  to acknowledge the idea  that c risis 
seem to make a  continuum. And  the 
denser the means of c ommunication, the 
more complex the c risis c ommunication. 
Adolescent c risis? Disc ip line is moving  to a  
sensitive communic ation and  to the so An-
glo-Saxon “ issues management” . We w ere 
to offer you an issue up  to the stake of 
g lobal nature, that is to say an issue that 
w ould be less purely Frenc h.  
 
How  c an I thank our c ontributors w ho give 
up  some valuable free time to share their 
know ledge? How  c an I exp ress my pleasant 
surp rise, so c onstantly renew ed , to see 
many of them respond our entreaties spon-
taneously w hereas they do not need  our 
magazine to build their reputation?  
 
Ac c ording  to Christophe Roux-Dufort, “ a  
c risis results from  acc umulations of fragilities, 
p lus ignoranc e” . Our modest magazine is 
pow erless against the fragilities of the w orld. 
But step  by step  our contributors take pa rt 
into this long  marc h as w ell as a  number of 
media  online and  this slow ly moves us aw ay 
from ignoranc e.  
�
�
�
 
 
 
Translated by Lyne Fabien 

 
Depuis p lus de c inq ans, c e magazine s’ efforc e 
d ’exp liquer les ressorts de la  communic a tion de 
c rise et de la  gestion de c rise. Nos colonnes ne 
sont pas partisanes et s’ ouvrent à  des sensib ilités 
d ifférentes. Ma is tous réa lisent le même c onsta t. 
Les c rises semb lent former un continuum dans 
l’ espac e et le temps. Et avec  la  densification de 
moyens de c ommunica tion, la  c ommunica tion 
de c rise se c omplexifie. Crise d ’adolesc enc e ? La 
d isc ip line évolue pour la isser p lac e à  la  
c ommunic a tion sensib le et à  l’ intraduisib le «issues 
management» des anglo-saxons. Nous vous 
devions un numéro à  la  hauteur de l’ enjeu de la  
g lobalité, p lus modestement, un numéro moins 
franc o-frança is.  
 
Comment remerc ier nos c ontributeurs qui 
abandonnent de ra res heures de lo isir pour 
partager leur savoir ? Comment vous exprimer 
ma  surp rise, si souvent renouvelée, de la  fac ilité 
avec  laquelle nombre d ’entres eux ac c ep tent 
spontanément nos sollic ita tions a lors qu’ ils n’ont 
nullement besoin de notre magazine pour asseoir 
leur réputation ?  
Pour Christophe Roux-Dufort, « une c rise est 
l’ac c umula tion de fragilités, p lus l’ ignoranc e. » 
Notre modeste magazine ne peut rien contre les 
fragilités du monde. Ma is petits pas par petits pas, 
nos c ontributeurs pa rtic ipent à  c ette longue 
marche, entrep rise pa r nombre de supports en 
ligne, qui nous éloignent lentement de 
l’ ignoranc e.  
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FRAGILITES 
. Frag ilités, éd ito  de Did ier Heideric h 
. L©esp rit Wei-ji, Did ier Heiderich 
 
THE FEAR FACTOR 
. Fighting the Fea r Fac tor in a  Communic a tions 
Crisis, Paul Sullivan (a rtic le traduit en français) 
. Gestion de c rise : les managers possédés pa r 
leurs démons, Christophe Roux-Dufort et Sanjy 
Ramboa tiana  
. Cauchemar : l’ extension infinie du périmètre 
du jugement, Robert Tixier-Guichard   
. Peurs c ontre peurs dans la  soc iété du risque, 
Did ier Heiderich 
 
GLOBALITÉ 
. La  prob léma tique interculturelle, Interview de 
Joop  Theyse-Saab  
. La  tec hnolog ie : vra i motif des emp lettes asia -
tiques en Franc e et en Europe, Pasc al Ragot  
 . Chikungunya , « L’ homme qui marche courbé 
», Marie-Laure Pérony-Cha rton  
. S’adap ter à  l’ évolution des méd ias interna -
tionaux, Ala in Pajot  
. Le défi de la  c rise avia ire, Dr Jean-Mic hel 
Guillery  
. Shanghai, mon amour, Did ier Heideric h  
. L’ image de la  Franc e dans le monde, le b loc-notes de Pasc al Ragot  
. L’EntreNous, Did ier Heiderich 
 
NO COMMENT 
. China  
 
DISSONANCE 
. L’ a ffa ire « Ponc et-Mahé », une c rise d isc ordante au ministère de la  défense, Georges Peillon  
. Crises et rumeurs : l’union sec rète !, Eric  Sotto 
 
EN BREF 
Pa r Did ier Heiderich  
 
INSIDE - Ac tua lité de l©Observa toire Interna tiona l des Crises 
A LIRE 
A LIRE, RISQUE 
LIVRES ET CRISES 
ONLINE 
AGENDA 
ENTERTAINMENT  

Colla g e d ’ Armelle  La b b a t 
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Didier Heideric h




  
[Wei et ji]  c rise, en c hinois.  En apparenc e. Car, c e que nous a llons désigner 
c i-dessous par « le [Wei-ji]  » appartient à  la  pensée stra tég ique. Ce n’ est pas 
pour rien que l’Observa toire Interna tional des Crises (OIC) en a  fa it son sym-
bole. Petite introduc tion à  l’ esprit [We i-ji] .  
 
« Ce qui ne me détruit pas me rend  p lus fort. » Ces mots de Fried rich Nietzsc he sont une ou-
verture à  la  pensée [Wei-ji], pour laquelle c haque c rise possède deux c onstituants ind issoc ia -
b les, le risque (wei  ) et l’opportunité (ji  ). Ainsi nous pouvons sortir p lus fort d ’une c rise, en 
sa isir l’ opportunité pour avanc er, se remettre en c ause. D’où l’ importanc e des déb riefings en 
sortie de c rise et aussi des ind ispensables déc isions, pa rfo is lourdes, tellement d iffic iles à  p ren-
d re que seule l’ importanc e d ’une c rise et de ses c onséquenc es le permettent. La  c rise 
c omme instrument du renouvellement : des c rises na issent le courage, du courage, la  déc i-
sion, de la  déc ision l’ac tion.  Le risque, l’ inc ident, l’ ac c ident, à  l’origine de  l’ac tion, en réac -
tion.  C’est le po int de vue le p lus usité du [Wei-ji] en oc c ident. Nous en c onnaissons la  puis-
sanc e, lorsqu’au sortir de guerres assassines, l’Europe s’ est c onstruite sur l’ inimaginable amitié 
franc o-a llemande, pourtant devenue réa lité.  
 
Sortir des formats 
Ma is le [Wei-ji] est également une mise en garde. Ca r le risque (wei  ) désigne le danger 
qui guette à  c haque fois que l’ord re semble étab li, que des vérités s’ imposent. Les c rises na is-
sent des forma ts, de la  pensée unique, des vérités p remières. Les « vérités », souffle p réten-
tieux et servile de l’ ignoranc e. Le (wei) nous inc ite à  la  remise en cause perpétuelle de c e 
que nous tenons pour indéfec tib le. L’ imbéc ile déc lare « il n’y a  pas de prob lèmes, que des 
so lutions », appel désuet, lorsqu’ il n’ est pas désespéré, à  asseoir les positions. Appel résolu au 
c onserva tisme des forma ts dans lesquels seules les variab les d ’ a justement existent. Le (wei) 
demande de dépasser c es mythes. Comb ien d ’entreprises, d ’ organisa tions et d ’ hommes, 
vo ire de c ivilisa tions, furent sacrifiés sur l’ autel de l’ immobilisme ? Sortir des forma ts ouvre le 
c hamp  de l’opportunité (ji ) ; opportunité de comprend re, d ’ apprend re, de s’adap ter. Le 
(wei  ) désigne aussi le risque de s’ éloigner du c hemin de la  connaissanc e au profit de la  
fac ilité. Ainsi,  la  pensée [wei-ji] est un perpétuel avènement autant qu’un événement.  En 
c ela , le [wei-ji] d iffère du sens que nous a ttribuons généra lement au mot « c rise », et (wei) au 
mot « risque ». Comme l’ a  justement éc rit Mic hel Serres1 « Nous c ra ignons de nous trouver 
démunis de c e qui, préc isément, fa isa it peur à  nos anc êtres : la  c ontingenc e. » Ces mots 
trouveront leur éc ho dans l’ importanc e des bouleversements et renonc ements néc essaires 
fac e à l’ enjeu environnementa l, fac e à l’ épuisement des ressourc es de la  p lanète.  
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Frag ile équilibre 
Le  [Wei-ji]  est l’ émana tion d ’une tension irréduc tib le entre danger (wei  ) et opportunité (ji  

). Ca r, me d irez-vous, il nous faut b ien tirer les leçons du passé, trouver un soc le sur lequel 
c onstruire l’ avenir. C’est l’ob jet permanent de la  tension [wei-ji], du sub til dosage entre le ris-
que de l’ immobilisme et l’ opportunité du renonc ement au profit du renouvellement.  
Dans l’ esp rit du [wei-ji], les c rises ne sont pas à  éviter, ni inutiles, ni surp renantes. Elles sont p ré-

sentes.  Seule la  tension  c omp te.  
Nous entrevoyons ma l dans l’opportunité (ji ) du [Wei-ji] la  part du d iab le. Le [Wei-ji] nous 
rassure c ar, traduit par c rise, nous voulons en vo ir l’ opportunité c omme le pendant du dan-
ger. Ma is dans c et équilib re, la  réc ip roque est vra ie. Et dans un oc c ident hyper opportuniste, 
s’ ac c apa rant non seulement les ressourc es, ma is éga lement les esp rits, la  puissanc e du (ji ) 
est monumenta le au point de fa ire de notre mode de vie un modèle p lanéta ire de c ivilisa -
tion (sauf en Chine ?) Et n’ oub lions pas que la  course effrénée du développement et de la  
c roissanc e appa rtient éga lement à  l’opportunité (ji ). Et c ette amp lific a tion du (ji ) ne fa it 

que c roître la  tension  au point que le risque devra  s’ imposer à  son tour : dans l’ esp rit 
[wei-ji], tô t ou tard , l’ ha rmonie entre (Wei et Ji) sera  rétab lie. Consubstantiels, le wei et le ji 
sont insépa rables dans c e que nous nommons « c rise » et forment un frag ile équilibre. 
 
D.H.  
 
 
A lire à c e sujet : 
 
Le bon usage de la c rise : une affaire de maturité 
Pa r Danielle Rapoport, psyc hosoc iologue, d irec tric e du cabinet DRC, Le Bulletin d ’ Ilec  
Etymologiquement, le terme « c rise » vient du grec  krisis, qui renvoie aux notions de sépa ra -
tion, de jugement, donc  à  d ’ éventuelles d issensions et contesta tions, ma is aussi à  c elles, p lus 
positives, de déc ision, de c hoix et de d isc ernement. Ce qui implique une c apac ité 
d ’ adap ta tion et d ’ évolution : savoir grand ir. 
http :/ / www.ilec .asso.fr/ EXTRANET/ f_public a tions/ f1_c ollec tion/ f1_10_bulletins/ f1_10_3_popup_
bulletins_frame.asp?NO_BULLETIN=352&NO_ARTICLE=4  
 

Comprendre et appliquer Sun Tzu 
Pierre Faya rd   
Pro longement du livre « Comprendre et appliquer Sun Tzu » *, Pierre Faya rd , a  c réé 
un b log riche d ’enseignements et passionnant.  http :/ / suntzu.typepad .c om/   
 

* COMPRENDRE ET APPLIQUER SUN TZU - LA PENSEE STRATEGIQUE CHINOISE : UNE SAGESSE EN 
ACTION - http:/ /www .alapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2100484966  
 
 A lire également de Pierre Faya rd  :  
« La faute à l’éléphant. Ou la c rise comme refus du c hangement. » 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ download / elephant.pd f  

 
L’art de la guerre, Sun Tsu 
Fa lla it-il mettre à  la  d isposition du quidam l©Art de la  guerre ? Ce livre qui tra ite 
de stra tég ie milita ire, éc rit au Vième sièc le avant JC pa r Sun Tzu est la  
référenc e sur l’ob jet de la  stra tég ie, transc ende le temps et les c hamps 
d©applica tion. Considéré tour à  tour c omme dangereux, subversif, désigné 
parfois c omme un tra ité de la  tromperie, il n©en est pas moins un ouvrage que 
tous c eux qui s©intéressent, honnêtement ou non au management 
stra tég ique se doivent de c onnaître. - D.H.  

http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ download / art-de-la -guerre.pd f  
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En c inq  ans, le Magazine de la  Communic a tion de Crise et Sensib le s’ est forgé une so lide ré-
puta tion interna tionale dans l’univers du management et de la  c ommunica tion.  
Pour son numéro de sep tembre, nous invitons nos c ontributeurs à  se pencher sur la  pensée 
stra tég ique sous l’ angle [wei-ji]  ou c elui de l’Art de la  guerre.  Il s’ag it de mettre en lumière 
des c rises, événements, ac tua lités (H5N1…), p ra tiques des entrep rises en situa tion de c rise ou 
des sujets de soc iété comme le développement durab le ou l’ économie mond ia lisée sous 
l’angle stra tég ique.  
 

Pour soumettre vos contributions : info@communica tion-sensib le.c om  
 
English authors - CALL FOR PAPER: see http :/ / www.issues-management.org/   
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. Fighting the Fear Fac tor in a Communic ations Crisis 
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. Gestion de c rise : les managers possédés par leurs démons  
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Paul Sullivan




�

En tant que med ia  tra iner, je suis souvent 
so llic ité par des entreprises ou des orga -
nismes en situa tion de c rise. Ces c rises ont 
été aussi va riées que l’ expérienc e hu-
ma ine le permet : rappel de sa lami, turp i-
tudes d ’une c élébrité (dont nous ta irons le 
nom) jusqu’aux situa tions extrêmes 
c omme les ép idémies ou le déra illement 
d ’un tra in.  Mon expérienc e couvre un 
large c hamp  depuis de grands groupes 
de p lusieurs milliers d ’ employés jusqu’aux 
petites soc iétés de c inq  personnes. J’ a i 
éga lement soutenu des PDG et des ingé-
nieurs spéc ia listes du domaine sanita ire. 
Nous pourrions multip lier les exemp les, 
ma is quelque so it la  c rise, un fac teur ré-
c urrent demeure : la  peur.  
 
Bien entendu, nous pouvons trouver dans nos 
ac tivités quotid iennes une multitude de raisons 
d ’avoir peur. Vivre est dangereux pa r nature. 
Nous pourrions même penser que se lever 
c haque matin tient du mirac le ca r le danger 
est pa rtout. Dans le monde des affa ires, une 
poignée de main peut s’avérer dangereuse ; 
le politique pourra  c raind re un sourire ; 
l’éc ologiste aura  peur de l’a ir qu’ il respire. Les 
responsables verront des vies dépendre de 
leurs déc isions. A une m oind re éc helle, votre 
sala ire peut dépendre d ’une seule de vos dé-
c isions. En situation de c rise, le « fac teur peur » 
peut s’acc roître pour devenir le p lus p résent en 
un lieu. Oui, il est possib le de sentir une peur 
ambiante. 
L’a rgument pourrait être de considérer la  peur 
c omme un élément positif qui permet de ga r-
der les pieds sur terre. Mon expérience démon-
tre le contraire, la  peur est mauvaise conseil-
lère et a ltère la  c apac ité de déc ision. Les indi-
vidus peuvent être amenés à  se focaliser sur c e 
qui pourrait se p roduire plutôt que sur les fa its 
c e qui leur interdit d ’agir à bon esc ient.  
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Paul Sullivan




�

s a  med ia  tra iner, I’m often 
c a lled  upon to help  c ompa-
nies and  organiza tions in times 

of c risis. Those c rises have been as 
varied  a s human experienc e itself, 
everything  from a  sa lami rec a ll to a 
c elebrity (who sha ll rema in unnamed) 
behaving  bad ly, to g rave situa tions 
suc h as tra in wrec ks or ep idemic s. 
I’ ve helped  b ig  c ompanies w ith thou-
sands of emp loyees and  little  c om-
panies w ith five. I’ ve helped  CEOs 
and  sanita ry eng ineers. But regard less 
of the c risis, there’ s rea lly only one 
p rob lem: fear. 
 
Of course, there’ s a lways something to  be 
a fra id  o f. Life is a  dangerous business. It’ s a  
wonder we even get out o f bed  in the 
morning: danger is everywhere. If you’ re in 
business, there’ s danger in a  handshake; if 
you’ re in government, there’ s danger in a  
smile; if you an environmenta list, there’ s 
danger in the a ir you brea the.��
In a  c risis, there’ s even more danger. And  if 
you’ re in c ha rge, lives can depend on your 
dec isions. At the very least, your next pay 
c heque c an depend  on your dec ision. In a  
c risis, the fea r fac tor inc reases to  the po int 
where it’ s the most pa lpable p resenc e in the 
room. Yes, you can smell it. 
It c an be argued  tha t fear is a  good  thing – it 
keeps you focused  and  on your toes. But in 
my experienc e, fea r impairs the dec ision-
making p roc ess. Peop le a re more worried 
about wha t could  happen than wha t is 
ac tua lly happening, whic h p revents them 
from ac ting dec isively and c red ib ly.  
 
My job is to  help  them c ommunica te while 
they’ re dealing with the c risis. Communica -
tion a t such times is vita l: there a re people 

A 
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“ The first thing I say to anyone fac ing 
a c risis is simple: roll up your sleeves 
and dig in.” �

�Mon job  c onsiste à  les soutenir dans leur 
c ommunication alors qu’ ils sont en situation 
de c rise. Or, la communic ation est p rimor-
dia le dans de telles situations : des personnes 
dépendent d irec tement de l’ information dif-
fusée ou attendent que leurs appels à  l’a ide 
soient  entendus. D’autres personnes, indirec -
tement affec tées, ont besoin de savoir c e qui 
se passe.  Enfin, il y a  également l’ inévitable 
c orpus des spec tateurs de la c rise.  
 
La  peur rend  la  c ommunication diffic ile. Pre-
nons pour exemple Mic hael Brow n, d irec teur 
de la  Federal Emergency Management 
Agenc y aux USA, universellement b lâmé pour 
la  lenteur de son ac tion conséc utivement au 
désastre de l’ouragan Katrina  en Louisiane *. 
Il est resté pendant des heures à  Washington 
à  attendre que d ’autres agissent à sa place 
et ap rès avoir été licenc ié, a  rejeté la  faute 
de son inac tion sur d ’autres ac teurs. La  res-
ponsabilité d ’une agence fédérale de ges-
tion des sec ours impose, lors d ’une c atastro-
phe de cette ampleur, d ’être au c œ ur de 
l’ac tion plus rapidement qu’Anderson Coo-
per, le « c hevalier b lanc  » de CNN. Non seu-
lement il aurait pu venir en aide aux vic times, 
mais il aurait p robablement c onservé son job. 
La première chose que je déc lare à qui-
conque confronté à une c rise se résume�
simplement par : « remonte tes manches et 
va au charbon ! » Non seulement vous sou-
tiend rez tous c eux qui ont besoin de votre 
aide, mais il s’agit du meilleur angle 
d ’attaque d ’une c rise.  
On pourra  reg retter qu’un responsable en 
situation de c rise ne soit pas jugé uniquement 
sur ses ac tes, mais sur la  perception de son 
ac tion. J’admets qu’ il est très dur de fa ire 
c orrec tement son travail lorsque l’on est c oin-
c é au c entre d ’un bassin, cerné pa r les re-
quins de la p resse. Mais si vous c onsidérez les 
médias c omme une ressource plutôt qu’une 
menac e, ils peuvent devenir utiles sur deux 
plans : en fournissant l’ information néc essaire 
à  ceux qui ont en besoin et servir de ba romè-
tre de l’opinion publique. Car les éc hanges 
entre un gestionnaire de c rise et les médias 
sont b id irec tionnels. Vous pourrez utiliser les 
médias pour agir en les considérants 
c omme… des médias : un moyen 
d ’ac heminement de l’ information. Plus vous 
fournirez d ’ informations, moins les médias se-
ront tentés de spéculer et seront sensibles à  
la  rumeur ou aux p ropos incendiaires issus 
d ’autres ac teurs. Dites-leur ce que vous sa-
vez, mais surtout pas plus. 
Voic i un exemple que je ne c omprendrais 
jamais. Gordon Campbell, p remier ministre 
de la  Colombie Britannique, fut dépêc hé sur 
le naufrage du ferry Queen of the North, ce 
qui pouvait sembler à p riori positif.  

d irec tly a ffec ted  who need  informa tion or 
need  someone to  hea r their c a ll for help . There 
a re people who a re ind irec tly a ffec ted  who 
need  to  know wha t’ s go ing on. And  then there 
a re the bystanders, the inevitab le c horus of the 
c urious.  

 
Fea r makes c ommunica tion d ifficult. Look wha t 
happened  to  Mic hael Brown, the d irec tor o f 
the Federa l Emergenc y Management Agenc y, 
who was universa lly vilified  for his fa ilure to  ac t 
swiftly and  dec isively in the wake of Hurric ane 
Ka trina ’ s devasta tion of Louisiana  and  Missis-
sipp i *. He spent too much time in Washington 
wa iting for someone else to  ac t, and  then, 
a fter he was removed  from his job , he b lamed 
everyone else for not ac ting quic kly enough. 
When you’ re the head of the na tional d isaster 
relief agency and  you have a  na tional d isaster 
on the sca le of Hurricane Ka trina , you get to 
the sc ene faster than Anderson Cooper (the 
white knight o f CNN). Not only will it help  the 
vic tims of the d isaster, it will help  you keep  your 
job . The first thing I say to  anyone fac ing a  c risis 
is simple: roll up  your sleeves and  d ig  in. Not 
only does it work for those who need  your help ; 
it’ s the best possib le op tic .  
Sadly, perhaps, a  leader in c risis needs not only 
to  respond dec isively, but to  be seen as re-
sponding dec isively. It’ s hard , I admit, to  do 
your job  when you’ re standing in the swamp 
and  the media sha rks are c irc ling, but if you see 
the med ia  as a  resourc e, not a  threa t, they c an 
help  on two fronts – one, by p rovid ing useful 
informa tion both to  and  from those a ffec ted  – 
and  two, as the rep resenta tives of public  
op inion. 
The informa tion exchange between c risis 
leader and  media  is a  two-way interac tion. You 
need  the med ia  to  ac t as, well, media . They 
a re conduits through whic h you channel infor-
ma tion to those who need  it. The more 
informa tion you provide, the less they a re 
required  to  rely on spec ula tion, rumor and 
loose ta lk. Tell them wha t you know, but don’ t 
tell them more than you know.  
Here’ s something I’ ll never understand  – BC 
p remier Gordon Campbell hurried  to  the sc ene 
of the sinking of the ferry Queen of the North, 
whic h was a  good  thing. But then he started 
c ongra tula ting everyone for averting a  d isaster 
before he knew the d isaster was averted , only 
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Il félic ita  les secours d ’avoir évité une catas-
trophe mais cec i avant même de savoir si un 
d rame s’était  joué, pour découvrir dans un 
sec ond  temps que deux personnes n©avaient 
pas éc happé à  la  mort pa r la  noyade. Ce fut 
stupide et n’a  fa it qu’amplifier l’angoisse des 
familles des vic times. Parlez-en à  vos c onnais-
sanc es, m ais évitez de fa ire des p romesses 
p rématurées et non fondées sur des fa its. 
Tout cec i peut sembler simpliste, mais en si-
tuation de c rise les individus réagissent ra re-
ment dans leur p rop re intérêt. Car au delà  
de l’analyse rationnelle, nous restons des 
c réatures émotives souvent d irigées pa r nos 
sentiments. Le p remier ministre a  ainsi cédé à  
la  fois à  la p ression qui le p laçait au p remier 
p lan et au soulagement fac e à  une menace 
qu’ il imaginait d ispa rue.  
 

Les journalistes restent d©excellentes sources 
d©information, m ême lorsqu©ils posent des 
questions b rutales.  Si vous êtes véritablement 
en position d ’écoute des journalistes, leurs 
questions vous en apprendront beau¬coup  
sur la  situation de c rise : ap rès tout, elles sont 
form ulées pour rec ueillir de l©inform ation. Les 
ignorer ou les exc lure serait périlleux c a r vous 
avez besoin de l’ information qu’ ils peuvent 
vous fournir. Ecouter attentivement les journa-
listes, sans c rainte, trouvera  également sa  
récompense dans l’ intelligence qu’ ils vous 
rendront en retour.  
En situation de c rise, il est d iffic ile de considé-
rer les journalistes autrement qu’une me-
nace. Mais si vous considérez chaque ren-
c ontre avec  les médias c omme une oppor-
tunité de communiquer vers vos publics c i-
b les, si vous passez outre les tensions, vous 
pourrez maîtriser la  p resse et en fa ire un 
moyen de vous ad resser à l’opinion publique.  
 

Les personnes sont généralement effrayées à  
la  vue d ’un stylo ou d ’un appareil photo. 
Cette c rainte est légitime, surtout si vous avez 
le tempérament de Mic hael Brow n nommé 
c i-dessus. Mais si vous relevez vos manches et 
a llez à  la  rencontre des médias pour leur ex-
pliquer simplement comment vous relevez 
vos manches et attaquez la  c rise, vous 
n’aurez rien à  c raind re d ’eux.  
 

Il est important de considérer votre rôle de 
c ommunicant. Votre vérité est souvent aussi 
importante, sinon plus, que les rumeurs qui 
tourbillonnent autour de la  situation de c rise. 
Mais elle n’est pas si EVIDENTE que vous pour-
rez l’ imaginer. Il vous faudra  être c la ir dans 
vos énoncés et explications.  Cec i demande 
d ’ identifier vos messages c lés et de les sou-
tenir pa r des illustrations et des exemples mar-
quants.  

to  find  la ter tha t two peop le had  not esc aped 
dea th by d rowning. Tha t was not a  good 
thing; it was foolish and  contributed  to  the 
anguish of their family. Why would  he do tha t? 
Tell peop le wha t you know, but don’ t make 
sta tements or promises not grounded  in fac t. It 
sounds simp le, but people rarely ac t in their 
own best interests. No ma tter how savvy, we 
a re emotional c rea tures and so often 
c ontrolled  by our feelings. The p remier, swep t 
up  in the c eleb ra tory a tmosphere, thought the 
threa t was over and suc cumbed  to  relief.   
 
Journalists a re exc ellent sourc es of informa tion, 
even when they’ re ba rking rude questions. If 
you have a  way of listening to  journa lists, if only 
through their questions, you lea rn much about 
the situa tion. After a ll, they are tra ined to 
ga ther informa tion. You ignore or isola te them 
a t your peril. You need  their informa tion. Find  a 
way to  listen to  them a ttentively, without fear, 
and  they will rewa rd  you with intelligenc e. 
In a  c risis, it is d ifficult to  see the med ia  as 
anything more than a  threa t. But if you un-
derstand  tha t any encounter with the med ia , 
no ma tter how fraught with danger, is an 
opportunity to c ommunica te with your target 
aud ienc es, you c an harness the p ress as a way 
of add ressing public  op inion.  
Peop le a re so a fra id  o f the pen (and  the 
keyboa rd  and  the c amera ). The fea r is le-
g itima te, perhaps, espec ia lly if you’ re the 
above-mentioned  Mic hael Brown, but if you 
roll up  your sleeves and  deal with the media 
the way you’ve just ro lled  up  your sleeves to 
deal with a  c risis, you have nothing to  fear.  
It is important to understand your role as a 
c ommunic a tor. Your truth is a t least as im-
portant, o ften more so, than the rumors swirling 
a round the situa tion. But it is NOT self-evident; 
you have to sta te and  make your c ase. You 
have to  identify your messages and  support 
them with illustra tive or illumina ting examples. 
You have to  bargain for your own context. It is 
not sp in when you’ re asked  a  tough or even 
an unfa ir question to  say: “ Allow me to put this 
into  context…” , or “ The key issue here is…”   
You a re bridging to  your message and  your 
example or illustra tion, and your message is 
va lid , even vita l.  
The reason I fierc ely defend  my c lients’  right to 
tell their story in their own terms and  their own 
words is tha t I’ ve come to  understand they a re 
so intimida ted  by the media  tha t they feel 
guilty or lac k confidenc e about their own point 
o f view. It’ s a  human error to  send  ta inted 
sa lami to market. It’ s na tura l to  feel guilty.  
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La  raison pour laquelle je défends si a rdemment 
le d roit de mes c lients à  s’expliquer avec  leurs 
p rop res mots me vient de l’expérience. Celle-c i 
m’a  démontré à quel point, intimidés pa r les 
médias, ils c ulpabilisent et n’osent exp rimer leur 
point de vue. C’est une erreur hum aine de met-
tre sur le marc hé du salami impropre à  la 
c onsommation. Il est donc  normal de se sentir 
c oupable dans une telle situation.  Mais il est 
également néc essaire de rappeler au public  
qu’en même temps que vous expliquez les mesu-
res sanita ires que vous avez p rises pour limiter les 
risques, 99 fois sur 100, le salami est c omestib le. 
Dans le c as c ontraire vous trompez le public  en 
lui la issant se forger une fausse opinion sur la  sé-
c urité a limentaire du salami.  
Il y aura  tous c eux qui trouveront un intérêt à  la is-
ser c roire que le salami n’est pas une denrée 
sûre : ils ont d ’autres objec tifs que de p ropager 
la  vérité sur le sujet et doivent être stoppés avec  
détermination. Pourquoi rec uler et permettre au 
public  d ’être trompé pa r des impressions, voir de 
la  p ropagande ? Les médias s’ad resseront à  vos 
c ontradic teurs c a r ils ont besoin d ’un maximum 
d ’ informations. Il est nuisib le de rester en a rrière 
plan et de c ritiquer les médias pour leur manque 
de discernement et  beaucoup plus effic ace de 
relever vos manc hes et d ’a ller exp rimer votre 
vérité selon votre point de vue. Inva riablement, 
les c onséquences seront moins g raves. Franklin 
Roosevelt avait raison : « La seule chose que 
nous devons c raindre est la c rainte elle-même. »  
 
Paul Sullivan 
 
 
 
 
 
Traduit  de l’ anglais pa r Didier Heideric h 

 

 
But it’ s a lso nec essa ry to  remind  people, a t 
the same time as you inform them about 
wha t’ s being done to  limit the threa t to 
pub lic  health, tha t 99 times out o f 100 the 
sa lami is not ta inted . Otherwise, the public  
will form a fa lse imp ression about the sa fety 
o f sa lami, whic h is not useful to anyone. 
There are those who will be perfec tly happy 
to  undermine the pub lic ’ s c onfidenc e in 
sa lami, but they have other agendas than 
the truth o f the ma tter, and  they need  to  be 
addressed  with reso lute determina tion. Why 
sit bac k and  a llow people to  be misled  by 
notions and  propaganda? The media  will 
ta lk to  your c ritic s because they need  as 
muc h informa tion as they c an get. It’ s no 
use stand ing bac k and  c ritic izing the media 
for fa iling to  d isc ern the truth; it’ s much more 
effec tive if you roll up  your sleeves and 
c ommunic a te the truth as you see it. The 
c onsequenc es a re invariab ly less severe. 
Franklin Roosevelt was right: we have noth-
ing to fear but fear itself.  
 
Paul Sullivan - President and Direc tor of 
Strategy - Sullivan Media, Vanc ouver, BC 
 

Three decades in the media have g iven Paul 
Sullivan and Sullivan Media a powerful basis 
for develop ing effec tive c ommunications 
stra teg ies. Based in Vancouver, BC, Sullivan 
Media works with a  wide array of c orporate 
and organizational c lients ac ross North 
Americ a to c reate effec tive c ommunica-
tions p lans and produc ts. 
 

 www.sullivanmedia.com   
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Christophe Roux-Dufort et Sanjy Ramboatiana 

�

 Je me suis senti tota lement déla issé par ma hiéra rc hie ! ». C’est pa r 
c ette a ffirmation que Henri c ommenc e le retour d ’ expérienc e auquel nous 
l’ avons c onvié. Il est responsab le de la  c ellule de c rise d ’ une g rosse entreprise  
du sec teur d u transport aérien. A l’ oc c asion de la  gestion d ’ une a rrivée mas-
sive de rapa triés, il nous c onfie qu’ il s’ est senti tota lement déla issé par son 
responsab le. Il é ta it seul pour fa ire fac e au p rob lème. Il p rend  en c harge la  
tota lité  des aspec ts log istiq ues et c e sans fa ire appel à  d ’ autres appuis. Plus il 
s’ investit dans la  gestion de la  c rise, p lus son sentiment de déla issement 
s’ ac c entue. Il finit pa r penser que son manager l’ a  lâc hé et que les autres 
membres de la  c ellule de c rise ne manifestent auc une solida rité envers lui. 
Son sentiment s’ a ttise p lus enc ore quand une session de retour d ’ expérienc e 
sur c ette c rise qu’ il p ropose lui-même est annulée pendant son absence. «La  
p roc ha ine fois, ils se débrouilleront tout seul !» c onc lut-il la issant p laner le 
doute sur son imp lic a tion ou son effic ac ité  dans la  p roc ha ine c rise.  

Dans une entrep rise de c himie, à  l’oc c asion d ’un exerc ic e grandeur na ture, Jean-Jac ques, 
le d irec teur de la  c ommunic a tion, se voit préc ip ité sans p répara tion pa r les autres membres 
de la  c ellule de c rise devant un parterre de journa listes. Il perçoit c ette manœ uvre c omme 
une trahison de la  pa rt du c omité de d irec tion. C’est un homme pétri de c e sentiment qui se 
p résente donc  seul devant les journalistes. Les c hoses tournent mal. Persuadé que le comité 
de d irec tion l’ utilise comme un « fusib le » il est déstab ilisé. Ces messages ne passent pas. Il 
d rama tise la  situa tion. A son retour en sa lle de c rise, il ne donne aucun retour et ira  même 
jusqu’à  ac c ep ter qu’une équipe de tournage d ’une télévision na tionale se p résente sur le 
site sans en demander l’ac cord  au p résident. La  c ommunic a tion tourne a lors à  la  c a tastro-
phe et l’ entreprise est préc ip itée p lus encore dans la  c rise. Heureusement ( ?!) c ec i n’ éta it 
qu’un exerc ic e…  

Dans c es deux exemples des managers de haut niveau en c ha rge de fa ire fac e au dérè-
g lement d ’ une situa tion perdent bruta lement la  main. Alors qu’ ils sont sensés garder le 
c ontrôle d ’ une situa tion, ils se voient souda inement p risonniers des événements. Dans les 
deux cas, les frontières entre l’ événement et l’ expérienc e ind ividuelle s’ estompent puis 
s’ effond rent. La  c rise telle qu’elle est vécue par les deux p rotagonistes p rend  la  forme d ’un 
mélange inextricab le entre des événements, des éta ts d ’âme et des ac teurs dont on ne d is-
tingue p lus vra iment les limites. Le sentiment d ’ impuissanc e s’ insta lle et les déc onc erte. La  
c rise n’ est p lus seulement la  c rise de l’ entreprise ma is c elle de c eux sensés rep rendre la  main 
sur la  situa tion. Dans nos deux exemples, l’ événement tel qu’ il se déroule et la  c rise telle que 
l’ expérimentent les managers se contaminent mutuellement pour aboutir à  une situa tion p lus 
déséquilib rée qu’elle ne l’ éta it au départ. Pa radoxa lement c es deux managers ont contribué 
à  c réer la  c rise qu’ ils devaient gérer. 
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LES OUTILS DE GESTION DE CRISE : EFFICACES MAIS PARTIELS 

Qu’ il s’ agisse d ’un ac c ident industriel, d ’ un a rtic le sc andaleux dans la  presse ou d ’un rappel 
massif de produit défec tueux, la  c rise commenc e souvent avec  l’ appa rition d ’un événement 
extraord ina ire ou inhabituel qui déséquilibre l’ entrep rise et la  p réc ip ite dans une situa tion par-
fo is dangereuse pour sa  pérennité. Or depuis une d iza ine d ’années p lusieurs outils et d is-
positifs ont été mis au point pour fa ire fac e à  c es situa tions d iffic iles. Les p lans d ’urgenc e, les 
c ellules de c rise, les analyses de risques ou les sc éna rios de c rise sont, de c e point de vue, des 
outils adap tés pour répond re aux urgenc es, pour c oordonner les déc isions et les ac tions des 
d ifférents ac teurs. Le med ia  tra ining et la  c ommunica tion de c rise sont aussi des outils effica -
c es pour améliorer la  capac ité des d irigeants à  fa ire fac e aux médias. De c e point de vue, la  
gestion de c rise a  beaucoup  progressé pour permettre aux entreprises de fa ire fac e p lus ra -
p idement à  des situa tions c ritiques. Chacun admet pourtant que la  mise en p lac e et la  d is-
ponib ilité de c es d ispositifs ne garantit pas toujours une ac tion efficac e au cœ ur du c haos et 
c e ma lgré leur sophistic a tion. Dans nos exemp les les deux p rotagonistes appartiennent à  des 
organisa tions à  la  pointe de c es méthodes et équipées de d ispositifs pour fa ire fac e à  des 
c rises ma jeures. Leurs équipes s’ entra înent régulièrement dans des exerc ic es de simula tion. 
Les p roc édures d ’urgenc e sont rôdées et les membres du c omité de d irec tion sont formés à  
la  gestion de c rise. Ma lgré c ela , dans les deux cas, la  situa tion tourne ma l. Les deux mana -
gers perdent leurs moyens de c ontrôle et préc ip itent l’o rganisa tion dans une situa tion p lus 
délic a te qu’elle ne l’ éta it au départ. Or quand  vient l’heure de fa ire le b ilan, l’ a ttention des 
d irigeants se porte rap idement sur les aspec ts pour lesquels les méthodes et les outils en 
p lac e n’ont pas été en mesure de fa ire fac e. S’ ils c onsidèrent souvent que c es outils sont fia -
b les ils en viennent rap idement à  suspec ter des interventions huma ines dép lac ées pour ex-
p liquer les dérapages. Dans l’ exemple de Jean-Jac ques l’ essentiel du retour d ’ expérienc e 
mené par l’ entrep rise suite à  l’ exerc ic e a  porté sur les deux éc hec s de c ommunica tion : la  
c onférenc e de p resse imp rovisée et l’ équipe de télévision arrivée au dernier moment. En 
l’absenc e d ’arguments suffisants pour exp liquer ces deux dysfonc tionnements, l’ entreprise a  
c onc lu à  une défa illanc e humaine pour exp liquer les dérapages.  

UNE CRISE, DEUX REALITES 

Dans les histoires que nous rapportons, deux univers cohabitent et s’ entrechoquent. D’un 
point de vue organisa tionnel, la  c rise est vécue c omme un événement inhab ituel qui désor-
ganise les moyens de réponse et les organisa tions en p lac e et c e au moins tempora irement ; 
dans le cas d ’espèc e un a fflux b ruta l de rapa triés et la  fuite d ’un gaz dont on ne conna ît pas 
la  toxic ité. La  question de savoir c e qui se passe oc c upe a lors tous les esp rits. Cette p remière 
étape fa it rap idement p lac e à  une urgenc e puis à  un emballement des événements. Plu-
sieurs ac teurs interviennent et l’ informa tion a fflue. Le déroulement des événements est chao-
tique puis les ac tions se c oordonnent peu à  peu. Dans c ette phase d ’urgenc e, le règle d ’or 
p rônée pa r les spéc ia listes est qu’ il faut fa ire vite pour ne pas se la isser déborder pa r la  c rise. 
Cette urgenc e est normale tant l’ importanc e acc ordée à  l’ événement c rée un besoin vita l 
de c omprend re et d ’agir vite. Le c hoc  est parfois rude. Il est d iffic ile pour les managers de 
c omprend re comment ils en sont a rrivés là . En l’absenc e de réponse immédia te sur les c au-
ses ou les c onséquenc es de l’ événement, le sentiment qui prédomine est une incompré-
hension sur les ra isons du bouleversement qui c onduit à  des réflexes de p rotec tion. Le « c e 
n’est pas notre faute ! » s’ instille rap idement dans l’ esp rit des managers en quête de réassu-
ranc e. La  phase d ’urgenc e et de rejet de responsabilité va  souvent de pa ir à  l’ image de l’ un 
des d irigeants de Buffa lo  Grill qui prend  rap idement la  parole dans la  presse pour adresser un 
démenti formel aux a lléga tions tenues dans la  p resse pa r un ex-sa la rié de l’ entrep rise. « Buf-
fa lo  Grill n’a  jamais importé de viande de bœ uf b ritannique pendant la  période 
d ’embargo » résonne c omme une tenta tive improvisée dans l’ urgenc e d ’évacuer toute res-
ponsabilité dans l’ a ffa ire. Or c ’ est dans c es postures de retra it et de défense organisa tion-
nelle que l’ entreprise s’ expose aux c ritiques et aux assauts d ’ autres ac teurs extérieurs. Dans 
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c ette dernière étape, la  c rise s’ ac c entue et s’amp lifie. Des démentis préc ip ités donnent par-
fo is l’ impression d ’un refus d ’ assumer une quelc onque responsabilité dans la  c rise et réac tive 
les déba ts et la  c rise elle-même. 

Ce tab leau c lassique de la  c rise do it pourtant être c omplété pa r le point de vue des ind ivi-
dus qui gèrent l’ événement ca r selon nos observations, le véc u d ’une c rise pa r les managers 
est souvent d ifférent des événements tels qu’ ils se déroulent. L’ éc a rt entre la  situa tion inhabi-
tuelle extérieure et le sentiment de c rise qu’ ils entretiennent est d ’ a illeurs une fa ille que les ou-
tils trad itionnels de la  gestion de c rise n’ont pas enc ore c ouverte. C’est pourtant là  que rési-
dent souvent les po ints de rup ture que nous décrivions en introduc tion.  

Intérieurement des sentiments pourtant récurrents s’ emparent de c eux qui font fac e à  la  
c rise. Soumis à l’ urgenc e de la  situa tion, un sentiment de débordement peut prend re forme. 
Il se manifeste parfois pa r une d ifficulté à  poser un d iagnostic  luc ide. Le c a rac tère inhab ituel 
de l’ événement, la  désorganisa tion, l’ agita tion amb iante qui règne fréquemment rendent 
d iffic ile la  prise de rec ul et l’ordonnanc ement d ’un p lan d ’ac tion. Ce sentiment de débor-
dement peut devenir rap idement insupportab le pour des hommes habitués à  comprend re 
et à  ag ir vite. Le débordement se manifeste a lors so it par un c omportement d ’ exc essive agi-
ta tion pour compenser le vide de c ompréhension la issé par la  c rise ou par un retra it complet 
de la  situa tion manifestant un aveu d ’ impuissanc e. Nos observa tions nous permettent c e-
pendant d ’ a ller p lus loin dans le déc hiffrage des c omportements à  l’œ uvre dans c ette situa -
tion. Déc onc ertés et pa rfo is démunis par la  situa tion qui les dépassent, les managers se met-
tent à  rec hercher des responsables à  la  situa tion dans laquelle ils sont p longés. Tout c omme 
Henri ou Jean-Jac ques ac cusent la  hiéra rchie ou le c omité de d irec tion de les avoir mis dans 
une situa tion impossib le à  gérer. Chez Henri le débordement se manifeste pa r le sentiment 
d ’ être seul fac e à  un a fflux de rapa triés auquel il ne peut p lus fa ire fac e. Pour Jean-Jacques 
c ’ est l’ improvisa tion d ’une conférenc e de p resse fac e à  des journalistes inconnus sans y avoir 
été p réparé qui le renforc e dans l’ idée qu’ il ne sert que de fusib le. Cette phase de responsa -
b ilisa tion suit fréquemment une période d ’ intense ag ita tion durant laquelle beauc oup  
d ’efforts ont été fournis pour fa ire avanc er la  situa tion. Dans le c as d ’Henri son animosité 
s’ exp rime immédia tement ap rès avoir dép loyé de nombreux moyens et beaucoup  
d ’énerg ie pour fa ire fac e aux flux de voyageurs. Il se p rofile c omme une forme de trop -p lein 
qui c onduit le manager à  c hercher les responsables de c ette situa tion sa turée. Dans les deux 
histo ires les responsables sont identifiées en interne ma is on observe aussi de nombreux cas 
ou des bouc s émissaires sont rec herc hés à  l’ extérieur de l’organisa tion. Forc e est de c onsta -
ter que c e comportement reste ma lgré tout b ien na turel tant il nous appa ra ît confortab le de 
trouver le responsable de tous nos maux au cœ ur de l’ adversité. Ce sc énario  pourra it prêter 
à  sourire s’ il ne se terminait pas, la  p lupa rt du temps, pa r des c omportements en rup ture 
avec  l’organisa tion ou p lus préc isément avec  les p rotagonistes c onsidérés c omme les res-
ponsables de nos d iffic ultés. Ces c omportements sont p ropres à  ac c entuer et amplifier la  
c rise en cours. Ainsi lorsqu’ il prend  l’ initia tive d ’acc ep ter seul la  venue d ’une équipe de tour-
nage sans en avertir le président Jean-Jacques inc arne typ iquement c ette rup ture. Ainsi 
c herche t-il à  se venger des autres membres du c omité de d irec tion à  qui il rep roche de 
l’avoir envoyé devant les journa listes sans prépa ra tion et Henri c onsidère l’annula tion de la  
session de retour d ’ expérienc e comme la  p reuve ultime qu’ il est toujours seul à  devoir fa ire 
fac e. Il en tire la  conc lusion que la  prochaine fois on ne c omp tera  p lus sur lui. Dans les deux 
exemp les, le sc énario  se termine avec  l’ idée selon laquelle il existe des responsables à  la  si-
tua tion dans laquelle nous nous sommes mis et qu’ il faut rompre avec  c es responsables. 
C’est à  c e moment p réc is que se p rofile l’amplifica tion potentielle de la  c rise en cours tant la  
réac tion des ind ividus c ontre c eux qui les ont supposément poussés dans une situa tion in-
c onfortab le. Lorsque Henri menac e de ne p lus intervenir en cas de c rise, il inc arne aussi une 
forme de rup ture moins abrup te que c elui de Jean-Jacques mais tout aussi na turelle dans le 
sc éna rio  que nous déc rivons. Ce sont donc  c haque fo is deux réa lités qui c oexistent. L’ une, 
extérieure, des événements qui dépassent l’organisa tion : l’ autre, intérieur, des ind ividus dé-
bordés ac tivant un sc énario  comportementa l les c onduisant à  la  rup ture. Ce sc éna rio  se 
c onstruit en c inq phases essentielles : 
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�  Ma la ise 
�  Dép loiement d ’ énergie et de moyens pour fa ire fac e 
�  Sentiment de trop  p lein 
�  Rec herc he de responsab les 
�  Rup ture 

Ces c inq étapes du vécu de la  c rise répondent aux  étapes de la  c rise p réc édemment iden-
tifiées.  

Tableau 1 – Les phases de la  c rise /  point de vue de l’organisation et véc u ind ividuel 

Etapes de la c rise vue du point de vue de 
l’organisation 

Etapes de la c rise véc ue par les managers 

 

Evénement inhab ituel déc lenc heur 

« Qu’est-c e qui se passe ? » 

 

Ma la ise ind ividuel  

« De toute façon je suis un fusib le » 
(J.Jac ques) 

 

Urgenc e 

« Il faut fa ire vite ! » 

 

 

Dép loiement d ’ énergie pour fa ire fac e 

« Je tiens mon poste pour leur montrer que je 
vaux b ien mieux que c ela  ! » (J.Jac ques) 

 

Dérèglement des moyens de réponse 

« Mettons les moyens ! » 

 

 

Trop p lein – dépassement 

« Les journalistes sont là . C’est à  vous d ’ y a l-
ler ! » 

 

Rec herc he de protec tion 

« Ce n’est pas notre faute » 

 

 

Rec herc he de responsab les 

« Ils me prennent vra iment pour un fusib le ! » 

 

Amp lific a tion 

« Ils (les d irigeants de c ette entrep rise) 
n’assument pas leur responsabilité ! » 

 

 

Rup ture 

« Ils vont b ien voir ! J’ ac c ep te que la  télévi-
sion vienne » 
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« Tout c ommenc e avec  une 
perc eption erronée qui 
brouille la vision des mana-
gers. »�

 

GERER LE SENTIMENT DE CRISE 

 

La  question demeure pourtant de savoir c e qui se c ac he derrière c es sc énarios. Bien en-
tendu les outils de la  gestion de c rise trad itionnels n’ont pas voca tion à  couvrir toutes les d i-
mensions d ’une c rise. La pa rtie la  p lus délic a te à gérer réside comme souvent dans la  dyna -
mique humaine particulière qui entoure c es événements. Dans les deux exemp les la  réac tion 
des deux ind ividus ne relève pas de l’ erreur ou de la  défa illanc e mais p lutô t d ’un sc éna rio 
c omportementa l se déroulant malgré eux et les c onduisant à  reproduire une situa tion 
c onforme à  la  perc ep tion qu’ ils se font d ’ eux-mêmes et du rôle qu’ il doive jouer dans la  c rise. 
Il existe a insi une d ifférenc e entre l’ événement inhabituel ob jec tif – l’ événement déc lenc heur 
– et le sentiment qu’ il instille dans les esp rits des managers qui do ivent le gérer c omme le 
montre le tab leau n°1. Or c omme le montre nos deux exemples p réc édents, la  d ifférenc e 
entre l’ événement et la  c rise réside princ ipa lement dans la  faç on dont les ind ividus perço i-
vent c et événement. Car c ’ est b ien de la  faç on dont les hommes vivent la  situa tion que dé-
pend ront la  tra jec toire et la  tournure des événements. De nombreux exemples nous montrent 
que la  c rise résulte souvent d ’un sentiment et d ’une expérienc e véc us par le filtre de perc ep -
tions erronées sur des événements extérieurs. Tout se passe c omme si les managers décro-
c haient d ’ une situa tion ac c identelle et rentra ient eux même en c rise amp lifiant par la  même 
la  situa tion qu’ ils ont à  gérer.  

Tout c ommenc e avec  une perc ep tion erronée qui brouille la  vision des managers. Cette  
perc ep tion porte non seulement sur la  situa tion elle-même ma is surtout sur eux-mêmes et sur 
le rô le qu’ ils doivent jouer dans l’organisa tion à laquelle ils appartiennent. Durant la  c rise 
c ette perc ep tion agit c omme un point de repère vita l pour donner un sens à  c e qui est en 
tra in de se dérouler. Cette perc ep tion fondamenta le sert d ’ anc rage pour les ind ividus dans 
un c ontexte de bouleversement et de perte de repères. Cette perc ep tion tronquée c onsti-

tue un filtre puissant à  travers lequel les ind ividus vont 
lire les événements. Plus qu’une grille de lec ture et 
d ’ interp réta tion dans l’ esp rit des managers c ette per-
c ep tion subjec tive du monde se c onfond  souvent 
avec  la  réa lité. En c e sens le sentiment de c rise se 
c onfond  fréquemment avec  la  c rise extérieure 
c ontribuant à  donner aux événements extérieurs une 

tournure p lus d rama tique encore. Ce qu’ ils pensent être la  réa lité n’ est en fa it que leur ré-
a lité. Or la  préc ip ita tion des événements, la  p ression du temps et des autres ac teurs ne per-
mettent pas aux managers de p rendre du recul au rega rd  de leurs perc ep tions. Au c ontra ire 
la  d ifficulté à  s’a rrêter les renforc e p lus enc ore dans c ette vision tronquée du monde qu’ ils 
c ontinuent d ’ entretenir. Ce qui importe ic i pour c elui qui vit la  situa tion c ’ est de rester fidèle à  
c ette perc ep tion ca r c ’ est le seul po int de repère à  sa  d isposition. La  meilleure façon de lui 
rester fidèle c onsiste à  mettre en sc ène son environnement a fin qu’ il corresponde à  la  situa -
tion telle qu’ il la  perçoit. Si l’ environnement et les autres ac teurs  réagissent c onformément à  
c e qu’ il pense être la  réa lité, il gagne une forme de réassuranc e. La  c rise c a ta lyse a insi les 
perc ep tions ind ividuelles dans lesquelles c hacun c herche à  rep roduire c e qu’ il pense devoir 
être la  situa tion. Il ne s’agit pas forc ément d ’une erreur ca r c ela  signifiera it que c e compor-
tement est c onsc ient voire volonta ire. Il s’ agit p lutô t d ’une erreur de visée qui conduit les in-
d ividus à  agir en toute bonne foi comme si leur sentiment de l’ événement éta it la  réa lité et 
que leur ac tion découla it d ’ une analyse ob jec tive de la  situa tion. Ainsi Jean-Jac ques agit de 
telle façon qu’ il rep roduit l’ idée qu’ il a  de lui et de sa  fonc tion, c elle d ’ être un fusib le. Ce 
c omportement s’ inc arne jusqu’à  la  c onférenc e de p resse improvisée qui se termine ma l et 
qui l’ amène à  envisager une forme de vengeanc e c ontre c eux qui l’ont utilisé c omme un 
fusib le.  
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Pour nous conva incre que c es hommes n’ont agit qu’en fonc tion d ’ une vision partielle de la  
c rise et qu’ ils y sont restés fidèle jusqu’au bout, il n’y a  qu’à  revenir au débriefing auquel nous 
les avons c onviés et qui fa it soudainement apparaître une autre réa lité en déc alage c om-
p let avec  la  faç on dont nos deux managers ont véc u la  situa tion. Le déb riefing avec  Henri lui 
permet de réa liser que sa  hiérarc hie ne l’a  pas forc ément « lâc hé » à  c et instant mais a  p lutô t 
c herché à  le p rotéger. Sans consc ienc e de c e mode de fonc tionnement, il ne songe pas à  
demander de l’a ide tant il a  besoin de se penser déla issé à  c et instant préc is pour conforter 
la  perc ep tion qui le guide depuis le début de la  c rise. Son vécu de la  situa tion, déformé et 
d rama tisé pa r la  c rise puis l’agita tion environnante le verrouille dans un comportement et 
des déc isions inopérantes. Dans la  suite du débriefing il réa lise que c e mode de comporte-
ment va  beaucoup  p lus loin puisqu’ il s’ assure régulièrement que seul son numéro de télé-
phone est d isponib le en c as de c rise. Bref il s’organise pour se retrouver sans c esse seul dès 
lors qu’une c rise survient. 

Jean-Jac ques réa lise lui aussi, lors d ’un déb riefing postérieur, que la  demande de la  c ellule 
de c rise d ’a ller trouver les journa listes n’ est en rien un sac rific e mais la  reconna issanc e d ’une 
qua lité à  fa ire fac e à  l’ urgenc e du terra in. Un a rrêt de quelques minutes imméd ia tement 
après la  demande du comité de d irec tion l’aura it amené à  consc ientiser la  reproduc tion de 
c e sentiment et à  prend re une p lac e peut-être déc isive dans la  conférenc e de p resse. Dans 
les deux cas, à  l’ oc c asion du retour d ’ expérienc e, Jean-Jac ques et Henri, p renant du rec ul, 
réa lisent que leur véc u de la  c rise, les a  verrouillé dans des comportements déplac és qu’ ils 
s’ ingénia ient à  entretenir seul. Ils ont aussi estimé que la  réac tion des « autres » ne proc édait 
pas néc essairement des motiva tions qu’ ils leur prêta ient. Dans nos deux cas on aperçoit à  
quel po int les managers, parc e qu’ ils perço ivent la  situa tion à  travers le miro ir déformant de 
leur interpréta tion, en arrivent à  se mettre dans des situa tions de b loc age qui déséquilib rent 
toute la  situa tion a ttisant p lus encore la  c rise.  

Christophe Roux-Dufort, Professeur EM Lyon et Sanjy Ramboatiana, c onsultant, cab inet Ram-
boatiana & Lombard i 

 
 
Livre  

Gérer et déc ider en situation de c rise 
Christophe Roux-Dufort 
2e ed ition - Dunod  
 
Face aux c rises de toutes natures qui a ffec tent les organisations tant dans leur 
légitimité que dans leur pérennité (sc andales financ iers, c rise soc ia le, inc endies, 
c atastrophes aériennes, remise en cause du p roduit), c et ouvrage initie le 
lec teur aux méthodes qui a ident à  gérer une situation de c rise majeure. Il fournit 
à  la fois des matrices de réflexion sur les c rises et p ropose des outils d©analyse et 
d©intervention pour p révenir les c rises, réagir de façon adéquate et c apita liser sur 
c es événements pour transformer les organisations. L©auteur fa it dans cette 
nouvelle édition le c onstat de la  p rise de c onsc ience récente des c hefs 
d©entrep rise de l©extrême néc essité de gérer les c rises, pa r a illeurs de plus en plus 
nombreuses et médiatisés. 

 
http:/ /www .alapage.c om/mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2100081063 
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Robert Tixier-Guic hard  
 
 

es entreprises adorent leurs c lients ma is e lles se défient de l’ op inion. 
Quand elles n’en ont pas c arrément peur. Ma lg ré le d isc ours ob ligé et 
politiquement c orrec t sur le « développement durable » et la  « responsa-

b ilité  soc ia le », les entreprises se méfient de l’ op inion c omme des dépôts de 
b ilan. Jusq u’à  une période réc ente, g rand  a rpenteur de linéa ires et fournis-
seur b ienveillant de c hiffres posit ifs pour égayer les rapports annuels, le  c lient 
éta it “ ro i” . 
 
Le c lient éta it un produit parfa itement iden-
tifié pa r les servic es de marketing, so igneu-
sement étud ié dans son c omportement et 
observé dans ses modestes lub ies ; réperto-
rié, c a ta logué, c lassé, rangé, testé, sondé, 
étiqueté, régulièrement ac tua lisé… Ac c ep -
tant avec  bonne humeur de se voir tra ité 
c omme un animal de labora to ire, le c lient 
éta it un ind ividu ac commodant, peu sur-
p renant même dans ses travers erra tiques, 
p lutô t d isc ip liné et très peu ranc unier. 
Cet être a ffab le et b ienveillant éta it préoc-
c upé p rinc ipa lement par la  rec herc he de la  
sa tisfac tion de ses besoins prima ires, se-
c ondaires, tertia ires et à  venir… Le c lient 
p résenta it l’avantage appréc iab le de ne 
pas exp rimer ou formuler d ’ idées mais 
d ’ être le “ sujet-ob jet”  passif de multip les 
tenta tions toutes susc ep tib les de se voir sa-
tisfa ites illico  par la  soc iété de consomma-
tion. L’ être en question éta it un consomma-
teur et un téléspec ta teur averti, c apable 
d ’ ingurgiter des heures et des heures de 
spots public ita ires sans le moindre bâ ille-
ment, avec  c et œ il vide et amic a l des intel-
ligenc es modestes très tô t p longées dans 
l’univers infini de la  pensée p ré-c onc ep-
tuelle et de la  log ique molle auto-dégéné-
ra tive. Le c lient ne c hoisissa it pas, il remplis-
sa it son cadd ie. Ne réfléc hissa it pas, il rumi-
na it. Mammifère p rolongé d ’un porte-mon-
naie puis d ’une c arte de c réd it, le c lient 
surviva it douc ettement dans un monde 
humanisé, semble-t-il, à  son avantage.  

Un monde trop  b ien organisé pour consti-
tuer un rêve éveillé, trop  aguic hant pour 
être tout à  fa it sinc ère.  
 
Un être génétiquement imprévisib le et psy-
c holog iquement incontrôlé engendré par le 
“ monde @ très grande vitesse”   
 
Ne représentant aucun danger pour lui-
même, pour sa  famille et enc ore moins pour 
les entrep rises dévouées, a ttentives à lui 
fournir produits et servic es offic iellement 
adap tés à  ses besoins ind ividuels et c ollec -
tifs et fab riqués en série, le c lient éta it au 
c entre de toutes les a ttentions. C’est en tout 
c as c e que lui répéta ient quotid iennement 
les bonnes fées domestiques de la  soc iété 
de c onsommation, dopées pa r les perfor-
manc es prometteuses de la  soc iété de 
c ommunic a tion. 
 
Le dérèglement redoutable dans lequel 
nous nous déba ttons aujourd ’hui est venu 
de c e que le c lient a  fini par… le c roire… 
qu’ il éta it roi ! Et de s’a rrimer pour le p lus 
grand  ma lheur des marc hands de b iens de 
c onsommation (compagnies, marques, 
c ommerçants à  très grand  ou très petite 
surfac e) et des marchands d ’ illusions (gou-
vernants et politiques) à  c ette… op inion dé-
sastreuse.  
Comment a -t-on pu en arriver là  ? Par 
quelle muta tion, génétiquement imp révisi-
b le et psyc hologiquement incontrô lée, 

L 



Magazine de la communic ation de c rise et sensible Vol. 11- Avril 2006 – p 20/ 86 

© 2006 – Tous droits réservés par les auteurs /  www.c ommunica tion-sensib le.com  
Magazine de la  Communication de Crise et Sensib le - Editeur : Observatoire International des Crises 

« …une autre grande ac c élé-
ration est en tra in de manifes-
ter ses effets : c elle du c yc le 
de la relation entre la pro-
messe et sa réalisation. »�

sommes-nous passés, sans trop  nous en 
a la rmer, du pac ifique, a imab le et boulimi-
que c lient à  c et être multiforme, vind ic a tif 
et domina teur : l’op inion… Dans l’ éta t ac-
tuel de nos c onnaissanc es, susc ep tib les de 
se voir d isc réd itées vo ire c ontred ites et pul-
vérisées dans les minutes qui suivront, 
l’ exp lic a tion semble la  suivante : pa r un ex-
c ès de vitesse et une “ surchauffe”  de 
c ommunic a tion que l’on pourra it bap tiser 
“ le monde @ très grande vitesse” . 
 
A c e stade, et c e a fin d ’ éviter tout malen-
tendu, p réc isons que nous ne pa rlons pas ic i 
de c e qu’ il est, depuis longtemps, c onvenu 
de nommer l’op inion pub lique. Ornement 
de toute démoc ra tie respec tab le, p roduit 
parfa itement identifié et 
dosé de l’ éduca tion, de 
la  presse, des instituts de 
sondage et de la  zizanie 
politique, l’op inion publi-
que ne p résente auc un 
danger pour le c itoyen et 
le po litic ien professionnel. A la  c ondition 
d ’ en fa ire une c onsommation régulière mais 
modérée.  
 
Le phénomène dont nous voulons pa rler ic i 
est autrement redoutable. Produit insensé 
du formidable c oup d ’@c célérateur 
@tomique intervenu dans la  sphère des 
éc hanges, résulta t des effets c onjugués de 
la  mondia lisation de l’éc onomie et de 
“ l’internétisation”  de la  c ommunic ation, 
multic éphale et c arnivore, l’op inion est si-
gnalée partout, à  voix sur tout, devient le 
mètre-éta lon de toute ac tion publique, 
éc onomique, soc ia le ou politique.  
 
Abordons, une fo is n’ est pas coutume, le 
sujet sous un angle savant (mais, rassurez-
vous, peu fa tiguant). Ouvrons p rudemment 
la  ca fetière c ybern@utique et observons c e 
qui se passe à l’ intérieur avec  le d isc erne-
ment d istanc ié et la  d istanc e rigoureuse de 
la  sc ienc e ob jec tive…  
Comment ne pas voir la  formidable ac c é-
léra tion qui bouleverse ac tuellement les 
frontières de l’ économique, du soc ia l et du 
politique ?  
D’abord , une ac c éléra tion du cyc le de la  
rela tion entre l’ o ffre et la  demande. Dans le 
périmètre du c hoix, c ette ac c éléra tion 
p lac e le c lient sur une vertig ineuse position 
c entra le. L’ ac te d ’ acha t se banalise et se 
c omplexifie à  la  fois devant la  multip lica tion 

effrénée des offres et la  réduc tion de p lus 
en p lus grande de la  durée de vie des pro-
duits. La  tenta tion s’ac c entue dans le 
même moment où le doute s’ insta lle dans 
l’ esprit du consommateur : pourquoi c hoisir 
c e p roduit p lutô t que tel autre, a lors que je 
sa is qu’ il vaud ra  nettement moins cher (ou 
même rien du tout ou p resque !) dans quel-
ques semaines ou qu’ il sera  déjà  dépassé 
par tel autre ? Pour vérifier l’ampleur de c e 
phénomène, a llez fa ire un tour dans les 
rayons télévision, hi-fi, informa tique ou élec -
troménager…  
 
Dans le périmètre du jugement ensuite, une 
autre grande ac c éléra tion est en tra in de 
manifester ses effets : c elle du cyc le de la  

rela tion entre la  p ro-
messe et sa  réa lisa tion. 
Cette ac c éléra tion fa it 
de l’op inion le référent 
de toutes les appréc ia -
tions. La  multip lic a tion 
de l’o ffre des p roduits, 

l’obsolesc enc e qui les frappe dès leur mise 
sur le marché et la  montée de la  “ nouvelle 
éc onomie”  des éc hanges sur Internet, 
amènent les entrep rises et les marques à 
fa ire porter leurs efforts et à  c a ler leurs pro-
jets sur la  vente de servic es. Pour gagner 
par rapport aux concurrents en se d ifféren-
c iant et en fidélisant la  véritab le va leur 
d ’ avenir : le c lient. Un c lient qui n’ est p lus 
réduit et c antonné à  ses seuls ac tes 
d ’ acha t mais auquel il faut o ffrir du c ontac t, 
de l’ a ide, de la  proximité, du conseil, du 
sens, de la  rela tion. Le tout ayant pour but 
essentiel de conserver une op inion favora-
b le de c her c lient en faveur du p roduit, de 
la  marque, de l’ entrep rise.   
 
Les ba ta illes engagées autour du téléphone 
mobile, des servic es sur Internet, des ac c ès 
numériques multimédias, des nouvelles for-
mes de d iffusions des sons, des images et 
des messages, montrent spec tacula irement 
c ette muta tion : la  vra ie va leur devient le « 
c onsommateur de c ommunica tion » qu’on 
ac hète, dont on s’ arrac he le temps et que 
l’on s’ emplo ie à  ga rder et non pas les ob jets 
eux-mêmes que l’on brade ou que l’on finit 
par donner parfois : téléphones mobiles, ba-
ladeurs, ord ina teurs… Nous entrons dans 
l’ ère du c lient filé “ on line” , du c lient ob-
servé, sc anné, sc otc hé, sous b rac elets élec -
troniques permanents… Cette montée de 
l’ économie des servic es ac c élère la  
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Le mot « risque » s’infiltre partout 
dans son sens négatif de probabi-
lité de perte ou de menac e : san-
té, marc hés, argent, séc urité… 
�

c onfronta tion entre la  promesse (l’o ffre qui 
m’est fa ite, sa  signific a tion, son usage a ffi-
c hé, c e qu’elle devra it m’apporter dans ma 
vie) et sa  réa lisa tion (la  significa tion que j’ en 
perço is ou que j’ en prends, l’usage effec tif 
que j’ en fa it, le c onsta t que je peux fa ire 
quotid iennement de la  réa lisa tion de c ette 
p romesse).  
C’est ic i que se met en marche la  mac hine 
à  déc ep tion. Pour c onquérir et surtout pour 
ga rder le c lient, il faut lui p romettre toujours 
p lus de sa tisfac tion, de c ontac t effic ient, 
d ’ écoute, de rela tion. Beaucoup p lus fac ile 
à  a ffic her qu’à  tenir réellement… La  formule 
meurtrière s’ emballe : p romesse #  réa lisa-
tion = déc ep tion + soupç on. C’est a insi que 
le territoire de l’ économique est pénétré de 
p lus en p lus pa r c elui du politique : l’ espac e 
du jugement. 
Ac c éléra tion dans le périmètre du choix où 
se joue la  sa tisfac tion du besoin. Ac c éléra -
tion infinie dans le périmètre du jugement. 
Ac c éléra tion enfin des éc hanges et des po-
rosités entre c es deux ensembles de 
l’ économique (le c hoix) et du po litique (le 
jugement).  
Observons c ette interpénétra tion et c ette 
interférenc e toujours p lus grandes entre le 
c hoix et le jugement. L’ac c éléra tion et pa r-
fo is le télesc opage des éc hanges entre c es 
deux périmètres imposent aux entrep rises 
une extension de leur 
doma ine 
d ’ intervention et de 
c ommunic a tion. Elle les 
a  amené à  c omp léter 
la  trad itionnelle publi-
c ité des produits et des 
marques pa r d ’ autres tec hniques de com-
munic a tion : rela tions publiques, rela tions 
p resse, lobbying, “ pub lic  a ffa irs” , rela tions 
extérieures avec  les « parties prenantes » 
(stake holders), c ommunica tion online, a fin 
d ’ entretenir et de gérer au mieux des rela-
tions de p lus en p lus c omp lexes avec  
l’op inion. 
Cette ac c éléra tion des contac ts et des in-
terférenc es entre périmètres du c hoix et du 
jugement provoque des c rises multiformes, 
quotid iennes pa r leur présenc e dans 
l’ac tua lité, lorsque surviennent des désac-
c ords ou des déc roc hages p lus ou moins 
graves ou a igus entre l’ o ffre et la  demande, 
la  p romesse et la  réa lisa tion mais aussi entre 
l’o ffre et la  promesse, la  demande et la  ré-
a lisa tion. L’ op inion est aussitô t sur les lieux 
de la  défa illanc e, p rête à sanc tionner le 

p roduit, la  marque, l’ entrep rise, les d iri-
geants, les responsables, les autorités. C’est 
c ette irrup tion quotid ienne de la  po litique 
dans l’ économie et de l’ économie dans la  
politique que les c rises rep résentent et in-
c a rnent. Des c rises qui tendent d ’ a illeurs à  
devenir la  règle et non p lus l’ exc ep tion. 
Pour d ’ autres ra isons de fond . 
 
L’op inion saisie par une “ c risopathie”  c hro-
nique et… galopante  
 
Nous vivons aujourd ’hui, c e n’ est pas d iffi-
c ile de s’ en c onvainc re (il suffit de jeter un 
c oup d ’œ il sur un JT de 20h), dans un 
paysage très “ c risogène”  ca rac térisé par 
p lusieurs tendanc es lourdes que l’on peut 
observer dans la  soc iété. Un paysage mar-
qué d ’abord  pa r une très nette montée des 
p rob léma tiques risques. Risques sanita ires du 
type « grippe avia ire », risques a limenta ires 
avec  les multip les a lertes à  la  d ioxine, à  la  
listéria  et autres menac es sournoises dans 
nos assiettes, le spec tacula ire feuilleton eu-
ropéen de la  “ vache folle” . Risques envi-
ronnementaux revenus en forc e avec  
l’ exp losion de l’usine AZF à  Toulouse, la  ma-
rée noire de l’Erika  et le naufrage du navire 
“ c himiquier”  ita lien le Ievoli Sun. Risques que 
l’ac tivité éc onomique fa it c ourir à  la  na ture 
ma is aussi, étranges “ retours de manivelle” , 

avec  les risques 
météos c omme la  
c a tastrophe du Tsu-
nami, les inondations 
de la  Nouvelle Or-
léans, la  canicule 
franç aise d ’août 

2003, la  tempête de déc embre 1999 en Eu-
rope, risques que la  na ture… fa it courir à  
l’homme. Risques informa tiques qui 
s’ infiltrent dans les toiles d ’ ara ignée high 
tec h du cybermonde : faux suspense du 
bogue de l’an 2000, intrusions dans les sys-
tèmes d ’ informa tion des entreprises ou des 
institutions d ’Éta t, virus et vers sournois, 
c hantages des “ hac kers” , « phishing »… Ris-
ques financ iers : ra ids, Opa , Ope, risques liés 
à  l’ interconnexion c ro issante des grandes 
p lac es boursières, risques liés au rôle gran-
d issant des fonds mond iaux 
d ’ investissement dans le devenir des gran-
des entrep rises. Risque terroriste, 11 sep tem-
b re, menac es et a lertes ponc tuelles… Le 
mot « risque » s’ infiltre pa rtout dans son sens 
néga tif de p robab ilité de perte ou de me-
nac e : santé, marchés, a rgent, séc urité… 
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D’autres tendanc es marquent fortement la  
soc iété et contribuent à  lui donner c ette 
inflexion (inflammation, pourra it-on d ire) 
“ c riso-pa tholog ique”  c hronique. D’abord , la  
méd ia tisa tion ac c élérée et généra lisée : 
télévision pa r sa tellite, informa tion en flux 
c ontinu, rumeurs, b lagues et b logs sur le 
Web , SMS d ’origines non contrôlées… Cette 
mond ia lisa tion de l’ informa tion et de la  
c ommunic a tion s’ inscrit elle-même dans 
une mondia lisa tion des marc hés, avec  une 
très forte ac c entua tion de la  conc urrenc e 
et des phénomènes de guerre c ommer-
c ia le sans merc i. L’ extension des rég lemen-
ta tions sup rana tionales, en ma tière sani-
ta ire, de séc urité ou de conc urrenc e, c ons-
titue un autre fac teur favorisant l’ éc losion 
des c rises : quelle entrep rise de grande ta ille 
se sent à  l’ ab ri aujourd ’hui d ’une évolution 
de tel ou tel aspec t rég lementa ire qui peut 
avoir un impac t d irec t sur son ac tivité ? 
Enfin, une autre tendanc e contribue à c e 
paysage c risogène : la  sensib ilité très forte 
de l’op inion et des c onsommateurs aux ris-
ques et aux c rises et un début de déve-
loppement en Europe d ’une a ttitude très 
c ourante aux Eta ts-Unis de développement 
des ac tions jud ic ia ires en dommages et ré-
para tion du type « c lass ac tions ». À 
l’ intérieur de c e paysage et de c ette a t-
mosphère, marqués par la  traque aux ris-
ques et le déferlement des c rises dans 
l’ac tua lité, l’op inion s’ insta lle dans une “ c ri-
sopa thie”  c hronique, toujours p rête à  se ré-
veiller et à  s’a la rmer. 
 
Les mouvements d’op inion : menac e nu-
méro 1 
 
Insa tiab le, boulimique, informée ou a rb i-
tra ire, entêtée ou versa tile, l’op inion se ré-
pand  pa rtout, se fixe sur tout, c olle ses ap-
p réc ia tions sur toutes les ép idermes, sensi-
b les ou pas. L’ op inion surfe, zappe et c oupe 
les têtes qui ne lui reviennent pas, c omme 
un vélip lanc histe c haotique et meurtrier sur 
une p lage bondée au mois d ’ août. Sédui-
sante par la  notoriété qu’elle d ispense mais 
c ruelle par ses abandons ou par ses juge-
ments brutaux, l’op inion est une amie qui 
nous veut du mal, pensent aujourd ’hui les 
d irigeants.  
Sur l’ échelle des menac es auxquelles elles 
se sentent exposées, les entreprises euro-
péennes c lassent a insi nettement en tête les 
mouvements d ’op inion devant d ’autres dé-

sagréments c omme les risques de panique 
financ ière, les ennuis avec  la  justic e et les 
grèves. Et la  liste des thèmes redoutés c ris-
ta llisant c es mouvements est ric he en cau-
c hemars managériaux d ivers, avec  mise au 
p ilori méd ia tique : les risques sanita ires et 
a limenta ires, les a ffa ires de c orrup tion, les 
a tteintes à  l’ environnement, les ac cusa tions 
d ’ ind ifférenc e soc ia le, les lic enc iements, les 
manipula tions génétiques, les rémunéra tions 
des d irigeants, la  d isc rimina tion contre les 
femmes, les d isc rimina tions entre les grou-
pes humains, la  maltra itanc e d ’animaux... Et 
si aucun sec teur d ’ ac tivité ne peut s’ estimer 
à  l’ ab ri d ’ une c rise d ’ op inion, c erta ins sec -
teurs, c omme l’agroalimenta ire, le pétro le, 
la  santé ou le nuc léa ire, sont particulière-
ment exposés dans l’a ir du temps ac tuel. 
 
Les paradoxes meurtriers de l’op inion : 
naïve et soupç onneuse, c atégorique et ver-
satile… 
 
L’ op inion est une sa le bête soupçonneuse, 
toujours p rête à  voir le mal là  où il n’y a , en 
vérité, que volonté de lui apporter bonheur 
et rêves quotid iens c ontre espèc es sonnan-
tes et… trébuchantes.  
L’ op inion manifeste une tendanc e pa tho-
logique à  voir le mal pa rtout. Même dans la  
pub  ! Sa tan, pa r exemple, ne se c achera it-il 
pas tra îtreusement dans c e spot public ita ire 
vantant les mérites d ’une automobile japo-
naise ? Un technic ien de rég ie d ’une 
c haîne de télévision, sans doute lec teur ex-
c essif de littéra ture fantastique et 
d ’ épouvante, visionne un film public ita ire 
avant sa  d iffusion… « Que vois-je, stupéfa it, 
dans les “ frames”  élec troniques : une c ro ix, 
des ma ins sur fond  rouge réunies en une 
p rière sanglante, des invoca tions au “ pou-
vo ir de la  lune”  et à  la  “ beauté des ténè-
b res” , des symboles monstrueux et purulents 
lovés tels d ’ abominables serpents venimeux 
dans des interstic es élec troniques de quel-
ques d ixièmes de secondes ? N’y aura it-il 
pas là  un danger imminent pour l’ innoc ent 
téléspec ta teur ? »  
Fantasmes ou manipula tion d iabolique ? La 
p resse révèle, s’ émeut, s’ interroge, doute… 
Le d irec teur de la  communic a tion du cons-
truc teur automobile, sur les c ha rbons a r-
dents d ’un enfer c ommunica tionnel ayant 
inop inément fa it surfac e sous ses p ieds, 
s’ inquiète et menac e déjà  les futurs coupa-
b les… « Si c es fa its devaient se révéler avé-
rés, notre soc iété se réservera it le d roit de 
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Dans la soc iété médiatique, 
l’expiation est un ac te morale-
ment toujours douloureux mais 
physiquement sans danger, gé-
nérateur d ’un b ien préc ieux : 
l’audienc e. Elle se pratique sous la 
forme de l’interview du dirigeant 
c oupable dans un journal télévisé 
de 20 heures. 

mener tous types d ’ac tions appropriés à 
l’ enc ontre de l’ ensemble des pa rties inter-
venues dans la  réa lisa tion de c e film… »  Le 
Diab le p rend  vra iment ses a ises avec  les rè-
g les habituelles du savoir-vivre en utilisant les 
images en trame de fond  d ’un film pu-
b lic ita ire pour servir ses no irs dessins…  
 
Et voic i l’op inion qui s’ émeut, s’ inquiète à 
son tour, demande des explica tions qu’elle 
s’ efforc era de ne pas éc outer lorsqu’elles lui 
seront données, déjà  so llic itée par d ’autres 
messages, d ’ autres émotions, d ’ autres re-
doutables interroga tions … Ap rès ana lyse 
fouillée et déta illée des images au vingt-
c inquième de seconde, enquête et témoi-
gnages, c onstitution et réunion d ’un jury 
d ’ honneur, le comp lot d iabolique se réduira  
à  l’ insp ira tion un peu débridée d ’un a rtiste 
ayant c ontribué à la  réa lisa tion du film pu-
b lic ita ire mis en cause… 
 
Non, Belzébuth ne trava ille pas dans la  pu-
b lic ité ! Il n’ a  pas besoin de ça  pour vivre. 
Mic ro-événement, “ c risette”  pour a limenter 
les rub riques médias des journaux ? Peut-
être, ma is le nombre non-négligeable 
d ’ entreprises c onfrontées à  des rumeurs ou 
à  des ac c usa tions de d iffuser des “ signes 
sa taniques”  dans leur logo ou dans les em-
ballages graphiques de leurs produits mon-
tre que l’op inion fa it porter pa rfo is ses soup-
ç ons sur des ob jets p lus fantasma tiques que 
c oncrets et vérifiab les. Entre somnolenc e 
c hronique et réveils intempestifs, l’op inion 
titube dans les méandres de la  ra ison 
c omme un touriste unijambiste dans les ga -
leries mal éc la irées de la  grande pyramide. 
L’ op inion se fa it son c inéma  : tant p is pour 
tous les professionnels du spec tac le qui ta r-
deront à  se conformer à  ses desidera ta  et à  
ses engouements. 
 
L’op inion n’aime pas c e qui est “ tec hni-
quement justifié » mais « psyc holog ique-
ment inac c eptable”  : le primat du c ompas-
sionnel 
 
Premier tra it c arac téristique à  conserver 
toujours à  l’ esprit avant de s’ avanc er sur le 
terra in mouvant de la  notoriété et des mon-
tagnes russes de la  cote d ’ amour : l’op inion 
est un être sensib le, réac tif et émotionnel 
avant d ’ être ra tionnel. C’est de là  que 
viennent très souvent les télescopages p lus 
ou moins douloureux entre l’op inion et ses 

vic times, entreprises et d irigeants, notam-
ment. 
Pour illustrer notre propos, p renons un 
“ exemp le”  inventé de toutes p ièc es. Imagi-
nons donc  qu’un jour so it révélée l’ a ffa ire 
suivante. Le numéro un mondia l de 
l’assuranc e déc ide de doubler bruta lement 
le montant des primes d ’assuranc e payées 
par des parents d ’ enfants hand icapés. Ces 
polic es d ’assuranc e, mises en p lac e avec  
une importante assoc ia tion de pa rents 
d ’ handic apés, p révoient, en cas de déc ès 
des pa rents, le versement à  l’ enfant hand i-
c apé d ’une rente qui lui sera  servie jusqu’à 
sa  p ropre d isparition. On imagine a isément 
l’ impac t que pourra it avoir une telle déc i-
sion prise autorita irement par la  c ompagnie 
d ’ assuranc e et le sc andale que c ela  pour-
ra it entra îner : manque de cœ ur, c hantage, 
etc . Le to llé risquera it de devenir vite gé-
néra l : p rotesta tions de pa rents, d ’ ac teurs 
de c inéma c onc ernés par le prob lème 
d ’assoc ia tions, de députés, du ministre de 
la  santé… Et la  malad roite c ompagnie 
d ’ assuranc e de tenter désespérément de 
nous fa ire partager son ra isonnement et les 
c a lculs de ses ord ina teurs chargés d ’étab lir 
les p rofils de rentab ilité selon les (b ien-

nommés) “ sinistres”  : c omprenez donc , no-
tre p rob lème, c es assuranc es ne sont pas 
rentab les pour nous ca r… c es enfants han-
d icapés ont pris la  mauvaise hab itude de 
vivre de p lus en p lus vieux !  
L’ entrep rise qui commettra it une telle bévue 
montrera it son absenc e to ta le de compré-
hension des mécanismes de l’op inion. Fa ire 
passer la  rec herc he du profit avant la  santé 
et l’ avenir des enfants handic apés et… le 
d ire publiquement, voilà  qui mérite une 
spec tacula ire exp ia tion.  
Dans la  soc iété média tique, l’ exp ia tion est 
un ac te mora lement toujours douloureux 
ma is physiquement sans danger, généra-
teur d ’ un b ien p réc ieux : l’aud ienc e. Elle se 
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p ra tique sous la  forme de l’ interview du d iri-
geant coupable dans un journal télévisé de 
20 heures. Le p résident de la  c ompagnie 
d ’ assuranc e devra  a insi “ présenter toutes 
ses exc uses aux adhérents de notre c ontra t 
pour la  manière dont ils ont été informés des 
mesures envisagées” , annonc er la  suspen-
sion de la  d ite augmenta tion des primes et 
tirer à  sa  manière la  leçon de la  mésaven-
ture : “ c ette mesure, pourtant tec hnique-
ment justifiée, éta it psyc holog iquement 
inac c ep table” .  
Dans la  soc iété de c ommunica tion et 
d ’op inion, il n’ est pas rec ommandé de 
montrer que l’ on a  une ca lculette à  la  
p lac e du cœ ur. Et l’on admettra  que le c a-
p ita lisme ne soit pas to ta lement désinté-
ressé, s’ il prend  quand  même le so in de se 
montrer compassionnel. Première et rude 
leç on pour les managers : veillez à  éviter les 
c o llisions fronta les entre le “ techniquement 
justifié”  et le “ psychologiquement inac c ep-
tab le” . 
Et l’on en restera  là  de c ette a ffa ire. Le fond 
du prob lème soulevé pa r c ette c rise devait 
être abordé par le p résident de la  c ompa-
gnie dans une interview à  un quotid ien. Ré-
pondant à  la  question conc lusive d ’une 
journa liste sur l’ incapac ité pour un assureur 
p rivé de gérer des systèmes de so ins et 
l’ impossib ilité de réa liser une réelle solida rité 
pour un groupe jugé en permanenc e par 
ses ac tionnaires, l’assureur en c hef et grand 
timonier dans la  tempête deva it esquisser 
une réponse qui aura it mérité un déba t ap-
p rofondi : “ Il faut fa ire la  d ifférenc e entre c e 
qui relève de la  tec hnique de l’assuranc e et 
c e qui relève de la  solida rité. La  tec hnique 
de l’ assuranc e, c ’ est la  mutua lisa tion des 
risques avec  des rec ettes qui doivent être 
supérieures aux dépenses, qu’ il s’ agisse 
d ’une mutuelle ou d ’une soc iété par ac-
tions, c omme la  réglementa tion de tous les 
pays l’ exige. La  solidarité, c ’ est la  c ouver-
ture pa r la  collec tivité des risques qui sont 
inassurab les ou dont le coût de l’assuranc e 
est exc essif. C’est exac tement c e que nous 
p roposons à  propos de la  gestion d ’un sys-
tème de so ins : nous d isons qu’à  c ôté d ’une 
mutua lisa tion des risques de santé qui re-
lève de la  tec hnique de l’ assuranc e, il est 
ind ispensable de mettre sur p ied  un pôle de 
so lida rité auquel tout le monde doit sous-
c rire. Assuranc e et so lidarité ne sont donc  
pas inconc iliab les.”   C’est exac tement c e 
qu’ il resta it à  démontrer… Ma is tout le 

monde p référera  retourner à  ses petites a f-
fa ires.  
Les c rises débouchent souvent sur des dé-
ba ts avortés. Et le c ours habituel des c hoses 
rep rend le dessus. Jusqu’au p rochain c lash. 
 
 
L’op inion a des questions pour toutes les ré-
ponses prévues et même pour les autres…  
 
Personnage c entra l du vaudeville démocra-
tique avec  c laquements de portes, maris 
trompées, épouses déla issées et retourne-
ments de situa tion aussi prévisib les que la  
dégrada tion de la  c ouche d ’ozone, 
l’op inion est devenue une vaste mac hinerie 
à  monter et à  démonter les réputa tions des 
p roduits, des marques, des d irigeants, à  fa-
b riquer du doute, du sc ep tic isme et du p ilo-
tage sc ientifique à  vue pour les gouver-
nements et pour les d irigeants des entrepri-
ses. 
Au dépa rt, tout ava it b ien c ommenc é par 
une c onsommation régulière mais modérée. 
Rien d ’exc essif : juste un petit sondage ma-
tin, mid i et so ir. On ne sollic ita it l’op inion que 
dans des oc casions peu nombreuses a fin 
de renforc er l’ illusion de la  consulta tion et 
de donner quelques jud ic ieuses ind ica tions 
(jamais suivies d ’ effets) aux gouvernants. 
Nous ne vivons p lus dans c e monde paisi-
b le. L’op inion ne connaît aujourd ’hui aucun 
repos, so llic itée sur tout et à  tout moment 
par les b rigades polies et insistantes des en-
quêteurs des instituts de sondages. Ce sont 
a insi des milliers de sondages d its d ’op inion 
qui sont réa lisés et pub liés chaque année. Et 
qui, b ien sûr, nous fournissent une profusion 
d ’éc la irages inédits et ind ispensables sur 
l’âme humaine privée et publique, ses a tta-
c hements, ses rejets, ses emballements. 
Les instituts de sondages sont devenus des 
usines à  p roduire des questions et des ré-
ponses en permanenc e sur tous les sujets 
imaginables. Le c hamp  d ’applica tion des 
sondages d ’op inion est indéfiniment exten-
sib le. On peut fa ire un sondage sur 
l’ inquiétude du sondeur d ’op inion… Il suffit 
de poser les questions app ropriées ! C’est 
a insi que nous avons pu déc ouvrir que 70% 
des Franç ais éta ient inquiets conc ernant les 
fa rines végéta les… Il a  suffit, pour a rriver à  
c ette c onnaissanc e sc ientifique partic uliè-
rement éc la irante sur l’ éta t ac tuel de 
l’op inion, de poser les bonnes questions… « 
A p ropos de la  malad ie du « légume fou  », 
d irez-vous que, pour vous et votre famille, 
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vous êtes… très inquiet, p lutô t inquiet, p lutô t 
pas inquiet, pas inquiet du tout, ind ifférent ? 
» N’ importe quel ind ividu qui s’ entend  poser 
une telle question sa it qu’ il doit se sentir très 
inquiet ou p lutô t inquiet s’ il veut donner de 
lui-même l’ image d ’un c itoyen informé et 
c onsc ient des dangers que la  vie moderne 
lui fa it c ourir à  lui-même et à  ses p roc hes. 
De même, à  la  question « A l’ avenir, envisa-
gez-vous de ne p lus c onsommer de légu-
mes, de moins consommer de légumes, de 
ne pas c hanger vos habitudes ? », les ré-
ponses s’ équilib reront entre c eux qui envi-
sagent de c hanger de comportement et 
c eux qui continueront c omme avant, don-
nant a insi l’ image d ’une op inion qui sa it ne 
pas mettre tous ses œ ufs dans le même pa-
nier lorsque l’avenir paraît très inc erta in. 
L’ op inion est aujourd ’hui tellement finement 
déc oupée en tranches que l’on hésite à  
parler d ’op inion pub lique au sens très large 
et g lobal de l’ exp ression : l’op inion du pu-
b lic , c elle des c itoyens, c elle qui c omp te 
(ou qui comp ta it jusqu’à  une période ré-
c ente). En fa it, nous vivons sous le régime 
de la  profusion, de la  surabondanc e 
d ’op inion : il existe autant d ’op inions qu’ il y 
a  de questions et de réponses à mettre en 
c ircula tion.  
L’ op inion sur le yaourt est a insi très réguliè-
rement entretenue par les très nombreuses 
questions (En mange-t-on assez ? Est-c e 
vra iment bon pour la  santé ? Avec  ou sans 
suc re ? Avec  ou sans fruit ? Bio  ou a llégé ? 
Velouté ou à  la  grecque ? Combien par 
jour ?...) que susc itent c eux qui d isposent de 
réponses conc ernant c ette denrée vita le, 
c ’ est-à -d ire c eux qui proposent des p roduits 
de c e type : les marques de yaourt. Le p ro-
b lème ic i réside moins dans la  pertinenc e et 
dans l’audac e des questions et des répon-
ses que dans la  régula rité de leur adminis-
tra tion par les p roduc teurs d ’op inion sur 
tout. Tout devient a insi a ffa ire de persévé-
ranc e et de moyens. Et l’on finit pa r avo ir 
une op inion sur des sujets à  propos desquels 
nous ne nous étions personnellement jamais 
interrogés… 
Qui osera it aujourd ’hui p rétend re et a ffirmer 
envers et c ontre tous… ne pas avoir 
d ’op inion sur le yaourt ? Avoir une op inion 
sur tout ! Le rêve de la  démocra tie 
d ’op inion. Ménageons notre enthousiasme : 
nous ne trouverons là  pas de quoi nous van-
ter c a r avoir une op inion sur tout est à  peu 
p rès l’ équiva lent d ’ avo ir la  c onnaissanc e 
p réc ise de rien… 

Je m’explique avant de me vo ir tra îné… 
devant le « tribunal de l’ op inion ». Qu’est-c e 
que l’ op inion au fond  ? Une fois que l’on a 
gra tté le prétexte intéressé et sa isonnier des 
questions et le c onvenu des réponses p lus 
ou moins « assistées » et « red ressées ». Quel 
que so it le sujet, le p roduit, la  marque, le d i-
rigeant qui fa it l’ob jet de telle ou telle en-
quête d ’op inion, le fond  du fond  de 
l’ investiga tion se résume le p lus souvent à  la  
semp iternelle question : avoir une bonne ou 
une mauva ise op inion ou image de c e pro-
duit, de c ette marque, de c e p rojet, de c e 
d irigeant… La c onsistanc e des op inions 
p roduites sur tous les sujets qui passent dans 
le paysage est au niveau de leur impres-
sionnante vola tilité. Un soupçon 
d ’ informa tion, des images, des impressions, 
un vague intérêt réveillé pa r une question 
administrée pa r un professionnel, un effi-
c ac e logic iel de tra itement des données, 
une rep rise des résulta ts dans les médias et 
vo ilà  une op inion de p lus… Les op inions sont 
p lus des impressions so llic itées que des ju-
gements fondés sur une informa tion de qua-
lité et une réflexion personnelle réelle. Alors, 
la  multitude d ’op inions produite aujourd ’hui 
? On fa it semblant d ’y c roire. On doute pa r-
fo is. Ma is on ne peut p lus s’ en passer (les 
instituts de sondage les premiers !). 
 
La “ gestion de l’op inion”  : une affaire de 
“ pros”  vac c inés contre les trous d ’air et le 
vertige des c ourbes  
 
La  rela tion avec  l’op inion est devenue au-
jourd ’hui une a ffa ire de professionnels oc-
c upés à  p lein temps : c onseillers, c onsul-
tants, sp in doc tors, spéc ia listes des rela tions 
pub liques tous terra ins, sparring-pa rtners en 
méd ia tra inings, artistes du « word ing »... 
L’ op inion, ç a  s’ observe et ç a  se tra ite. Ca 
se déc oupe en tranches pour mieux c ib ler 
et adap ter les d iscours : op inion externe, 
op inion interne, op inion des ac tionnaires, 
op inion (extrêmement p réc ieuse et délica te 
à  maîtriser) des analystes financ iers, des 
journa listes et des méd ias, des élus, des p ro-
fessionnels, op inion loc a le, na tiona le, euro-
péenne, sc ientifique… Op inion de c eux qui 
n’ en n’ont pas enc ore mais se p réparent à  
en exp rimer une si on leur pose la  ques-
tion… 
Pour chaque entreprise ou institution 
c onfrontée à  une c rise, il est ind ispensable 
de d istinguer les d ifférents public s c lefs puis 
de les hiérarchiser en fonc tion de leur im-
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portanc e stra tégique. C’est a insi que l’on 
aura  vite c ompris que tel groupe pétrolier 
c onfronté à  la  tourmente méd ia tique d ’une 
marée no ire venue, une fois de p lus, souiller 
les c ôtes bretonnes, pourra  mener une 
c ommunic a tion jugée ca tastrophique au 
niveau de l’op inion en généra l mais effi-
c ac e sur la  c ib le p lus pointue de la  “ com-
munauté financ ière” . Ce qui n’aura it pas dû 
l’ empêcher pour autant d ’oublier le grand 
pub lic  et les pouvoirs pub lic s. 
Ca r le grand art est là  : il faut étab lir des 
p riorités, s’ adap ter aux d ifférents pub lic s en 
oubliant personne. Car les oubliés aux gui-
c hets de la  communic a tion auront ten-
danc e à  se venger. Il faut aujourd ’hui d ia-
loguer avec  tous ! Non pas dans le souc i 
d ’ éc hanger véritab lement ou de convain-
c re ma is p lutô t dans c elui de… donner le 
c hange. Vous êtes une entrep rise qui po llue 
et qui fa it peser une menac e permanente 
sur l’ environnement : d ia loguez avec  les 
éc ologistes ! Une entrep rise qui se p répare à 
lic enc ier à  tour de b ras : d ia loguez avec  vos 
c hers (trop  chers) sa lariés ! Une entrep rise 
qui vend  des logic iels qui boguent : mettez 
des “ hot lines”  à  la  d isposition de vos b ien-
heureux c lients (vous pouvez même les fa ire 
payer pendant qu’ ils a ttendent en écou-
tant la  « zic  », le d ia logue n’en aura  que p lus 
de va leur ou ils y rega rderont à  deux fois 
avant de vous déranger pour tro is fois rien) ! 
Vous êtes une entrep rise qui fonc tionne 
avec  des “ a rrangements ”   et des dessous 
de tab le : d ia loguez sur les c odes à  codifier 
en soutenant une fonda tion pour p romou-
vo ir l’ éthique des a ffa ires ! Une entrep rise 
qui partic ipe à la  destruc tion de la  c ouche 
d ’ozone : soutenez les initia tives interna tio-
na les pour la  protéger ! Une entrep rise qui 
empêc he ses rivera ins de dormir : d ia loguez 
avec  les assoc ia tions d ’ insomniaques pour 
le rétab lissement du couvre-feu ! 
C’est d ’abord ç a  gérer l’ op inion : tisser des 
rela tions avec  c eux qui vous veulent du 
b ien, avec  c eux qui ne vous a iment pas 
enc ore, et avec  tous c eux qui vous veulent 
du ma l (par ind ifférenc e coupable ou pa rti 
p ris) !   
Dans une c rise, c e sont c es deux dernières 
c a tégories qui ont tendanc e à  c roître et à  
se multip lier. Gérer l’ op inion, c ’ est toujours 
s’ emp loyer à  maintenir l’ empa thie, même 
et surtout lorsque vous sentez une antipa thie 
sournoise ou ga lopante rogner votre pré 
c a rré ou miner vos fonda tions. Comment 
ma intenir c ette p réc ieuse empa thie ? Avec  

des mots b ien sûr ! Un vocabula ire est au-
jourd ’hui d isponib le qui à  défaut de cautéri-
ser les p la ies doit permettre d ’ éviter les frac-
tures les p lus douloureuses entre l’ entrep rise 
c onfrontée à  une c rise et l’op inion. Citons 
quelques uns de c es mots parmi les p lus 
c ourants. Leur efficac ité a  été testée à  p lu-
sieurs reprises et leur significa tion est en 
c ours de normalisa tion par d ifférents minis-
tères d irec tement conc ernés : traçabilité, 
séc urité, d ia logue, p riorité, séc urisa tion, dé-
p istage, princ ipe de préc aution, surveil-
lanc e, analyses, retra it, recherche, qualité, 
norme, c ellule de c rise, c ha rte, veille, infor-
ma tion, indemnisa tion, servic e c lientèle, 
numéro vert, transpa renc e … L’utilisa tion de 
c es mots et leur agenc ement sub til dans les 
p remières heures d ’une c rise dont vous se-
rez involonta irement le héros vous permet-
tront d ’ éviter le c rash imméd ia t de votre 
c ote d ’ amour dans l’ op inion. 
 
Les c rises : toujours la rec herc he heurtée 
d ’un nouveau c ontrat avec  l’op inion  
 
Dans notre soc iété d ’op inion, de c ommuni-
c a tion, de muta tion de “ l’ anc ienne éc o-
nomie”  issue du monde industriel vers la  
“ nouvelle éc onomie”  du cybermonde, de 
passage de la  logique marchande du pro-
duit à  la  logique p lanéta ire du servic e et de 
“ l’ac c ès”  , que rep résentent donc  c es c rises 
qui nourrissent et ag itent notre ac tua lité 
quotid ienne ?  
Toute c rise est une remise en cause de la  
rela tion d ’ une entreprise, d ’ une institution, 
d ’un gouvernement ou d ’un d irigeant avec  
l’op inion. Une c rise est d ’ abord une rup ture. 
Une déc hirure des c onventions habituelles 
sur lesquelles s’ enrac inent et p rospèrent la  
vie éc onomique, soc ia le et po litique. Pro-
duit, servic e ou organisa tion mis en cause, 
toute c rise se lit à  un moment comme l’a  
manifesta tion néga tive d ’ un risque encouru 
: la  révéla tion d ’un danger, d ’ une menac e 
en ac tion, d ’une défa illanc e du contrôle ou 
d ’un assoupissement des autorités c ha rgées 
de veiller à  l’ intérêt généra l. Toute c rise se 
manifeste, dans la  sphère de la  communi-
c a tion, sous un trip le aspec t : c omme une 
révéla tion (un effet de zoom et de déc ou-
verte p lus ou moins spec tacula ire ou verti-
g ineux) pour le public , c omme le risque 
d ’une rup ture avec  l’op inion pour ses res-
ponsables, c omme la  “ remontée en sur-
fac e”  d ’ un déba t avorté, enfoui, remis à 
p lus ta rd . 
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Toute c rise débouc he très vite - de p lus en 
rap idement dans notre soc iété de 
l’@c c éléra tion où le déba t sur les c auses et 
les leçons n’a ttend  pas la  manifesta tion de 
tous les effets - sur une confronta tion. 
Confronta tion entre l’o ffre effec tivement 
p résentée et c onsommée et la  demande, 
entre la  promesse formulée et a ffichée et sa 
réa lisa tion consta tée. Dans la  mise à 
l’ ép reuve des fa its, c haque c rise est un té-
lesc opage qui tourne à  la  c onfronta tion en-
tre les “ émetteurs”  de p romesses (entre-
p rises, d irigeants) et les “ c onsommateurs”  
de promesses (c lients, c itoyens, élec teurs, 
rivera ins, etc .). 
Et c ette c onfronta tion s’ insc rit immédia te-
ment dans un déba t. La  p romesse éta it-elle 
exc essive ou mensongère ? La  réa lisa tion 
défa illante, insuffisamment maîtrisée ou 
dangereuse ? La  rec herc he du p rofit a -t-elle 
p rimé sur la  néc essa ire sécurité ou la  va leur 
d ’usage a ttendue ? Un déba t souvent po-
lémique, passionné, d iffic ile à  mener 
s’ insta lle en quelques heures, en quelques 

jours, avec  le désir préc ip ité de trouver une 
so lution apaisante pour tous. 
Enfin, toute sortie de c rise appelle un nou-
veau contra t, p lus ou moins amp le ou amb i-
tieux : de la  fa ib le p romesse de veiller “ à  c e 
que ça  ne se reproduise p lus” , aux mesures 
visant à  renforc er la  séc urité, la  qualité et 
aux programmes pub lic s de veille, de pré-
vention, de c ha rtes… aux annonc es de co l-
loques et de tab les rondes. Toute c rise voit 
se réveiller le c lient-consommateur en un 
c itoyen exigeant, ag ité, vind ica tif, peu 
c ommode. Toute c rise voit les d irigeants des 
entreprises ou de l’Eta t p ropulsés sur la  
p lac e pub lique, sa isis en flagrant délit, 
c ontra ints de nous assurer dare-da re que 
ç a  ne se reproduira  p lus. Promis ! 
Les c rises, jour ap rès jour, c haotiquement, 
nous conduira ient-elles sur les c hemins de la  
perfec tion ?  
 
Une c hose est sûre. Les c rises sont devenues 
un remède très effic ac e contre l’ennui. 

 
 
Robert Tixier-Guic hard 
COMMUNITIES 2.0 -  rtg@communities20.c om 
 
Auparavant :  
 
-           Asssoc ié du c abinet CoManaging 
-          Direc teur de l’agence Kendo-Cohn & Wolfe,  
-           Direc teur Assoc ié de BBDO Corporate,  
-           Direc teur de l’agence corporate Syc omore. 
 
Avant de devenir c onsultant, journaliste (pendant 15 ans) : Franc e 3, Le Monde, Sud Ouest, 
L’Alsac e, Centre de formation et de perfec tionnement des journalistes (CFPJ-Paris). 
  
Intervenant à HEC MBA CPA sur le management des c rises. 
 
Auteur de « Les Dircoms A quoi sert la c ommunic ation ? », Le Seuil. 
 
Princ ipales référenc es dans les domaines de la gestion des c rises et de l’ac c ompagnement 
de projets de communic ation sensib le :  
 
Castorama Franc e -  Bata : dépôt de b ilan de l’usine de Hellocourt -  Comité interprofession-
nel du vin de c hampagne (CIVC) : c rises environnement, c rises a limenta ires -  Cofinoga : p ro-
b léma tiques du surendettement et du c réd it à  la  consommation, p rob léma tiques c rises. 
FNSEA : forma tion du réseau des communic ants. EDF : c entra les nuc léa ires, drame du bar-
rage du Drac …  Franc e Téléc om : c rises soc ia les. LVMH : c rises p roduits, défense de l’ image 
de marque. Union des groupements d ’ac hat public s (UGAP) : c rise institutionnelle, d ispositif 
c rises et antic ipa tion sur princ ipaux thèmes sensib les. Omya : c rises liées à  l’ extension de c a r-
rières à  c iel ouvert.  Salins du Mid i : c rise avec  les pouvoirs public s sur l’usage du pa trimoine 
rep résenté par les sa lines du mid i. 
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Didier Heideric h




 

eut-on enc ore ouvrir sereinement son réfrigéra teur ? Penser à  l’ avenir 
sans c ra indre pour son emp loi ?  Prendre sa  vo iture sans se sentir c ou-
pab le ? La isser ses enfants a ller à  l’éc ole à  p ied  sans inquiétude ? Pen-

ser le monde dans lequel vivront nos enfants sans l’ imag iner inc erta in, d an-
gereux, déna turé, pollué, toxique, c orrompu, asoc ia l ? Comment entre-
voyons-nous toute init ia tive politique ou industrie lle sinon avec  susp ic ion ? Le 
risque semble p lus p résent que jama is, multip le, c omp lexe, mond ia lisé , insa i-
sissab le et inc ontrôlable. Notre soc iété est ma lade du risque. De nouvelles 
peurs et une angoisse d iffuse na issent d ’un paysage à  360° c onstitué de ris-
ques réels, de « risques- p rétextes » et des dangereux de « risques-c himères ». 
 
 
La fin de la modernité 
 
Le XXe sièc le a  vu des avanc ées tec hnolo-
g iques, sc ientifiques et soc ia les sans préc é-
dents dans l’histoire de l’humanité. Elles ont 
permis à  l’ homme de s’a ffranchir de nom-
b res des contra intes imposées pa r la  na ture, 
améliorant c onsidérablement sa  séc urité. 
Ces avanc és sont à  l’o rigine d ’une 
c royanc e : le p rogrès. Nous a llions ma îtriser 
les éléments, nous a ffranchir de la  fa im, so i-
gner toutes les ma lad ies, pouvoir voyager 
jusqu’à la  lune, trouver des solutions à tous 
les p rob lèmes. Géopolitiquement, un nouvel 
ord re mond ia l deva it voir le jour : la  démo-
c ra tie s’ imposera , un « droit d ’ ingérenc e 
humanita ire » fera  forc e de lo i, des tribu-
naux interna tionaux condamneront les ba r-
bares. Soc ia lement, la  mise en commun des 
ressourc es devait permettre à  tous de bé-
néfic ier de c es avanc és : éduca tion, séc u-
rité soc ia le, logement, trava il. Les énormes 
ga ins de p roduc tivité de l’ industrie deva ient 
nous la isser p lus de temps libre tout en per-
mettant à  c hacun d ’avoir p lus de b iens de 
c onsommation. Trahison. Pendant p lus d ’un 
sièc le, la  modernité à  générée des a ttentes 
et des c royanc es, les nouvelles peurs sont 
issues de l’ énorme d ifférenc e entre nos es-
poirs et une réa lité révélée ap rès la  c hute 
du mur de Berlin.  

 
Aujourd ’hui le monde oc c identa l donne le 
sentiment c onfus d ’avo ir déc idé d ’en finir 
avec  le progrès, d ’ être dans une période 
c harnière et inc erta ine, sourc e d ’une nou-
velle peur pour l’ oc c ident : la  fin de la  mo-
dernité et la  vacuité du sens. L’ espoir a  la is-
sé p lac e à  la  peur et nous bâ tissons des 
bastions destinés à  nous p rotéger de 
l’avenir : défense des d ro its de l’homme, de 
l’ emploi, du droit du trava il, des jours fériés, 
de la  séc urité soc ia le, des retra ites, du lo-
gement, du pouvoir d ’acha t, de la  na ture, 
de la  liberté d ’ expression, de l’ éduc a tion, 
de la  démoc ra tie. La route du progrès est 
barrée, la  modernité devient synonyme de 
rentab ilité, de d issensions soc ia les, géogra-
phiques, de pollution. Chaque avanc ée, 
autrefois entrevue comme un espoir, est 
ma intenant perç ue sous l’œ il de la  susp i-
c ion. Notre p remière peur est c elle de 
l’avenir : la  soc iété ressemble à  la  condition 
huma ine, à  l’ inéluc tab le, l’avenir semble 
nous conduire à  la  mort dans une longue 
agonie à  laquelle nous tentons d ’éc happer. 
Nous ne c royons p lus à  la  modernité, son 
moteur s’ est emba llé, elle nous éc happe, 
rep résente un danger, s’ empêtre dans un 
seul mot d ’ord re qui ne soulève ni espoir, ni 
rêve, ni envie et ampute notre c erveau 
gauche : la  toute puissante efficac ité finan-
c ière.   

P 



Magazine de la communic ation de c rise et sensible Vol. 11- Avril 2006 – p 29/ 86 

© 2006 – Tous droits réservés par les auteurs /  www.c ommunica tion-sensib le.com  
Magazine de la  Communication de Crise et Sensib le - Editeur : Observatoire International des Crises 

« Perç us c omme une réalité, les 
« risques-c himères » résistent 
d ’autant p lus à toute c ontre ar-
gumentation qu’ils c onstituent des 
c royanc es. »�

L’économique de la terreur 
 
En réa lité la  ca rtographie des risques éc o-
nomiques est torturée. Il existe dans notre 
pays des d ispa rités extrêmes. Le risque éc o-
nomique est inéga l selon l’âge, la  forma-
tion, les zones géographiques, les sec teurs 
de p roduc tion et la  ta ille des entreprises. 
Nous sommes dans une soc iété ou le trans-
fert du risque du haut vers le bas de 
l’ échelle est omnip résent. Lorsque le libéra-
lisme décomplexé pac tise avec  la  Chine 
c ommuniste, to ta lita ire et corrompue, lors-
que de façon systéma tique les ac tions 
d ’une entreprise qui lic enc ie grimpent en 
flèc he, lorsque des fusions et ac quisitions 
sont p résentées c omme autant de vic to ires 
a lors qu’elles sont généra lement ac com-
pagnées de p lan soc iaux, la  terreur éc o-
nomique s’ insta lle.  
Pour les entrep rises, déc hirées entre le p rofit 
et les p romesses de la  RSE (Responsabilité 
Soc ia le et Environnementa le), la  communi-
c a tion devient d ’une importanc e extrême : 
elle a  pour rôle d ’ exp liquer le grand  éc art 
entre profit et éthique, entre modernité et 
risques.  
 
Du « risque-prétexte » au « risque-
chimère », source de pouvoir 
 
L’ angoisse, qu’ il faut d istinguer de la  peur et 
de l’ inquiétude en est le prolongement 
a liénant. La  peur s’ effac e lorsque l’ob jet qui 
en est à  l’origine d isparaît. Il n’ en est pas de 
même pour l’ angoisse. L’ angoisse peut sur-
g ir d ’ une ac cumula tion d ’ inquiétudes, d ’un 
seul obstac le d iffic ile à  franchir tout c omme 
de fac teurs irra tionnels, voir c liniques, parti-
c ulièrement résistants à  l’ a rgumenta tion. 
L’ angoisse s’ entretient de l’ imagina ire. C’est 
sur l’ imagina ire que se c onstruit aujourd ’hui 
tout un pan de la  c ommunica tion politique, 
des entreprises comme des ONG. Le déba t 
ou p lutô t l’ absenc e de déba t sur les OGM 
est l’ a rc hétype de la  communica tion ris-
ques contre risques, peurs c ontre peurs dans 

la  soc iété. « Comment garder une expertise, 
et donc  une c réd ib ilité dans c e sec teur, 
a lors que 40% des essais OGM en p lein 
c hamp  ont été détruits sauvagement et il-
léga lement c ette année ? En éc a rtant déli-
bérément c es a lterna tives modernes, la  
Franc e court le risque d ’être à  la  tra îne du 
reste du monde, et de s’ enfermer dans une 
« exc ep tion agricole française ». Il sera  a lors 
b ien d iffic ile d ’ assurer notre indépendanc e 
a limenta ire. La  compétitivité de l’ agriculture 
franç aise ne sera  a lors p lus qu’un souvenir.» 

Cet extra it du numéro 10 de « Plantes Trans-
géniques », signé par Jean Prorio l, député 
de la  Haute-Loire, est une démonstra tion de 
la  communic a tion fondée sur l’angoisse. 
Dans le camp  des anti-OGM, nous retrou-
vons des propos du même ord re dans les-
quels l’angoisse est le p rinc ipa l moteur de la  
c ommunic a tion. Le « risque-prétexte » est un 
puissant moyen de contrô le de popula tions 
parc e qu’ il agit sur l’ imagina ire,  l’ instinc t et 
permet de c réer de toute p ièc e de dan-
gereux « risques-chimères ». Perçus comme 
une réa lité, les « risques-c himères » résistent 
d ’ autant p lus à  toute contre a rgumenta tion 
qu’ ils constituent des c royanc es.  
 
Fac e à  c es c royanc es et à  l’ imagina ire, la  
c ommunic a tion de c rise reste un exerc ic e 
périlleux, c ’ est p robablement pourquoi elle 
évo lue vers la  communic a tion sensib le, p lus 
sub tile, p lus en amont.  
 
C’est dans c e paysage de la peur, d ’une 
soc iété malade du risque que la responsa-
b ilité des c ommunic ants devient une réalité 
et p laide pour une c ommunic ation respon-
sable… quitte à prendre des risques ! 

�
Did ier Heideric h 
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Interview de Joop Theyse-Saab 
�
 

t si la  p rob lématique interc ulture lle éta it p lus c omplexe que nous pour-
rions l’ imag iner ? L’ interna tiona lisa tion des marc hés, l’ ac c éléra tion des 
c yc les, les turnovers, la  multip lic a tion des interméd ia ires…, sont autant 

de fac teurs c rises. Au-delà  de la  barrière de la  langue, nous c omprenons tous 
« qu’ il se passe quelque c hose ». L’ idéogramme c hinois d u mot c rise se des-
sine « risques et opportunités » : nous pouvons c onsidérer l’ inter c ultura lité 
avec  c es deux approc hes, un fac teur de risque , ma is éga lement une formi-
dab le opportunité à  sa isir. Pour en savoir p lus, le magazine de la c ommunic a-
tion de c rise et sensib le a  interviewé Joop  Theyse-Saab, fonda teur d ’ Irenea . 
�

MCCS : Irenea  est spéc ia lisée dans le management interc ulturel, pensez-vous que des c rises 
peuvent naître de l’absenc e de p rise en comp te de c ette d imension ? 

JTS : La  réponse est dans la  question ! Des sta tistiques p lus ou moins offic ielles montrent que 
p lus de la  moitié des fusions/ acquisitions éc houent au bout de quelques années, tout sim-
p lement pa rc e que les d ifférenc es c ulturelles des deux entités n’ont pas été p rises en 
c omp te, ou b ien négligées, en espérant qu’elles se résoud ra ient « toutes seules », ou que la  
c ulture dominante « effac era it » et remplac era it  la  c ulture dominée. La réa lité est ra rement 

aussi simple… 

JTS : Ces c rises sont-elles p lutô t internes ou externes ? Conna issez-vous des exemples mar-
quants ? 

MCCS : Il y a  aussi b ien des c as de c rises internes (fusions/ac quisitions, ou communica tion en-
tre maison mère et filia le) qu’externes (négoc ia tions commerc ia les interna tionales, par 
exemple). Certa ins de nos c onsultants ont trava illé dans de grandes entrep rises et ont vécu 
de l’ intérieur des fusions/ac quisitions. Ils ont pu c onsta ter qu’ il n’ est pas ra re, des années 
après l’opéra tion, que des anc iens d ’une soc iété X ou Y continuent à  se considérer (et à  être 
c onsidérés par les autres) c omme membre de la  soc iété X ou Y, a lors même que c ette entité 
a  d ispa ru depuis longtemps dans la  fusion/ac quisition. Songez à  l’ énergie gaspillée en interne 
par c es riva lités, a lors que c ette même énergie pourra it être c onsacrée à  conquérir de nou-
veaux marchés ou à  inventer de nouveaux marchés ! C’est un peu c omme quand, dans un 
organisme vivant, les anticorps se retournent c ontre l’ organisme lui-même, au lieu de lutter 

c ontre ses ennemis.  

E 
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 « Peugeot se d it Biaozhi en Chinois 
qui, prononc é maladroitement de-
vient Biaozi, qui veut d ire prostitué. » 
�

MCCS : Le « on d it » voudra it que PSA a  ra té son entrée sur le marc hé c hinois pour des pro-

b lèmes d ’ord re c ulturel, vous pouvez nous en parler ?  

JTS : L’ environnement éthique et culturel c hinois, hérité du confuc ianisme et du c ommu-
nisme, change les règles du management. 
Chaque chose ayant sa  p lac e dans l’univers, le respec t de la  trad ition et de l’ord re fonde 
une mora le collec tive qui c onduit à  un “ leadership -type”  assez d istant du modèle oc c iden-
ta l. 
Si c erta ines qualités du leader “ à  la  chinoise”  c omme l’ intégrité, le sens du devoir, le sens de 
l’honneur ou la  solida rité sont assez proches de notre conc ep tion du leader, d ’ autres, 
c omme le respec t des règles de p rotec tion des siens (qui, en Europe, s’ appellera it le népo-
tisme) en sont p lus éloignées. Conséquenc es de c e regard  particulier, des a ttitudes pa rfois 
très d ifférentes des nôtres.  
Cela n’ a  pas du fac iliter l’ entrée de PSA, 
et de beaucoup  d ’autres entreprises, en 
Chine. 
Peugeot a  engagé 70 interp rètes qui ont 
p rogressivement entra îné une rup ture 
entre sa la riés et d irigeants. Lorsqu’on a demandé à Peugeot de c hanger des modèles pour 
s’ adap ter aux goûts chinois, les d irigeants de Peugeot ont refusé. Enfin la  traduc tion en Chi-
nois de Peugeot n’a  pas été assez étud iée. En effet Peugeot se d it Biaozhi en Chinois qui, 
p rononc é malad roitement devient Biaozi qui veut d ire prostitué. Ainsi une pub lic ité de Peu-
geot dont le slogan est « la  Peugeot de Canton vous offre les meilleurs servic es » peut devenir 
« la  p rostituée de Canton vous offre les meilleurs servic es ». 
Aujourd ’hui Peugeot Citroën tab le sur une hausse de 50% de ses ventes en Chine d 'ic i 2010, 
une c roissanc e favorisée pa r le lanc ement de nouveaux modèles. Le c onstruc teur européen 
espère vend re 200 000 unités en 2006 et a tteind re 300 000 en 2010.  
La  sec onde entrée de PSA est donc  nettement meilleure que la  première. 
L’ aspec t c ulturel y c ontribue à  un degré c erta in : une meilleure appréc ia tion de la  d iversité 
c hinoise de la  part des d irigeants de PSA, mais aussi de la  pa rt des partenaires c hinois qui 
portent un regard  d ifférent sur la  Franc e, les français et leurs p roduits. C’est enc ore souvent le 
romantisme, le luxe et la  frivolité qui sont les va leurs a ttribuées aux Franç ais et à  leurs p ro-
duits ; c e qui nuit à  l’ image des p roduits industriels. 
L’ expertise en management interculturel que nous apportons à  nos c lients nous permet aussi 
de fa ire tomber les p réjugés et de sortir des stéréotypes, chez c hac un des ac teurs, de part et 
d ’ autre ! 

MCCS : La  p rob léma tique interc ulturelle et les c rises qui peuvent en surg ir sont-elles au-delà  
de la  ba rrière des langues ?  

JTS : La notion d ’ interc ulturel ne se limite pas aux d ifférenc es de langue ou de na tiona lité ! 
Chaque métier, c haque sec teur d ’ industrie a  sa  p ropre « culture ». Même 2 entrep rises oeu-
vrant sur le même sec teur peuvent avoir des cultures très d ifférentes. De c e fa it, personne 

n’est à  l’abri d ’ une « c rise interculturelle ».  

MCCS : Pensez-vous que seuls les groupes interna tionaux sont soumis au risque interculturel ?  

JTS : Justement non. Qu’une grande banque française rachète une autre grande banque 
franç aise, et des d ifférenc es c ulturelles vont se manifester !  Mais l’ interculturel n’ est pas 
qu’un risque, il est aussi une formidable opportunité. Nous sommes convaincus que la  d iversi-
té est une richesse, ca r c haque « culture »  apporte une vision du monde d ifférente, et de c es 
points de vue d ifférents émerge une vision p lus large, p lus riche, p lus complète, et donc  en fin 

de comp te p lus performante.  
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MCCS : Quels conseils pourriez-vous donner à  nos lec teurs pour éviter c es c rises ?  

JTS : Dépasser le stade de l’ ignoranc e. On ne sa it pas qu’ il y a  des d ifférenc es ou b ien on les 
vit comme des obstac les a lors qu’elles sont des opportunités. Dépasser aussi le stade du ju-
gement (on se juge supérieur –ou inférieur- à  l’ autre c ulture), pour a tteindre un c erta in rec ul 
vis-à -vis de sa  propre c ulture et de c elle de l’ autre. Cela  permet d ’ acquérir une c er-
ta ine « agilité » c omportementa le, c ’ est-à-d ire la  c apac ité de choisir un comportement effi-

c ac e, issu de telle ou telle c ulture, en fonc tion des c irc onstanc es. 

MCCS : Auriez-vous quelque chose à a jouter ?  

JTS : S’ intéresser aux situa tions interc ulturelles n’ est pas un « gadget », c ’ est au c ontra ire un 
gage de performanc e supp lémenta ire. La  p lupart des soc iétés veulent aujourd ’hui gérer au 
p lus serré leurs ressourc es, leurs financ es, leurs p roduits. Celles qui ont c ompris que la  gestion 
des phénomènes humains interculturels est incontournable ont un avantage compétitif sur 

leurs concurrentes. Les autres se contentent d ’ improviser, de fa ire de « l’à  peu p rès ». 

MCCS : Enfin, pourriez-vous nous décrire votre soc iété en quelques mots ?  

JTS : Nous avons délibérément c hoisi de nous appliquer à  nous-mêmes c e que nous prônons 
pour les autres, en constituant une équipe multiculturelle, qui p lus est d ispersée géographi-
quement. Les origines et les influenc es géographiques de nos membres vont de l’Asie aux 
deux Amériques, en passant par l’Europe et l’Afrique. Nos pa rcours sont d ivers, nos âges sont 
va riés. Et, b ien entendu, notre équipe est mixte ! Nous n’avons pas c herc hé à  c réer une en-
trep rise de « c lones » mais au contra ire, la  d iversité. Nous avons p la isir à  trava iller ensemble, 

tout en étant efficac es !  

Nous sommes persuadés que notre exemple inc itera  de nombreuses entrep rises, administra -

tions, assoc ia tions, ONG… à cultiver la  d iversité, ca r c ’ est une véritab le ric hesse. 
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Joop Theyse-Saab 

Fondateur d©irenea, c onsultant et formateur international, Joop a p lus de 20 ans d©expérience 
à des postes de management opérationnel et de d irec tion généra le dans des entreprises in-
ternationales et organismes gouvernementaux. Il gère des projets internationaux en Europe, 
Afrique du Nord et Asie. Il est trilingue Hollandais, Angla is et Français, d ip lômé du CPA-HEC et 
Ingénieur CESI Lyon. Il est c oac h de d irigeants et managers, c ertifié par Vinc ent Lenhardt. 
Joop c onsac re ses vacanc es à contribuer au développement des populations dans des zo-
nes défavorisées d©Indonésie, son pays de na issanc e et d©enfanc e. 

IRENEA 
La Défense 12 - Le Grand Plaza - 4, rue du R.P. Cloarec  92400 Courbevoie 

c ontac t@irenea.com - www.irenea.com  
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Sur fond D’OPA Mitta l Steel 
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Pasc al Ragot 
�

es entreprises asia tiques ne se c ontentent p lus de p roposer des usines 
dont la  ma in d ’œ uvre est à  bas c oûts. De g rands g roupes industrie ls et 
financ iers sont nés, q ui a c hètent aujourd ’ hui q uotid iennement des entre-

p rises européennes, pour s’ approprier une part de marc hé, ma is surtout ac -
quérir la  tec hnolog ie qui leur fa it défaut. L’OPA Mitta l Steel est un puissant ré-
véla teur du basc ulement du dynamisme éc onomique. 
 
 
Une vision mondialiste de l’économie 
L’éveil de la  Chine et de l’ Inde est une an-
tienne devenu un lieu commun. La  na ture 
de leur éveil n’ est pas commun. Les na tions 
oc c identa les, Europe et Eta ts Unis ont 
c onnu au 19 em  et 20e sièc le un essor pro-
gressif. Ces c ontinents ont connu la  ma-
c hine à vapeur, puis l’ élec tric ité, puis le té-
léphone, puis la  télé, puis l’ord ina teur.  
Ces d ragons asia tiques, pays 
d ’enfermement, l’ un par les castes, l’autre 
par le c ommunisme, ont libéré un g igan-
tesque bond  en avant. Ces pays ont rac -
c ourc i l’histoire en comprimant les phases 
d ’app rentissage. Ils sont passés du boulier à  
l’o rd ina teur en une déc ennie. Les pays oc -
c identaux en sont encore à  tenter un dé-
veloppement sur le marché chino is, comme 
pour l’ automobile, que les chinois en sont à  
envisager la  c onquête des marchés mon-
d iaux.  
 
La  “ vielle Europe”  en est enc ore à  se de-
mander comment se p rotéger de la  mon-
d ia lisa tion, quand  les asia tiques en sont à  
s’ app rop rier la  mondia lisa tion à  leurs p rofit.  

 

 
 

L 

Colla g e d ’ Armelle  La b b a t 
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Aujourd’hui la  Corée négoc ie le 
TGV…avec  transfert de tec hnolo-
gie. La Chine ac hète des Air-
bus…avec  transfert de tec hnolo-
gie.�

Les asia tiques ne se demandent pas si le 
c ha t doit être vert ou rose. Ils appliquent le 
p rinc ipe “ qu’ importe la  couleur pourvu que 
le cha t a ttrape des souris” . Les laborieuses 
souris asia tiques sont devenues des c ha ts et 
les pays européens sont transformés en sou-
ris. Les pays européens vont récupérer les 
miettes du fromage c hinois, quand  les Chi-
nois ac hètent les usines de fab rica tion de 
fromage.  
Mitta l Steel ne cherche pas à  fermer les usi-
nes frança ises pour les déloc a liser dans les 
pays à bas coût de ma in d ’œ uvre. Quand 
Lenovo s’ empare d ’ IBM c omputers c e n’est 
pas uniquement pour acquérir une part de 
marché. Quand  les c hinois TCL et le Coréen 
LG s’emparent respec tivement de Thomson 
et Philips, c e n’ est pas uniquement pour 
c ombler les pertes des industriels européens 
dans la  télévision.  
Le parti c ommuniste, pa radoxe de l’histoire, 
à  p roduit des cadres, qui se rêvent au-
jourd ’hui en grands timoniers du monde. Les 
suc c esseurs de Mao ont récrit l’ histoire en 
lanç ant le grand  bond  éc onomique en 
avant.  
 
La tec hnolog ie intéresse les ac heteurs 
Les asia tiques ac hètent évidemment des 
parts de marc hés. Ma is le marché de 
l’Europe de l’Ouest est a tone depuis des 
années. Cro issanc e en berne et perte de 
va leur rap ide, en Euros c onstants, due à  la  
p ression sur les p rix. Un téléviseur perd  50 % 
de son p rix de vente tous les 6 mois. Les 
asia tiques sont venus chercher tout autre 
c hose : une p la te forme pour c onquérir le 
monde. Et c ette p la teforme s’ appelle la  
tec hnologie.  
Mitta l Steel ne vient pas fermer les usines, 
au contra ire. Il manque aujourd ’hui de c a -
pac ité de produc tion d ’ac ier dans le 
monde. Mitta l Steel, s’ il réussit son OPA, se-
ra it inconséquent de fermer les usines Ar-
c elor. Ces usines sont des pépites…bourrées 
de tec hnologie. Arc elor p roduit un ac ier de 
haute tec hnologie, quand  Mitta l Steel pro-
duit de l’ ac ier “ c ommun” . L’ a ffrontement a  
lieu non pas entre deux géants de l’ac ier, 
ma is entre un monde endormi et un monde 
en ébullition. Si Mitta l Steel metta it la  main 
sur Arc elor, le groupe d isposera it demain 
de la  meilleure tec hnologie et pourra it do-
miner la  p lanète de l’ ac ier qualita tif, à  forte 
va leur a joutée.  
Quand  Lenovo ac hète IBM, le c onstruc teur 
ne détient que 25 % du marché asia tique. 

Avec  Ibm, il ac hète une image, du savoir 
fa ire et une tec hnolog ie, pour se hisser 
au…3em rang  mond ia l de la  produc tion 
d ’ord ina teurs. Le p rix d ’ac ha t sera  vite ren-
tab ilisé puisque le transfert de tec hnologie 
permettra  d ’ inonder l’Asie, nouvel eldorado 
c ommerc ia l, d ’ord ina teurs de premier 
c hoix, à  p rix compétitif.  
Quand  le c hinois TCL et le Coréen LG ra -
c hètent des ténors, en perte de vitesse, de 
la  télévision, c e n’ est pas uniquement pour 
les parts de marc hé, inéga les d ’ a illeurs. Les 
deux firmes rachetées, Thomson et Philips, 
éta ient des marques leaders de la  télévision 
à  tubes. Le marc hé a basc ulé. Les euro-
péens achètent de l’ éc ran p la t. Une tec h-
nolog ie qu’ il va  fa lloir maîtriser, mais 
qu’achètent les consommateurs asia ti-
ques ? En achetant des marques franç aises 
de télé, les asia tiques ont ac heté deux 
tec hnologies. D’un pa rt c elle de la  télé à  
tube qui va  vivre encore de belles années 
sur les marchés émergents, aujourd ’hui en 
forte c roissanc e ; d ’ autre part de la  tec h-
nolog ie de fab rica tion. Les usines asia tiques 
p roduisent à  très bas coût…mais avec  une 
très fa ib le produc tivité. Dema in, les asia ti-
ques, Chinois ou Ind iens p roduiront à  bas 
c oût…avec  la  p roduc tivité et la  qualité oc -
c identa le. C’est c e que vise Mitta l Steel ! 
 
L’Europe en état d ’urgenc e 
Le p illage tec hnologique de l’Europe ne fa it 
que commenc er. Chaque jour les entrepri-
ses annonc ent des déloca lisa tions. Le savoir 
fa ire oc c identa l s’ échappe quotid ienne-
ment en Asie, Chine, Inde et Turquie.  
L’ Asie rééd ite l’ exp lo it du Japon des an-
nées 50/ 60. Ce pays écrasé sous la  puis-
sanc e nuc léa ire a  p roposé de devenir 
l’usine du monde à  bas c oûts. 30 ans p lus 
ta rd , le Japon éta it la  deuxième économie 
mond ia le. Le Japon s’ éta it approprié toute 
la  tec hnolog ie mondia le, pour la  fa ire pros-
pérer de manière exponentielle. Ma is à  
l’ époque l’Europe viva it les trente g lorieu-
ses.  

Aujourd ’hui la  Corée négoc ie le TGV…avec  
transfert de technolog ie. La  Chine achète 
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des Airbus…avec  transfert de technologie. 
Les entreprises chinoises ont effec tué, en 
2005, p lusieurs c enta ine de prises de parti-
c ipa tions en Europe, particulièrement en 
Allemagne, pays de richesse tec hnolog i-
que. C’est autant de transferts de tec hno-
logie qui s’ effec tuent.  
Les sa lariés de Hewlett Pac ka rd  ont c lamé 
qu’ ils formaient les technic iens ind iens pour 
pouvoir les remplac er.  
Les fab ricants oc c identaux de voiture pei-
nent à  s’ implanter en Chine. Un fabricant 
Chino is a  acheté la  tec hnolog ie pour pro-
duire un vieux modèle tout terra in a  un prix 
défiant toute c oncurrenc e, qu’ il commer-
c ia lise en Europe. Dans 10 ans, c e fabricant 
c hino is produira  probablement les 4X4 les 
p lus c ompétitifs du monde ! Le deuxième 
p roduc teur de voiture au monde (b ientôt 
p remier) n’ est t-il pas Japonais quand  De-
troit s’ enfonc e dans la  c rise.  
L’Europe aborde un virement majeur. La  
menac e économique n’est p lus constitué 

par les déloca lisa tions, ma is par les trans-
ferts de technologie qui ac compagnent les 
déloc a lisa tions. L’ Asie n’ est déjà  p lus l’ usine 
du monde, mais est en passe de devenir le 
c entre tec hnolog ique du monde. 
L’ exemp le de transfert de c entres R&D en 
Inde est c riant.  
Les Européens sont c onfrontés à  un défi g i-
gantesque : vont-ils être c apables de p ré-
server une industrie ? La  tec hnolog ie se 
transfère quotid iennement en Asie…sans 
c ontrepa rtie.  
L’Asie bouillonne, l’Europe est ébouillantée. 
Le vrai débat que les hommes politiques 
doivent entamer n’est pas de savoir si le  
gouvernement doit c ontrer Mittal, mais 
c omment “ reloc aliser”  d’urgence la tec h-
nolog ie et des ac tivités industrielles en Eu-
rope. Mittal est un symbole. Celui du nou-
veau monde qui rec ompose l’éc onomie 
mondiale, à son rythme, rap ide ; et qui 
tente de s’approprier brutalement la tec h-
nolog ie de l’anc ien monde.  

� �
 
Pascal Ragot 
 
Spéc ia liste inc ontournable de la gestion de c rise et du mediatra ining, Pasc al Ragot c apita lise 
p lus de 20 ans d©expérience, acquise princ ipa lement au sein de grands groupes de c ommu-
nic ation. Ses réc entes interventions ont été réa lisées au profit de : L©Autorité de Sureté Nu-
c léa ire, Pionner, Whirlpool, La Fondation Orphelins Apprentis d©Auteuil, Meta leurop, 
TTE/ Thomson, Kodak, Jacob Delafon.  Contac t : pasc alragot@wanadoo.fr 
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PUBLICATION 
 
« Crises et frac tales : quels enseignement ? », Alain 
Grandjean 
On rencontre les frac ta les pa rtout et notamment, c omme l’a  
montré le ma théma tic ien Benoît Mandelbrot, dans les marc hés 
financ iers. Elles nous ob ligent à  remettre en cause notre vision 
hab ituelle des événements extrêmes et les méc anismes de pensée 
qui y sont assoc iés. Ce petit a rtic le a  pour ob jet de nous familia riser 
avec  c es notions enc ore un peu nouvelles mais dont la  portée nous 
semb le significa tive dans la  période ac tuelle : faut-il, ou non, c roire 
aux c a tastrophes annonc ées ? 
 
7 pages, pdf – publication : janvier 2006 
A télécharger depuis : www.communication-sensible.com/ publications/  
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Marie-Laure Pérony-Charton 
 

vant 2005, voire 2006, peu nombreux éta ient c eux qui c onna issa ient 
c e nom.  Aujourd ’ hui, il fa it l’ ac tua lité de nombreux méd ias, Franç a is, 
ma is a ussi Européens, et Nord -Améric a ins. Aujourd ’ hui, les ministres dé-

filent au c hevet de l’ île  de La  Réunion et parlent de « c a s hors norme ». (F. Ba-
ro in, 23/ 02/ 06) Aujourd ’ hui, les p ires rumeurs c irc ulent… 
�
Fa ire un point sur l’ émergenc e du Chikungunya  nous pa ra ît utile. Cela  nous permettra  de 
c omprend re, dans une p rochaine analyse, pourquoi en est-on a rrivé à  une telle c rise de 
c ommunic a tion ? François Ba roin, Ministre de l’Outre-mer, n’ hésite pas à  pa rler de « ba ta ille 
de l’op inion » lors d ’une c onférenc e de p resse qu’ il a  tenu à  Paris, de retour de l’ île de La  Ré-
union. 
 
En effet, les autorités doivent, aujourd ’hui p lus que jama is, fa ire fac e à un d ilemme : d ire la  
« vérité », au risque d ’effrayer la  popula tion, et ne pas en d ire assez, au risque d ’être ac cusé 
de « non-transparenc e ». Comment informer sans c réer une panique ? 
Pour c erta ins, une culture de « bonne informa tion » est à  mettre en p lac e pour les prochaines 
c rises sanita ires. Encore faut-il la  trouver. 
 
Notre approche ne se veut pas exhaustive. Nous souha itons pour l’ instant uniquement d resser 
un portra it de l’ émergenc e de c ette c rise dans les méd ias en donnant un b ref aperçu histo-
rique de la  c rise à  travers les méd ias et des nombreuses polémiques ; a fin de pouvoir, par la  
suite, répond re aux questions que nous nous posons tous. 
 
Le virus Chikungunya  (qui signifie en swahili "marc her c ourbé", en ra ison des fortes douleurs 
a rtic ula ires qu’ il provoque) est un a rbovirus transmis par un moustique du genre Aèdes. Il a  
été isolé pour la  p remière fois en Tanzanie et en Ouganda  en 1953.  
 
 
Historique de la c rise à travers les médias 
 
La  da te d ’ entrée du virus sur l’ île de La  Réunion d iffère dans l’ inconsc ient co llec tif et dans 
l’ espac e pub lic  ; selon les personnes interrogées, l’ ép idémie sera it apparue en février, ma rs, 
avril, ou mai 2005. Les p remiers titres des journaux sur le Chikungunya  à  La  Réunion quant à  
eux da tent du mois de mai, suite à  une informa tion p rovenant de la  Préfec ture.  

A 
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Une épidémie tra itée par les médias avec  gravité : 
 
Dès le début, l’ ép idémie est tra itée pa r les médias de « faç on sérieuse ». Ainsi, le JIR publie 8 
a rtic les sur le Chikungunya en 2 semaines. Les ad jec tifs utilisés sont a la rmistes :  

�  Chikungunya : Ep idémie ga lopante, (Samedi 14 ma i 2005)  
�  L©ép idémie de Chikungunya touc he le Port, (Merc red i 18 mai 2005)  
�  Le virus continue de se propager (Vend red i 20 ma i 2005)  
�  Chikungunya : Les c ommunes appelées à  la  rescousse (Samedi 21 mai 2005) 
�  L©ép idémie de chikungunya  gagne du terra in (Merc red i 25 ma i 2005)  
�  La  c hikungunya  continue sa progression (Samed i 28 mai 2005)  
�  Éliminer les moustiques de nos c imetières (Lundi 30 ma i 2005)  
�  Ep idémie de Chikungunya : 886 c as signalés (Merc red i 1 juin 2005) 

 
Une c rise non prise au sérieux par les autorités d ’ ap rès les médias :  
5 mois p lus ta rd , les méd ias s’ interrogent sur la  gestion des servic es de l’Eta t :  
« Si la  Métropole rec ensa it p lus de 300.000 c as de c hikungunya et 7.500 de p lus tous les mois 
Qu’aura it-on fa it ? », titra it Témoignages le 25 oc tob re 2005.  
 
Le JIR, quant à  lui, reprena it, le 14 oc tobre 2005, les p ropos d ’Eric  Fruteau, Conseiller Généra l 
de Sa int-And ré qui se d isa it “ ind igné du défic it des servic es de l©Éta t” .  En titrant l’a rtic le  
«  Chikungunya : Le PCR monte au c réneau », le JIR politise c e dossier sanita ire. 
 
Le 8 novembre 2005, soit 6 mois après la  c onnaissanc e de l’ ép idémie, le JIR s’ interroge : 
«  Chikungunya : dans l©a ttente d©une enc éphalite a iguë mortelle ? »   
 
Petite Chronolog ie des interventions des servic es de l’Etat : pourtant, la  Préfec ture intervient : 
 
Déjà , le 11 mai 2004, Témoignages fa it éta t d ’un c ommuniqué émanant de la  Préfec ture in-
d iquant que "Qua tre pa tients présentant des symp tômes pouvant être c eux d ’un flavivirus 
ont été repérés sur la  Commune du Port la  semaine passée". "Des ana lyses c omp lémenta ires 
sont en cours", nota it la  Préfec ture, qui soulignait qu’ "un d ispositif de destruc tion des gîtes 
possib les des moustiques propaga teurs de c es virus (fossés humides, réserves d ’eau, tronc s 
d ’arbres, sous pentes d ’ hab ita tion...) est mis en p lac e pa r les servic es de la  DRASS et la  c om-
mune du Port". 
 
Un an après, le 10 ma i 2005 éta it organisée une c onférenc e de presse pour prévenir de 
l’ ép idémie, puis, entre autre, une réunion (le 21 ma i 2005) a fin d©informer les maires et les pré-
sidents de c ommunautés de c ommunes de l©évolution de la  situa tion et a fin surtout de les 
mobiliser p leinement pour la  lutte contre l©épidémie.  
Le 29 avril 2005, soit moins de 2 sema ines avant c ette c onférenc e de presse et les premiers 
titres a la rmistes des med ias, éta it confirmé b iolog iquement le 1er c as de Chikungunya impor-
té à  la  Réunion en provenanc e des Comores. Le 9 ma i 2005, p remière confirma tion b io logi-
que de c as autoc htones. Dès le 10 ma i un système de surveillanc e est mis en p lac e pa r les 
autorités sanita ires. 
 
Le 10 novembre, la  Préfec ture mobilise pour la  p remière fois l’a rmée. Le Jir titre :  
« Chikungunya  : Première intervention de l’a rmée, hier, au Port ». On peut lire en c hapeau : 
« Cette fo is, la guerre est déc larée. Conformément à  la  demande de la  p réfec ture, l’a rmée 
a  été mobilisée, hier après-mid i au Port, pour nettoyer un important g îte larva ire repéré la  
sema ine... » 
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Certa ines opéra tions conjointes Drass-Préfec ture-Ma irie sont rep rises dans la  presse, à  l’ instar 
de c et a rtic le, paru dans Témoignages du 22 novembre 2005 :  
« SAINT-PAUL - Le c hikungunya traqué dans les ravines » : « Une importante opéra tion de dé-
moustic a tion s’ est déroulée hier dans deux ravines des hauts de Saint-Paul. Le but éta it de 
détruire le maximum de gîtes larva ires du moustique vec teur du c hikungunya . L’ ac tion a  été 
menée c onjo intement pa r la  DRASS (Direc tion rég ionale de l’ ac tion sanita ire et soc ia le), 
l’a rmée et les servic es c ommunaux sa int-paulois sur des sites proc hes d ’habita tions ». 
 
La mobilisation des c ommunes : 
 
Celle-c i appa raît dans l’ espac e média tique à pa rtir du mois de déc embre :  
« Lutte c ontre le Chikungunya  : Saint-Paul met en ga rde le moustique » (JIR du 22 déc embre 
2005) 
« Chikungunya  : La  ville de Saint-Pierre lanc e son p lan d©érad ica tion » (JIR du 31 déc embre 
2005) 
 
La c rise se politise : 
 
Pa ra llèlement, la  politique entre en sc ène : « Le PCR veut fa ire du c hikungunya  “ une c ause 
na tiona le » titre le JIR du 23 déc embre 2005. On peut lire en c hapeau : « Le c hikungunya  
pour le parti c ommuniste réunionna is “ c ©est l©a ffa ire de tous” . Comprenez, pas seulement des 
Réunionnais, mais de tous les Franç ais en généra l ». 
 
« Hier ma tin, le ma ire de Sa int-Paul a  tenu une c onférenc e de presse sur l’ ép idémie de c hi-
kungunya . Comme d ’autres élus, il a  souligné la  lourde responsab ilité de l’Éta t dans la  gravité 
de c ette ép idémie. » pouvait-on lire en c hapeau de Témoignages le 22 déc embre 2005, 
dont le titre de l’a rtic le éta it : « La  c ommune de Sa int-Paul méc ontente - Chikungunya : une 
ép idémie sous-estimée » 
 
Le ton monte de p lus en p lus dans les médias durant les mois de janvier et février :  
qui n’hésitent pas à utiliser des qualifica tifs « choc s »  
 

�  Chikungunya : Dia logue de sourds entre l©Eta t et ses c itoyens (8 janvier 2006) 
�  Chikungunya : Peur, révolte et business (19 janvier 2006) 
�  Chikungunya : Hors c ontrôle (20 janvier 2006) 
�  “ Nous nous sentons abandonnés”  (Jeudi 26 janvier 2006) 
�  Chikungunya la  honte ! (28 janvier 2006) 
�  Chikungunya : Sondage inquiétant dans une école - Une personne sur qua tre- (15 fé-

vrier 2006) 
�  Chikugunya  : Personne n’est rassuré - Nouveau ma tériel de démoustica tion présenté 

hier- (14 février 2006) 
�  Chikungunya , le c irque, ç a suffit ! (13 févrie 2006)  
�  Chikungunya : "Foire d ’ empoigne entre les pharmac iens" - (14 février 2006) 

 
 
 
Le déc ompte des c as : 

La  surveillanc e est basée sur un réseau de médec ins sentinelles, dont le nombre fluc tue entre 
20 et 35. La  détec tion des cas se fa it selon qua tre modes : les médec ins sentinelles, les labo-
ra to ires d ’ana lyses, et l’ORS (Observa toire Régiona l de la  Santé) ac heminent leurs déc lara-
tions aux servic es de la  DRASS. Les ma lades peuvent éga lement s’ auto-déc larer depuis le 1er 
déc embre 2005. L’ exemp le c i-dessous illustre la  méthode de décomp te : 
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Entre le 28 mars 2005 et le 19 février 2006, 2 406 c as ont été notifiés pa r les médec ins du ré-
seau sentinelle de l’ île de la  Réunion, dont 333 au cours de la  sema ine du 13 au 19 février 
2006. Une estima tion à  pa rtir d ’un modèle ma théma tique, basé sur les séries historiques, per-
met d ’ éva luer le nombre to ta l de c as présentant des signes c ompa tib les avec  une infec tion 
à  Chikungunya  depuis le début de l’ ép idémie (qu’ ils a ient ou non consulté un médec in) à  
environ 157.000 c as, dont près de 22.000 c as lors de la  sema ine du 13 au 19 février 2006. 
(Sourc e Invs).  

Certa ins s’ interrogent sur l’ exac titude des chiffres, eu éga rd à la  méthode employée. 

 
Plusieurs c rises dans la c rise : de nombreuses polémiques 

 
Très vite, a insi que le la isse entrevoir l’historique, de nombreuses po lémiques na issent. On re-
marquera une c erta ine sc hizophrénie dans c es polémiques.  
 
Nous avons choisi de n’ en d resser que la  liste a fin de revenir p lus entièrement sur c es polémi-
ques dans un p rochain artic le.  
Les méd ias ont rela té c erta ines polémiques, sur : 
La durée : c ontra irement à  c e qui ava it été annonc é, l’ ép idémie a  duré ; le nombre de c as a  
exp losé :  
« La  menac e chikungunya  : La Direc tion rég ionale des a ffa ires sanita ires et soc ia les (Drass) 
ava it annonc é l©éradic a tion du chikungunya  pour l©hiver austra l. On est loin du c omp te. 
L©ép idémie n©est même jamais rentrée en phase de déc lin »  
peut-on lire dans le JIR le 12 sep tembre 2005.  

 
La gravité : jusqu’a lors rep résenté c omme une « grosse grippe », le Chikungunya  fa it son 1er 
mort au mois de janvier. De p lus, c ette malad ie est très douloureuse et extrêmement inva li-
dante. La  transmission de la  mère à  l’ enfant ac centuera  la  peur de la  popula tion dans une 
rég ion de forte na ta lité.  
Pour se défendre, le Ministre de l’Outre-Mer se situe au niveau de monsieur « tout le monde » :  
« Je ne suis pas médec in, je suis comme tout le monde » a  rappelé F. Ba roin aux spéc ia listes 
du CHD, le 22/ 02/ 2006. (Quotid ien du 23/ 02/ 2006) 
Pour sa  part, la  b iolog iste bac tério logiste Christine Ja ffa r exp lique que « dans c ette malad ie, 
tout reste à  découvrir » et qu’ il faut « éviter de transposer complètement un schéma  vira l dé-
jà  c onnu ».  
Les erreurs d ’app réc ia tions au dépa rt ont pu être c ommises à  cause de c ela . 

 
« La  situa tion est moins a larmante que c elle qui est dépeinte dans les méd ias", a  déc la ré le 
d irec teur généra l de l©Organisa tion mondia le de la  santé, Lee Jong-wook, lors d©une c onfé-
renc e de p resse le 8 mars à  Port-Louis. L’OMS estime que les médias "sur-réagissent" fac e à  
l©épidémie de c hikungunya . 

 
Les c hiffres : le nombre de c as est l’ ind ica teur pour la  popula tion de l’ ép idémie.  
« 6 273 c as offic iels, 30 000 offic ieux. L©ép idémie flambe. On cherche des remèdes mirac le », 
peut-on lire dans un artic le du 30 déc embre du Jir. 

 
Ce qui entra îne une nouvelle polémique : le manque de transparenc e sur la  gravité de la  
c rise que l’on impute aux autorités. Ainsi apprend -on que des pressions administra tives et des 
menac es de sanc tions d isc ip lina ires ont été portées aup rès de médec ins des hôpitaux soup-
ç onnés d ’avoir informé la  p resse.(JIR du 28 février 2006). 
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Une polémique politique : le transfert de l’Eta t aux c o llec tivités territoria les est éga lement ap -
p liqué pour la  p rophylaxie, dont le Département deva it avoir la  c ha rge. Or le Département, 
selon c erta ins médias, a  refusé c e transfert de compétenc es. 
Il ne faut pas oub lier éga lement que La  Réunion est entrée dans la  période pré-élec tora le. 
Les réac tions des politiques doivent également être ana lysées en fonc tion de c et enjeu. (Ain-
si, Ala in Bena rd , ma ire de St Paul (UMP) et Nassimah Dindar, Présidente du Conseil Généra l 
(UMP) se p lac ent sur l’ éc hiquier politique pour les p roc haines élec tions législa tives en 2007 et 
munic ipa les en 2008. Paul Vergès (PCR) quant à  lui, sort de sa  compétenc e lorsqu’ il p ropose 
des garanties de p rêt aux entrep rises : 
 
En p résentant, aujourd ’hui au ministre de l’Outre-Mer, François Ba roin, un p lan d ’urgenc e 
c omprenant notamment des ga ranties de p rêt aux entreprises loc a les, une c a isse de com-
pensa tion et le remboursement des forfa its hospita liers, la  Région souhaite ouvrir la  voie de la  
“ d iscussion”  et regagner a insi la  confianc e des Réunionnais. Pour Paul Vergès, c ette “ c onc er-
ta tion”  avec  l’Éta t et le Dépa rtement est la  seule a ttitude capab le de “ donner enfin une ef-
fic ac ité à  la  lutte contre le c hikungunya ” .(JIR, 22/ 02/ 06) 

 
Polémiques sur l’effic ac ité de la lutte, sur les moyens mis en œ uvre et leur importanc e : b ien 
que le rapport de l’ IGAS mentionne qu’ il est « très d iffic ile de juger de l’ effic ac ité des soins », 
et que la  DRASS n’hésite pas à  « rappeler avec  forc e l’ importanc e d ’adop ter des c ompor-
tements ind ividuels visant à  se p rotéger des p iqûres de moustiques et de c ontribuer à  la  des-
truc tion des gîtes la rva ires », la  polémique sur l’ effic ac ité des p roduits et des moyens utilisés a  
fa it rage. 
«  Chikungunya  : l’Union des syndica ts de la  CGTR-Santé inquiète : Renforts insuffisants ». (JIR 
du 4 mars 2006) 

 
Polémique sur le risque de toxic ité des p roduits (faune et flore endémique). Cette po lémique 
a  p ris le dessus sur c elle initiée sur le manque de moyens : le remède est souda in devenu p lus 
dangereux que le mal. 

 
Polémique insulaire : « Sous-estima tion du c hikungunya  et c arenc e de l’Éta t - Sommes-nous 
des França is de seconde zone ? » (Témoignages, 23 déc embre 2005) 
L’ île de La  Réunion a  ses spéc ific ités qu’ il est important de connaître, et que nous ne pouvons 
tra iter superfic iellement. On peut toutefois d ire que le sentiment d ’ isolement, le sentiment de 
ne pas être entendu, rec onnu est fort, surtout dans des ép isodes de c rise.  
« Faisant référenc e aux mesures annonc ées en métropole pour p rotéger les élevages de vo-
la illes de la  grippe avia ire, Joc elyne Lauret, p résidente du c omité du tourisme a  déc laré 
"a lors qu’ il y a  eu des morts, qu’un Réunionnais sur sep t est frappé pa r la  malad ie, nous pour-
rions avoir le sentiment que les poulets sont p lus importants à  protéger que les Réunionnais" » 
(Témoignages 23 Février 2006) 

 
Cette c rise pose la  question suivante : les RUP sont-ils vra iment des départements comme les 
autres ? Font-ils pa rtie du territo ire na tiona l ? 
 
En marge de c es polémiques, la  popula tion a  le sentiment que les autorités sont dépassées 
par les évènements, qu’elles répondent au « c oup  par c oup », p lutô t que de fa ire de 
l’antic ipa tion. 
 
Or, le rapport de l’ IGAS mentionne que les outils de c ommunica tion ont été préc oc ement 
mis en œ uvre.  
Pourquoi, malgré la  mise en œ uvre de c es outils, l’ informa tion n’est-elle pas a rrivée à  la  po-
pula tion, ou p lus exac tement pourquoi la  popula tion a -t-elle le sentiment que l’Eta t ne l’ a  
pas informée ? Pourquoi le message n’est-il pas passé ? 
Pourquoi ac cuse-t-on l’Eta t de non-communica tion, de reta rd  en communic a tion ou de 
manque de transpa renc e ? 
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Toute la problématique de cette c rise se trouve être dans ces interrogations. 
 
En c e qui c onc erne le c hapitre de la  « non c ommunic a tion » ou du reta rd  en communic a -
tion, le rapport de l’ IGAS montre que les outils de c ommunic a tion de la  pa rt des servic es de 
l’Eta t ont été p récoc ement mis en œ uvre. Ainsi, 

�  Des po ints presse ont régulièrement été organisés par la  DRASS : les 19 avril, 13 ma i, 16 
juin, 12 oc tob re, 9 novembre, 23 novembre. 

�  Des c ommuniqués de presse informant sur l’ évolution de l’ ép idémie (nombre de cas, 
extension géographique) ont été réa lisés une à  deux fo is par semaine depuis le dé-
but. 

�  La  Préfec ture a également c ommuniqué, d irec tement. 
�  Des réunions multip les se sont déroulées. 
�  Le 16 mai, un message grand  public  sur le chikungunya a été mis en servic e sur le ser-

veur loc a l du SAMU. 
�  500 a ffiches, 75.000 c a rtes d ’ informa tion rela tives au c hikungunya  ont été d istribuées 

entre le mois de ma i et le mois d ’ oc tob re pour un c oût de 8.600 � . Cette c ampagne 
visa it à  sensib iliser les Réunionna is sur les dépôts de fleurs prop ic es à  la  multip lica tion 
des gîtes la rva ires. 

�  Une seconde imp ression de 10.000 a ffiches et de 450.000 flyers d ’ informa tion, a  été 
réa lisée pour un coût de 14.500 � . 

�  Une 1e  c ampagne de spot rad io  en franç ais et en c réole est parue fin mai 2005, sui-
vie par une sec onde fin novembre. 

�  1 000 personnes aura ient de p lus été formées à  la  p rob léma tique et à  l’ informa tion 
Dengue-Chikungunya en 2004 et 2005.  

�  Un numéro vert d ’ appel gra tuit a  été mis en p lac e début déc embre 2005, pour un 
c oût de 8.500 �  pa r mois.  

 
Pourquoi a lors la  popula tion a -t-elle eue, durant c ette c rise, le sentiment d ’une non-
c ommunic a tion ? L’Eta t, dès le mois d ’ avril 2005 c ommunique. Les méd ias, sans fa ire du c a -
tastrophisme, ont relayé l’ informa tion dès le mois de mai 2005 en c e qui c onc erne le chikun-
gunya et dès le mois de ma i 2004 pour des c as de flavirius.  
Une fois la  polémique passée, le Quotid ien du 22/03/ 2006 admet c ette c ommunica tion, dans 
un a rtic le titré « Campagne d ’ informa tion grand  public  sur l’ ép idémie – La  c ommunica tion a  
c oûté c her ». D’après le Quotid ien, c ette c ampagne d ’ informa tion, (ac ha t d ’ espac es, spot 
TV et rad io , a ffic hes), qui « s’ est inscrite dans la  durée » a  coûté 550.000 � . 
Et pourtant …. Dans l’ inconsc ient c o llec tif, reste la  c royanc e d ’une non-communic a tion des 
servic es de l’Eta t. 
 
A notre époque où tout est surenchère, faut-il que les méd ias déc la rent une polémique a fin 
que la  popula tion prenne la  juste mesure d ’un danger ? Une informa tion sans polémique n’a -
t-elle aucune c hanc e d ’arriver à  la  popula tion pour qu’elle puisse se p rendre en c ha rge? La  
popula tion a ttend -elle un Eta t-providenc e qui la  supp léera it dans ses p rises de déc ision ? Qui 
sera it capab le d ’ érad iquer une espèc e de moustiques en 6 mois là  où il a  fa llu une trenta ine 
d ’années pour érad iquer une espèc e p lus fac ile à  érad iquer ? 
 
Quel rôle doit p rendre le méd ia  pour une communica tion antic ipée ? Et, s©il ne le fa it pas, 
peut-il ensuite ac cuser les servic es de l©Eta t, en demandant pa rfois la  démission de c erta ines 
têtes d irigeantes de ne pas l’avo ir fa it ? Quel rô le les méd ias jouent-ils dans les na issanc es des 
c rises ? 
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Quand  on parle de manque de transparenc e, quelle dose de communica tion un Eta t doit 
d istiller a fin d ’ informer sans risquer de c réer des mouvements de panique au sein de la  popu-
la tion ?– dont le Quotid ien s’ est fa it l’ écho en titrant sa Une du 28/ 02/ 2006 par « ils fuient 
l’ ép idémie ».  
 
Dans une c rise sanita ire, a -t-il le droit de minimiser vo lonta irement le nombre de malades a t-
teints, voire de morts ? 
« Au début de l©hiver, la  DRASS a lertée par les médec ins a volonta irement minimisé le p ro-
b lème : les médec ins ont reçu des responsables de c ette Institution le conseil de “ ne pas dé-
c larer les... » peut-on lire dans un a rtic le du JIR du novembre 2005 titré : « Chikungunya  : dans 
l©a ttente d©une enc épha lite a iguë mortelle ? » 
 
Les p rofessionnels du Tourisme sont très c ritiques fac e à  la  média tisa tion qui a  été fa ite autour 
du Chikungunya , imputant la  ba isse de réserva tion à  c ette média tisa tion, en métropole et à  
l’Etranger, jugée trop  inc isive contre La  Réunion. De même, c erta ins professionnels de la  fi-
lière vola ille en Franc e ont fortement c ritiqué la  gestion de la  communic a tion de l’Eta t (jugée 
trop  a la rmiste) fa ite autour de la  c rise de la  grippe avia ire et qui a  c onduit, selon eux, à  une 
c hute des ventes des vola illes. 
Ma is c es p rofessionnels ne pourra ient-ils pas également être à  l’origine des po lémiques sur le 
manque de transpa renc e de l’Eta t ? 
 
La  c rise de la  rep résenta tion politique est de p lus en p lus c itée de nos jours. Cette c rise du 
c hikungunya  ne montre-t-elle pas au contra ire toute l’ a ttente qu’ont les c itoyens vis-à -vis de 
leurs rep résentants politiques ? Le politique, tel un « super-héros », n’ a  droit à  auc une erreur 
d ’ app réc ia tion ni de jugement. 
 
Révéla tric e des méc anismes qui se mettent en p lac e dans la  rela tion de la  popula tion Ré-
unionnaise et des pouvoirs public s, c ette c rise du Chikungunya mérite à  nos yeux d ’être étu-
d iée p lus en p rofondeur. En effet pour la première fois, une c rise d’une telle ampleur peut être 
étud iée à La Réunion, Département si spéc ifique. 
 
 
 
Après une expérienc e dans l©intervention d©urgenc e sur les p la tes-formes pétrolières au Ga-
bon, l©organisation de manifestations à éc helle internationale pour une institution Française, 
la  gestion des c rises dans une université, l©obtention d©un DESS en c ommunic ation dans 
l©Oc éan Ind ien et d©un DEA option communic ation, 11 ans de vie à  La Réunion, Marie-L Péro-
ny-Charton s©intéresse à la  gestion de la c ommunic ation de c rise de l©Etat dans un Départe-
ment si partic ulier qu©est La Réunion. Elle est c onsultante en communic ation et communic a-
tion de c rise. 
 
Marie-L Pérony-Charton, mlpc @wanadoo.fr -  06.92.68.64.84 
�
�
�
�
�
�
�
�
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Alain Pajot 
�

n temps de c rise, la  puissanc e des média s aud io-visuels pour générer 
une émotion c ollec tive, c ib ler une marque ou un homme n’est p lus à  
démontrer. En début de c rise, leur rap id ité d ’ intervention et de d iffusion 

leur c onfèrent souvent un avantage déc isif sur la  p resse éc rite. 
 
Les évolutions réc entes des médias imposent aux gestionnaires de c rise d ’ adap ter leurs mé-
thodolog ies selon les pays. 
 
Du d ifféré au d irec t. 
 
Depuis 15 ans, j’ enseignais aux responsables d ’ entrep rises en c rise qui a lla ient passer à  la  té-
lévision des règles de base qui s’appliquaient très b ien aux c arac téristiques des médias au-
d io-visuels hexagonaux :  
En situa tion de c rise, l’ entrep rise doit souvent fa ire fac e à  une équipe de tournage pour un 
reportage en d ifféré. Les journa listes arrivent rap idement sur les lieux de la  c rise, se documen-
tent lors du tra jet, interviewent le responsab le de l’ entrep rise puis les autorités, les témoins ou 
les syndic a ts, selon la  c rise. L’ équipe repart le p lus vite possib le dans sa  rédac tion pour effec -
tuer le montage du sujet avant d ’ être d iffusé lors des journaux ou en continu sur LCI ou I Télé-
vision. Dans c e type d ’ interview, l’ entrep rise doit répond re, en généra l, à  une d iza ine de 
questions maximum. Au fina l, seule une réponse ou un bout de réponse, d ’ une durée 
d ’environ 10 à  20 secondes est d iffusé. Aviez-vous remarqué que le journaliste de terra in est 
p resque toujours invisib le et que sa  question n’est pas d iffusée ? Dans le reportage, les répon-
ses des interviewés se suc c èdent enc ad rées pa r les p ropos de la  « vo ix o ff » du reporter. Il est 
essentiel de b ien intégrer c ette d imension pour une c ommunica tion de c rise effic ac e. 
Une entreprise en c rise doit donc  toujours se fixer c omme règ le de prépa rer une question ré-
ponse, passant b ien à  l’ora l, et d ’ identifier le message princ ipa l qu’elle veut fa ire passer. 
Inutile de p réc iser que c ette règle de bon sens est souvent ba fouée fac e à  l’urgenc e et au 
manque de prépa ra tion.  
 
Prenons un exemple, suite à  un l’ inc endie de votre usine, il y a  de nombreux morts et b lessés. 
Votre message initia l ne peut généra lement être que la  compassion c ar vous c onnaissez ra -
rement immédia tement les c irconstanc es de l’ incendie. Vous risquez de vous fa ire p iéger si à  
la  question « la  séc urité n’ est elle pas une priorité pour votre entreprise ? » vous répondez, 
pensant b ien fa ire « oui, nous sommes c ertifié, nous avions fa it un exerc ic e le mois passé … » 
Au fina l, si la  rédac tion préfère c ette dernière réponse, vous pourriez apparaître comme ar-
rogant et/ ou insensib le aup rès des familles des vic times et de votre personnel. 

E 
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La  règle fondamenta le est a lors de p lac er son message à  chaque réponse, c ’ est l’ assuranc e 
tout risque qui évite de se fa ire p iéger. Cela  nécessite un vra i app rentissage ca r c ela  ne se 
résume pas à répéter la  même réponse quelque so it la  question. 
 
Ma is aujourd ’hui c es règ les b ien admises le sont elles encore ? J’ en doute dans c erta ins cas. 
 
En effet, la  montée en puissanc e des c ha înes de p roximité en Franc e avec  la  TNT change la  
donne. Une entrep rise en c rise devra  de p lus en p lus fa ire fac e au d irec t. Ce p rinc ipe 
s’ applique avec  forc e dans d ’autres pays développés et surtout aux USA. 
La  situa tion est a lors b ien d ifférente : 
 
Le c a r rég ie est aux grilles de l’usine, le journaliste en p ied  est visib le à  l’ éc ran, on entend  la  
question et la  réponse. Plus de sub terfuge, p lus d ’ éc happa to ire. La  question est là  et il faut 
répond re immédia tement ! L’ entrep rise devra  a lors app rendre à  « sc éna riser » son interven-
tion et à  répondre à  la  question tout en p laç ant son message. Tout un art !    
 
S‘adapter aux partic ularismes loc aux 
 
Ma is d ’ autres fac teurs sont à  prend re en comp te. Nous pouvons donner l’ exemp le de la  cou-
leur du deuil qui est le b lanc  dans c erta ins pays d ’Asie, un porte pa ro le féminin dans c erta ins 
pays islamiques sera  ma l perç u et tant de signes pa rtic uliers p rop res à  chaque culture. 
 
Dans c erta ins pays, c omme la  Belg ique, les Eta ts-Unis, le Canada  le multilinguisme a  favorisé 
des méd ias c ib lés par langue. Il y a  des médias d iffusés en turc  en Allemagne. L’ entreprise 
doit donc  s’adap ter et former des porte-pa ro le multilingues ou d ifférents rep résentants par 
langue ou pa r groupe ethnique. 
 
Dans d ’autres pays enfin, la  télévision reste aux ord res du pouvoir. Les rela tions p resse la isse-
ront la  p lac e aux a ffa ires pub liques et aux stra tégies d ’ influenc e. 
 
Ma is pa rtout un nouveau phénomène appa ra ît : l’ image, perçue comme la  vérité, n’ est p lus 
l’apanage des médias trad itionnels. Pa rtout sur internet fleurissent des c ha înes d ifférentes 
sans rédac tion. Leurs « journalistes » sont de simples c itoyens armés de leur camésc ope ou de 
leur appareil photo c améra  qui d iffusent en d irec t leurs images de l’ événement : le tabas-
sage d ’un homme noir à  la  Nouvelle-Orléans, les images des a ttenta ts de Londres c irculent 
instantanément sur la  to ile forçant les autorités à fa ire évo luer leur défense. 
L’ entrep rise devra  apprend re à  surveiller et gérer c es nouveaux flux qui pour beaucoup  re-
p résenteront une informa tion lib re et indépendante. Si le message de l’ entrep rise vient en 
c ontrad ic tion avec  c es images, il est fort à  parier qu’elle perd ra  toute c réd ib ilité aux yeux de 
l’op inion. Et pourtant dans c e domaine de nombreuses manipula tions sont fac iles. 
 
Verra  t-on c eux qui c ritiquent aujourd ’hui le trava il des médias audio-visuels se mettre à  re-
gretter le temps des journalistes ? 
 
 
Alain Pajot 
Atlantic -Intelligenc e - Direc teur du Pôle Communic ation sensib le 
apajot@atlantic - intelligenc e.fr 
 
www.atlantic - intelligence.fr 
 
�
�
�
�
�
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Dr Jean-Mic hel Guillery  
�
�

ta it-il opportun qu’en novembre 2004, les d irigeants de l’OMS proc la -
ment un éta t d ’ a lerte mond ia l, en a ffirmant avec  forc e - c e qu’ ils n’ ont 
p lus c essé de répéter depuis - que le virus avia ire A (H5N1) sera it tôt ou 

ta rd , par muta tion, à  l’ orig ine d ’ une pandémie de g rippe huma ine, c elle-c i 
pouvant se d iffuser sur la  p lanète et p rovoquer p lusieurs millions - ou d iza ines 
de millions - de morts ? 
 

Et comment qualifier la  volonté de c ette 
a lerte ? Eta it-c e là  une stra tégie de p ression 
mûrement réfléc hie, pour mobiliser les éner-
g ies interna tiona les dans la  lutte contre 
l’ ép izootie qui sévissa it depuis un an en Asie 
du Sud -Est ? S’agissa it-il, après 
l’avertissement du SRAS de 2003 et fac e à 
l’ inc ertitude d ’un autre risque ma jeur, 
d ’ app liquer c ette fo is le p rinc ipe de pré-
c aution ? Ou b ien enc ore – ma is c ’ est 

moins p robable – éta it-c e la  mise en œ uvre 
pour la  première fois à  l’ échelle mondia le 
de la  démarc he innovante du « c a tastro-
phisme éc la iré », si b ien décrite en Franc e 
par le philosophe Jean-Pierre Dupuy (« Pour 
un ca tastrophisme éc la iré » et « Petite mé-
taphysique du tsunami » ; Seuil, 2002 et 
2005) ? 
 
A la  p remière de c es questions, on sa it - 
même si les nuanc es se sont multip liées, a in-
si que quelques avis d ivergents - qu’en 
l’ espac e de quelques mois, une ma jorité de 
sc ientifiques a  globa lement répondu oui. Ils 
ont entra îné a insi les d irigeants de la  p la-
nète (Eta ts-Unis et Europe surtout) dans une 
très grande première : l’ antic ipa tion ac tive - 
et sur-méd ia tisée - d ’une ca tastrophe sani-
ta ire mond ia le, avec  la  mise au po int de 
p lans de lutte correspondants. Etonnam-
ment, on a  peu souligné a lors le dé-
fi formidable qu’a lla it représenter, pour des 
années, c ette a ttitude. 
 Ma is c ’ éta it là  aussi ouvrir une très vaste 
boite de Pandore. D’où pourra ient sortir 
l’une ap rès l’autre, enc hevêtré, de multip les 
c rises. Et c ’ est b ien c e qui s’ est p roduit. A la  
p remière, provoquée par la  révéla tion de la  
menac e (événement proc he ou pas ? aussi 
dévasta teur que la  grippe espagnole ?), 
sont venues se mêler suc c essivement 
d ’ autres c rises : c rise de la  prépa ra tion à 
une pandémie (qui sera it p rêt ? comment ? 
quel ac c ès aux médic aments et aux vac-
c ins ?) ; c rises inhérentes à  l’ extension de 

E 
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« Après un an et demi d ’existenc e 
médiatique, le sujet de la grippe 
avia ire, avec  sa c omplexité et ses 
inc onnues, est devenu maintenant 
une mine de c onfusions. » 
�

l’ ép izootie elle même (l’ arrivée aux portes 
de l’Europe, puis l’a tteinte de l’Europe, puis 
de l’Afrique, puis d ’un élevage en 
Franc e…) ; c rises liées à  la  survenue 
d ’ inc ertitudes majeures (la  responsabilité 
des migra teurs, c elle des tra fic s) et de « sur-
p rises » a larmantes (franchissement de la  
barrière des espèc es, voire rôle de vec teurs 
de la  malad ie pour les c ha ts).  
 
Sans oublier les c onfusions qui vont généra-
lement avec  la  média tisa tion de telles nou-
velles. La  p lupart, ma lheureusement, n’ont 
pas été antic ipées. C’est a insi que d ’un ris-
que de muta tion vira le, on est passé très 
vite - dans la  perc ep tion des popula tions - à  
un risque a limenta ire. Avec  les c onséquen-
c es que l’on c onnaît.  
Ma is c e n’ est là  qu’un exemp le, et l’on 
pourra it c iter aussi la  c onfusion redoutable 
qui s’ est insta llée entre p récaution et pré-
vention.  
Ap rès un an et 
demi d ’ existenc e 
méd ia tique, le 
sujet de la  grippe 
avia ire, avec  sa 
c omplexité et ses 
inconnues, est 
devenu mainte-
nant une mine de confusions. 
 
Et surtout, une formidab le machine à  c rises. 
Ca r toute nouvelle progression de la  me-
nac e (réelle ou perçue comme telle), toute 
nouvelle « révéla tion », est de na ture à  réac-
tiver l’ ensemble des c ra intes et des interro-
ga tions. Et nous ne sommes qu’au début de 
l’histo ire. 
 
En remarquant toutefo is que la  perc ep tion 
du risque pandémique reste encore assez 
flo ttante. C’est a insi que l’ a tteinte de 
l’Afrique, peu média tisée, n’a  pas été for-
tement ressentie en Europe, a lors qu’elle 
signifie la  c réa tion d ’un sec ond réservo ir de 
virus (après le réservoir asia tique), c e qui est 
gage d ’ insta lla tion de la  menac e dans la  
durée ; et aussi, peut-être, d ’ac c roissement 
des risques de muta tion.  
 
 
Quel regard porterons-nous dans quelques 
années sur la  gestion des premiers ac tes de 
la c rise aviaire ? Cela  dépendra , b ien sûr, 
de la  survenue ou non de la  fameuse muta-
tion qui rend ra it le H5N1 (ou un autre virus 

avia ire) transmissib le d ’ homme à  homme. Et 
na turellement de l’ ép idémie de grippe hu-
ma ine - p lus ou moins étendue et meurtrière 
- qui pourra it lui succ éder.  
 
Il est remarquable en tout c as de consta ter 
qu’aujourd ’hui, au sujet de c ette gestion, 
les vra is déba ts n’ont pas encore eu lieu. 
 
Les quelques po lémiques qui se sont déve-
loppées au sein des spéc ia listes sont restées 
rela tivement d isc rètes et ont peu d iffusé 
dans le grand  public . Cela  sans doute en 
ra ison de la  foca lisa tion rap ide et massive 
sur le prob lème de la  c onsommation des 
vo la illes. Et grâc e aussi, peut-être, à  la  lassi-
tude que les périodes d ’ intense média tisa-
tion ont p rovoqué.  
Les po ints de polémiques en question sont 
pourtant fondamentaux. Notamment sur la  
non-mobilisa tion de moyens en 2004 pour 
tenter d ’ enrayer la  progression de 

l’ ép izootie en Asie du 
Sud-Est ; l’oc c ident a  
p référé conc entrer 
d ’ emblée ses moyens 
pour lui-même, avec  la  
c onstitution de stoc ks de 
masques et d ’ antiviraux ; 
c e qui revena it, en quel-

que sorte, à  multip lier les c anots de sauve-
tage avant de colma ter les trous dans la  
c oque.  
La  même remarque vaut pour la  fa ib le ré-
ac tion en février dernier, en d irec tion de 
l’Afrique, au moment de l’appa rition des 
p remiers foyers au Nigeria  ; c e n’ est qu’un 
mois p lus ta rd  que l’OMS a  débuté la  consti-
tution d ’une « task-forc e » de spéc ia listes 
c apable d ’ intervenir en urgenc e sur le ter-
ra in, pas seulement pour observer mais pour 
ag ir. 
 
Ma is sur les questions les p lus essentielles, 
c elles qui ont tra it aux ac tions d ’ensemble 
qui sera ient mises en œ uvre en cas de dé-
but réel d ’une pandémie, avec  c e que c et 
événement suppose de peur et 
d ’ irra tionnel ? A c et éga rd , le déba t public  
est à  c e jour à  peu près inexistant. Les p lans 
émis pa r les gouvernements ont d ’a illeurs 
été peu commentés, mis à  part la  réac tion 
de ra res spéc ia listes. 
 
Les interroga tions ne manquent pas pour-
tant, à  tous les niveaux, interna tional, euro-
péen, na tional. Par exemple : quelles déc i-
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sions sera ient rap idement prises en commun 
? Quelles mesures pour les transports et aux 
frontières ? Quelles mob ilisa tions des forc es 
de l’ord re et pour quelles ac tions ? Quelles 
p riorités pour la  d istribution des masques et 
l’utilisa tion des antiviraux ? Quelles c onsi-
gnes pour la  régula tion des approvisionne-
ments a limenta ires, des dép lac ements, de 
la  garde des enfants ?            
 
En bref, c omment éviter la  panique. Grâc e 
à  quelles d irec tives qui sera ient de na ture à 
étab lir, immédia tement, la  confianc e des 
popula tions ? Ca r s’ il est une donnée de 
base, incontournab le en de telles c ircons-
tanc es, c ’ est b ien l’ étab lissement de la  
c onfianc e. Qui pourra it vra iment gérer quoi, 
si la  c onfianc e n’existe pas ? Ce qui sup-
pose aussi que les priorités et les d irec tives 
so ient déjà  connues et admises par les c i-
toyens.  
 
D’où la  question c ruc ia le, pour le moment 
absente ma is qui devra it logiquement être 
abordée et déba ttue : c elle de l’ implica tion 
de la  soc iété c ivile, et d ’abord  de sa  pré-
para tion. A c ommenc er pa r son informa-
tion, qui est lo in d ’ être fa ite, sur les ac tions 
p révues. Et c ela  non p lus seulement via  le 
tra itement méd ia tique du sujet, ma is d irec -
tement pa r les responsables eux-mêmes et 
leurs rela is (professionnels de santé, ensei-
gnants, élus, servic es public s, entrep rises…).      

 
Est-il trop  tô t pour se poser c ette question ? 
Ou b ien est-il déc idé de la  « retenir » le p lus 
longtemps possib le ? 
 
Si l’on veut être conséquent dans une dé-
marche d ’antic ipa tion et définir vra iment 
des p lans de lutte en cas de pandémie, il 
ne suffit p lus aujourd ’hui de rester au niveau 
d ’une gestion « administra tive » du dossier, 
d ’ énonc er quelques grands p rinc ipes va-
gues, d iffuser des conseils d ’hygiène, et inc i-
ter les uns et les autres à  avoir des p lans de 
c ontinuité d ’ ac tivité (ou encore, demander 
aux ma ires de Franc e de rec enser mainte-
nant les c ercueils qui sera ient d isponib les).    
 
Il est temps d ’a ffronter la  d ifficulté qui sera 
c erta inement l’une des d ifficultés majeures : 
mettre en œ uvre, sur c e qui sera it fa it 
c oncrètement pour p rotéger les hommes, 
un vra i p rogramme de c ommunica tion en 
d irec tion des c itoyens. Au risque, b ien sûr, 
du déba t et de la  po lémique.  
 
C’est là, probablement, une grande partie 
du défi qu’entraîne l’hypothèse acc eptée 
d ’une pandémie grippale. Mais si par mal-
heur elle survenait, quelle « gestion de 
c rise » pourrait être effec tive sans l’adhésion 
des c itoyens ?     
 

       
Dr Jean-Mic hel Guillery, MGVM Consultants 
Voir aussi le sujet grippe avia ire sur le site www.gestiondec rise.c om  
�
Livre  
 

RUMEUR SUR INTERNET  
COMPRENDRE, ANTICIPER ET GERER UNE CYBERCRISE  
Did ier Heiderich - Editions Village Mondia l  
 
« Voic i un ouvrage qui passionnera  aussi b ien les entrep rises que les asso-
c iations, et jusqu'aux responsables politiques… » -  -  Les Ec hos  
 

« Une analyse des risques de c ommunication induits pa r le réseau et des 
mécanismes de diffusion des c rises, suivie d ’une méthode de diagnostic  pour 
apporter les réponses appropriées. » -  -  L�expansion  
 

« Cyberc rise au c rib le. 
Pour éviter de se retrouver p risonnier de la  Toile, Didier Heideric h, p résident de l'Observatoire internatio-
nal des c rises, p ropose aux entrep rises un manuel fort instruc tif sur le B.A.-BA de la  gestion des cyberc ri-
ses. Rumeur sur Internet déc rit c es nouveaux risques de c ommunication, leurs méc anismes de diffusion 
et leur impac t, en s'appuyant sur nombre de c as. L'auteur p ropose enfin une méthode de diagnostic  
avec  réponse en ligne à  envisager ou non. » -  -  Stratégies  
 

http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2744060887  
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(…) la Chine a les p ieds sur terre et 
ne s’apprête pas à  un mariage 
d’amour, ni même de ra ison, mais 
intéressé, très intéressé.�

Colla g e d ’ Armelle  La b b a t 
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Didier Heideric h 
�

ne fo is la  mura ille  de Chine franc hie, nombre d ’ entreprises déla issent 
leurs d isc ours sur la  responsab ilité  soc ia le et le développement durab le. 
Pollution à  l’éc helle d ’ une rég ion européenne, innombrab les ac c idents 

du trava il mortels, interd ic tion des synd ic a ts, sa la ires de m isère, c orrup tion, 
torture : investir en Chine s’ ac c ompagne de petits désagréments qui pourront 
se muter en c rises ma jeures… même éc onomiques. 
 
 
Les faç ades et le marbre de Shangha i, ses 
tours, ses inc a lculab les grues pointées vers 
le c iel, la  doc ilité de sa  ma in d ’œ uvre, sa 
c roissanc e à  deux chiffres, redonnent 
l’ espoir à  nombre d ’entrepreneurs lassés des 
revendica tions oc c identa les, de la  lourdeur 
du d roit du trava il et du B.I.T, des syndic a ts, 
des sa la ires minimum trop élevés et des 
emp loyés fa inéants qui n’ont d ’ autres pré-
oc c upa tions que leurs week-ends. Shanghai 
est déc idément belle et l’oc c ident tout en-
tier lui déc lare sa flamme : Shanghai, mon 
amour.  

 
Il est c urieux de voir à  quel po int le capita-
lisme déc omplexé et le c ommunisme to ta li-
ta ire peuvent se marier, à  p riori, si harmo-
nieusement, et s’ a imer à  en perd re la  ra i-
son. Enfin, la  ra ison de l’oc c ident, c ar la  
Chine a  les p ieds sur terre et ne s’ apprête 
pas à  un mariage d ’amour, ni même de ra i-
son, mais intéressé, très intéressé. Et pour 
que la  mariée soit encore p lus belle, elle ne 
dévoile que ses p lus beaux a tours : Shang-
hai. Car, même si c ela  est de mauva is ton 
de le rappeler, la  réa lité c hinoise est toute 
autre. Commenç ons par l’ évidenc e qui 

éc happe à  un oc c ident frappé d ’amnésie : 
la  Chine est un pays to ta lita ire avec  tous ses 
ava tars. La  c rasse d ’un pouvoir corrompu à 
toutes les éc helles, ses assassina ts sarc asti-
ques, ses tortures dont les c ris sont à  peine 
étouffés, ses dép lac ements de masse dans 
des b idonvilles lorsqu’ il s’ag it « nettoyer » 

U 
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« L’empire des sens »  est un 
p iège. Piège idéologique et 
p iège éc onomique. Piège pour 
les investisseurs.�

Pékin pour les jeux o lympiques, la  substitu-
tion de la  popula tion du Tibet, son rac isme 
institutionnalisé et j’ en passe.  

Oui, me d irez-vous, le regard  a ttendri – 
c oncup isc ent ? – posé sur Shanghai la  belle, 
« ma is la  Chine s’ouvre aux va leurs oc c iden-
ta les, c ec i grâc e à  l’ économie de marché.» 
Et b ien non ! Définitivement non. Ca r la  
Chine a  une c ulture p lurimilléna ire, des c o-
des, des p rinc ipes, une histoire de 3500 ans 
qui rid iculise c elle de la  vieille Europe. La 
Chine n’a  c ure des va leurs oc c identa les 
qu’elle regarde d ’un œ il amusé, vo ir 
c ondesc endant. Certes, la  Chine a  to léré 
l’ existenc e d ’une poignée de nouveaux ri-
c hes, oc c identaux de façade. N’éta it-c e 
pas un fa ib le prix à  payer pour asseoir le to-
ta litarisme du rég ime c hinois ? Ca r, outre 
l’ob tention de tec hnologies sans en payer 
le développement, c e semblant 
d ’ouverture et la  promesse de marchés mi-
rifiques ont pour effet de ta ire toutes les c ri-
tiques oc c identa les, vo ir de rid iculiser c eux 
qui osent encore évoquer les c ompromis-
sions avec  le rég ime to ta lita ire c hinois.  
 
Avec  son intelligenc e milléna ires, sa  ma îtrise 
de l’ art de la  guerre, son ra ffinement, son 
expérienc e de la  manipula tion des masses 
à  fa ire pâ lir les sp ins doc tors oc c identaux, 
« L’ emp ire des sens » a  réussi à  détourner les 
investissements mondiaux à  son p rofit, ob-
tenir des tec hnologies sans autres contre-

parties que des p romesses issues de notre 
imagina tion, bâ illonner ses d issidents - y 
c ompris à  l’ étranger -, et en définitif p rendre 
l’oc c ident dans ses filets dorés.  
 
Car la Chine est un p iège. Piège idéolog i-
que, avec  pour c onséquenc e le renonc e-
ment à  nos va leurs si durement acquises et 
du sacrific e des d roits de l’homme sur 
l’autel du « réa lisme économique ». Pour le 
c omprend re, il suffit de voir c omment furent 
muselés les d issidents chino is lors de la  visite 
du p résident chino is Hu Jintao à  Pa ris en Ma i 
2004. Piège éc onomique qui non seulement 
c onsiste en une entreprise de p illage systé-
ma tique des tec hnolog ies oc c identa les, 
ma is également à  s’app rop rier les ressour-
c es na turelles et ma tières premières néc es-
sa ires pour son unique développement. 
Piège pour les entrep rises oc c identa les qui 
auront des c omp tes à  rend re lorsque la  
question de la  RSE (Responsabilité Soc ia le et 
Environnementa le) de leurs usines ou sous-
tra itants c hinois sera posée, lorsqu’elles se-
ront à  l’o rigine de po llutions ou d ’ac c idents 
mortels à  de telles échelles que même le 
rég ime chinois ne pourra p lus les c ac her.  
 
Est- il néc essaire de le rappeler, en c hinois 
c rise se d it [Wei-Ji], risque et opportunité. Je 
suis loin d ’être c onvainc u que, dans c e ma-
riage, ce soit l’opportunité qui nous soit ré-
servée, et cec i d it en vertu même du sac ro-
saint réalisme éc onomique. Peut-être est- il 
temps de s’en rendre c ompte avant que le 
p iège c hinois ne se referme définitivement 
sur nous. N’est ce pas Shanghai, mon 
amour ? 
 
Did ier Heideric h 

 





 
Ingénieur CESI, Direc teur de la  public ation de c e magazine et président de l’Observatoire In-
ternational des Crises, Didier réa lise de la  formation et du c onseil en management et com-
munic ation de c rise, sensib le et stra tég ique auprès des entreprises et des institutions, tout 
c omme en stratég ie de c ommunic ation et d’influenc e online.  
 

Il est l’auteur nombreux artic les pour la  presse spéc ia lisée et du livre « Rumeur sur Internet. 
Comprendre, antic iper et gérer une c yberc rise » c hez Village Mondia l. Enfin il est enseignant 
professionnel au CELSA (Paris IV-Sorbonne), à  l’ISCPA et à  l’Université de Tec hnolog ie de 
Troyes ou il est responsable de l’UV de c ommunication des entreprises.   
 

Contac t : dh@c ommunication-sensib le.c om 
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Le Bloc -notes de Pasc al Ragot  
 
 
 
Pasc al Ragot anime en toute indépendanc e une c hronique « d ’op inion »  dans les colonnes 
du   magazine.  Spéc ia liste incontournable de la  gestion de c rise et du media tra ining, Pasc al 
Ragot capita lise p lus de 20 ans d 'expérienc e, ac quise princ ipa lement au sein de grands 
groupes de c ommunica tion. Ses réc entes interventions ont été réa lisées au p rofit de : L'Auto-
rité de Sureté Nuc léa ire, Pionner, Whirlpool, La Fonda tion Orphelins Apprentis d 'Auteuil, Meta -
leurop, TTE/Thomson, Kodak, Jac ob Delafon.  Contac t : pasc alragot@wanadoo.fr 
 
 
 

e monde regarde la  Franc e. Les télévisions étrangères, en partic uliers aux 
Eta ts-Unis, ont la rgement d iffusé les images des émeutes franç a ises. 
L’ organisa tion interna tiona le Greenpeac e, g rand  ag ita teur d ’ images, a  

p ris le Clemenceau à  l’ abordage. Mitta l Steel veut mond ia liser l’ européen 
Arc elor. Le poulet franç a is n’ est pas d ans son assiette, puisque les pays étran-
gers l’ ont p ris en g rippe.  
 
La c ontestation barric ade le pouvoir politique 
 
Le CPE a permis de loc aliser le véritab le c entre du pouvoir : la rue. La loi CPE, normalement 
votée, a  a rraché des pavés de contesta tion. Le p rojet éta it pourtant louable : tenter de libé-
rer les b locages à l’ emplo i des jeunes. 
Le risque pour l’ embauché éta it minime, c omparable à c elui d ’un CDD, la  perspec tive du 
CDI en p lus. Le risque de lic enc iement kleenex n’éta it pas p lus élevé qu’avec  un CDI ; puis-
qu’un lic enc iement b ruta l dans les deux premières années s’avère peu indemnisé par le 
c ode du trava il.  
Quelle est donc  la  significa tion réelle des manifesta tions ? Est c e la  Franc e du refus du trava il 
et de la  néga tion de l’ économie mond ia lisée qui s’ a rque boute sur les avantages ac quis ? 
Quand  le monde c roît de 4 à 5 % pa r an, a lors que le Franc e stagne à  1,5 %, les forc es du fu-
tur défilent contre l’ embauc he flexib le.  
Il y ava it eu Devaquet, Allègre, Juppé…il y aura  Villep in…tous morts au c hamp  d ’honneur de 
la  réforme. La  volonté politique est systéma tiquement ba ttue en brèc he par la  contesta tion. 
Quand  le politique ose une -timide- réforme, les forc es “ p rogressistes” , expertes en ag ita tion 
méd ia tique, organisent des manifesta tions massives, en c riant au viol de la  démoc ra tie.  
La  “ méd iacra tie”  s’ est substitué à  la  démoc ra tie. Le lég isla teur est ba foué pa r la  rue sur la  
p lac e méd ia tique. 
 
L’ essayiste Philippe Muray éc rit : “ il n’y a  p lus que méd ias, c ulture et a rt. C’est de c es choses 
que le désastre moderne est c omposé” . 
 

L 
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Clémenceau : le tigre Greenpeac e coule la Franc e. Le porte avion rouilla it depuis des an-
nées dans la  rade de Toulon. Enfin, la  Franc e déc ide de récupérer quelque a rgent en ferra il-
lant l’ épave. Le gouvernement ordonne même le désamiantage pour ne pas être ac cusé 
d ’envoyer des fibres mortelles aux Ind iens.  
Imbroglio : le Ministère de la  Défense s’ emmêle dans les tonnages d ’amiante. La  soc iété de 
dépollution, ac cusée p itoyablement par le Ministère, c onfirme que le tonnage annonc é éta it 
b ien c elui qui se trouvait à  bord . Polémique méd ia tique qui permet à  Greenpeac e d ’a ller à  
la  pêc he aux bonnes p rises. La  Franc e a c oulé le Ra inbow Warrior. Greenpeac e va  c ouler la  
Franc e. En utilisant le spec tre de l’ amiante, Greenpeac e, spéc ia liste de l’ abordage méd ia ti-
que, va  rid iculiser la  Franc e durant p lusieurs semaines. La  pression méd ia tique va  même im-
p ressionner la  c our suprême ind ienne.  
Cette p ression média tique a  été suffisamment forte pour que le gouvernement França is re-
nonc e à  une déc ision pertinente. Encore une fois, la  médiacra tie triomphe.  
 
 
La Franc e vue du monde.  
�
Frenc h riots. Quand  le gouvernement français s’ élève contre les déc linologues, en p romou-
vant le dynamisme intac t de la  Franc e, les télévisions améric a ines d iffusent en bouc le les 
émeutes, c elles des banlieux, c elles du CPE. Vu d ’outre a tlantique, les améric a ins perçoivent 
un pays qui rejoue la  terreur révo lutionnaire sur fond  de guerre c ivile. Le monde économique 
rega rde c es images. La  tête qui va  tomber est celle de la  Franc e. Le 04/ 04, Mic hel Roc ard , 
anc ien p remier ministre, de Bruxelles c onfirme : « l’ image de la  Franc e à  l’ étranger est c a tas-
trophique ». La  Franc e se décompose quand le monde se recompose.  
 
Les éd itorialistes internationaux lisent la presse franç aise. Les c orrespondants des grands mé-
d ias mondiaux éc rivent des artic les sur la  Franc e, reflet de c e qu’ ils app rennent dans les mé-
d ias na tionaux. Le dernier trimestre rassemble un florilège éd ifiant de titres venant de la  
p resse économique : 

·  Régression franç aise, 
·  L’ anc ien régime dans la  rue,  
·  (éc onomie)La Franc e en hiver,  
·  High tech, l’ emploi industriel a  fondu d ’un tiers en 15 ans, 
·  Coup de fro id  sur l’ éc onomie frança ise, 
·  Les fa ib les c réa tions d ’emplois a limentent le débat sur la  qualité des sta tistiques, 
·  La  Franc e tourne au ra lenti, 
·  Rep rise de l’ emploi, les França is n’ y c roient pas,  
·  Les agents de Berc y se c rispent fac e à  la  réforme de l’ éta t, 
·  La  Franc e vit au dessus de ses moyens…la  Franc e ne possède pas de p lanche à  b illet, 

pour financ er ses rêves (Thierry Breton), 
·  La  Franc e sera t-elle l’ a rgentine ? ,  
·  Avec  un tel taux d ’endettement, les marges de manœ uvres du gouvernement sont 

quasi nulles (Paul Dubrulle), 
·  Cette montagne de dettes n’a  pas servi à  financ er la  c roissanc e,  
·  Dette publique : l’ éta t appelé à  rompre avec  la  fac ilité,  
·  La  dette a tteindra 100% du PIB en 2015 et 200% en 2029, 
·  La  ba isse du chômage s’ exp lique pa r l’ ac c éléra tion des dépa rts en retra ite (Martine 

Aub ry), 
·  L’ inquiétante panne de l’ac tivité industrielle,  
·  Bruxelles ne c roit pas au retour du défic it sous les 3%. 

 
Les investisseurs étrangers vont se p réc ip iter…pour fuir ! Thierry Breton lui déc lare “ tous les c li-
gnotants sont au vert”  Il est vra i que la  Franc e a  inventé le surréa lisme !    
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�
Mittal Steel “ ferre”  Arc elor  
Il existe en gestion de c rise une règle intangib le : c elui qui tire le p remier ga rde toujours 
l’avantage. Espérons qu’Arc elor fera mentir la  règ le. Mitta l Steel a  la rgement oc c upé le de-
vant de la  sc ène et c onstruit sa  mise en sc ène. Mitta l Steel n’ est p robab lement pas un p ré-
tendant légitime, mais impressionne pa r son audac e.  
En fac e, Arc elor adop te un p rofil étrangement bas, doub lé de trois éc hec s industriels. Quand 
on sa it qu’en situa tion d ’OPA, l’ ag ita tion méd ia tique est p rimord ia le, il est étonnant de cons-
ta ter qu’Arc elor assure un servic e minimum. Le Président se c ontente de road  show auprès 
des ac tionnaires… pour leur a ffirmer qu’ il ne c roit pas à  la  réussite de l’OPA. La  méthode 
Coué assure t-elle le suc c ès pour contrer une agression ?  
Il est étonnant de consta ter qu’un champ ion mondia l se comporte en agneau fac e au p ré-
da teur. 
Il existe pourtant un thème ma jeur à  développer massivement : c elui du p illage tec hnolog i-
que.  
Encore faudra it-il qu’Arc elor se donne des moyens d ’ac ier pour sa  défense, en appliquant la  
seule méthode efficac e, l’a ttaque. Les méd ias adorent les c ondottieres des a ffa ires. Lakshmi 
Mitta l en a  le profil. Arc elor n’a  peut être pas évalué l’ effet levier qu’ insufflent les médias 
dans une OPA. 
Mitta l a  tiré le p remier. Il sera it temps qu’Arc elor déga ine.  
 
 
 
Les pays étrangers prennent le poulet franç ais en grippe 
Un p rofesseur spéc ia liste en malad ie infec tieuse déc lare au sujet de la  grippe avia ire : “ le ris-
que d ’ infec tion humaine est purement virtuel” . Les pouvoirs pub lic s ont déc lenché l’ a lerte 
pour éviter un risque éventuel et les ac c usa tions de d issimula tions qui exp losera ient si le toc sin 
n’ éta it pas sonné. L’ effet c anicule a  débouc hé sur des enseignements positifs.  
 
Ma is le spec ta teur de la  télévision boude le poulet. Il ne lit pas les a rtic les explica tifs des quo-
tid iens et c omprend à c ontra rio  le message rassurant des pouvoirs public s. Les ventes 
s’ éc roulent de 30%. Les gouvernements des pays étrangers, qui importent 40 % du poulet 
p roduit en Franc e, ont c édé aux c ra intes de leurs op inions publiques, en interd isant leurs fron-
tières aux vola illes françaises.  
Il y ava it eu le consommateur a ffolé par la  vache, l’ama teur d ’ agneau tremblant de la  fièvre 
aphteuse…il y a  ma intenant l’Européen qui tousse devant le poulet.  
La  c oord ina tion des autorités pour gérer le dossier la isse perp lexe. Le Ministre de l’Agric ulture 
lanc e “ il faut arrêter la  psychose, c onsommer des vo la illes” . Pendant c e temps, le Ministère 
de la  Santé lanc e une consulta tion d ’ agenc e de c ommunic a tion sur le thème : “ les gestes 
barrière pour lutter contre la  p ropaga tion du virus” . Il est pertinent que le Ministère de la  San-
té a it prépa ré les antic ipa tions les p lus ultimes. Il est surprenant que c e Ministère a it c ru bon 
devoir communiquer sur c ette c onsulta tion, au message inquiétant, quand  l’ob jec tif gouver-
nementa l est de rassurer. Il est vra i que le vac c in puise sa  forc e dans la  malad ie ! 
La  mora le de la  fab le “ le poulet et la  grippe”  enseigne que le p rinc ipe de p récaution dé-
c lenche autant un effet d ’hystérie que de p rotec tion.  
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Le Bloc -notes de Pasc al Ragot (suite) 
 
 

Spirale d’or : La justic e 
Comment les juges peuvent-ils encore défendre la  juge Burgaud , qui déc lare être un fusib le, 
b rûlé sur l’autel de la  justic e ma lade ? La  d iffusion de l’ audition pub lique de c e juge a  dé-
montré c e que sa hiéra rchie aura it du détec ter depuis longtemps : une absenc e de réa lisme. 
Ses avoc a ts, en ac c ep tant c ette aud ition, visib lement à  son désavantage, l’ont définitive-
ment “ b rûlé” . Un med ia tra ining aura it été ind ispensable, avant d ’ exposer une personnalité 
aussi fragile à  l’ ac id ité des médias. 
 

Spirale d’argent : Fernando Alonzo  
Il quitte Renault en déc larant qu’ il signa it avec  l’ éc urie lui o ffrant la  meilleure voiture pour 
être, à  nouveau, c hampion du monde. Renault do it appréc ier. Et le p ilo te doit se mord re le 
vo lant ap rès deux grands p rix vic torieux sur…. Renault…et devant sa  p roc haine éc urie ! Et si 
la  motiva tion du p ilo te éta it p lus liquide que solide ! 
 

Spirale de plomb: Metaleurop 
Ex deuxième p roduc teur européen de p lomb , qui après avoir déposé le b ilan, devoir 61 M �  
à  ses c réanc ier pour un CA de 115 M � , annonc e que l’ entrep rise va  se “ red resser en se re-
c entrant sur le p lomb” . Questions : que fa isa it l’entreprise avant ? Avec  quelles ressourc es 
l’ entreprise va -t-elle investir, réorganiser la  co llec te de ba tteries, financ er l’ exp loita tion, et 
rembourser ses c réanc iers. Contra irement aux a ffirma tions de la  presse éc onomique les inves-
tisseurs ne sont pas intéressés. Ils a ttendent l’ inévitab le -proc ha in- dépôt de b ilan.  
�

�

Broadc ast it! 
�

Bilan des c rises 2005 et nouvelles p istes sur la gestion des c rises 
Christop he Roux-Dufort, p rofesseur à  l©EM Lyon et Direc teur d es Rela tions Interna tiona les d e l©OIC.  
MP3 - 3Mo - 13 min 
 

Buzz et c rises 
Axel Grysp eerd t, p rofesseur d e rela tions p ub liq ues et d e c ommunica tion à  l’ Université  Ca tho liq ue d e Louva in 
(U.C .L.), Belg iq ue - MP3 - 3,5Mo - 15 min 
 

Réputation des entreprises et ONG 
Kristine Drullion, cha rg ée d e co mmunica tion Essilor Mexico et la uréa te d u 3ème concours d u meilleur mémoire sur la  
co mmunica tion d e c rise orga nisé p a r L©Ob serva to ire Interna tiona l d es c rises et Hill&Knowlto n - MP3 - 3Mo - 13 min 
 

Point de vue sur le futur et le métier des RP dans les situations de c rise. 
S. Billie t, Présid ent Direc teur g énéra l d e Hill & Knowlton et Présid ent d e Syntec  Conseil en Rela tions Pub liq ues. 
MP3 - 1,2Mo - 5 min 
 

La c ommunic ation sensib le dans la soc iété de la peur et du risque 
Did ier Heid erich, Présid ent d e l©OIC et Direc teur d e la  p ub lic a tion d u Ma ga zine d e la  Co mmunica tion d e Crise e t 
Sensib le. - MP3 - 2,5 Mo - 10 min 

�
http :/ / www.communic ation-sensib le.c om/ artic les-sonores 
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Didier Heideric h 
�
« Et derec hef, qu’y a-t- il d’intéressant ? Ce qui ja illit hors de prison, hors de règ le et 
d ’uniforme : la  sortie. » - Mic hel Serres, Rameaux.  
 

anie l Kaplan, délégué général de la  Fing 2, a  développé le c onc ep t 
d ’  «EntreNet» qui désigne l’ espac e entre c ommunic a tion interperson-
nelle et c ommunauta ire. Cette idée ouvre d ’ énormes perspec tives qui 

débordent la  sphère internet pour s’ étendre aux autres domaines de la  
c ommunic a tion, c omme en soc io log ie.  
 
Au c ommenc ement, il y ava it les 4 points c a rd inaux de la  c ommunica tion : c ommunica tion 
interpersonnelle (1 à  1), la  c ommunic a tion de masse (1 à  n), la  c ommunica tion intercommu-
nauta ire (n à  n) et la  communic a tion de la  base vers le haut (n à  1). Et les nosta lgiques vous 
c omp teront les temps heureux de la  d ivision entre la  communic a tion média  et hors média , 
c eux de la  toute puissanc e de la  presse, de la  ma îtrise de l’ informa tion pa r les sp ins doc tors, 
des voyages de presse, des c ontingenc es, des priorités, des rendez-vous, des limites géogra -
phiques et c ulturelles. Ces ensembles éta ient régis par des codes, connus de tous, que l’ on 
pouvait théoriser, p ra tiquer et ma îtriser. Et puis pa ta tras : les barbares, c hers à  Jean-Mic hel 
Billaut3, ont franc hi le Rub ic on de la  communic a tion, imposant internet comme un média  in-
c ontournab le.  
 
Qu’ importe, nous a llions imposer les codes de la  communic a tion à  c e nouveau canal. Celui-
c i ne servira  qu’à  automa tiser c e que nous c onna issions déjà , du « one-to-one » au « one-to-
many ». Alors nous nous sommes foc a lisés sur l’ aud ienc e des sites web , sur un nombre 
d ’abonnés, sur les c ommunautés virtuelles, utilisant les bagages du XXe sièc le pour se rassu-
rer. Une pa rtie de la  presse - en Franc e, p rinc ipa lement et pa radoxa lement la  p resse éc o-
nomique libéra le engagée et donneuse de leçons -, rejette enc ore d ’un revers de main dé-
daigneux la  c oncurrenc e d ’ internet, c ri à  l’ imposture et s’ a rque boute sur ses a rc ha ïsmes. 
D’autres comme le Gua rd ian, Les Echos ou Le Monde ont su l’utiliser, s’adap ter et en tirer 
p rofit. Ma is quelque so it les modèles, les propositions, les essais, nous sentions tous que quel-
que chose d ’autre se tramait, qu’un « b idule » éc happait à  notre ana lyse, que se soit 
l’ana lyse des éc hec s c omme des réussites. Thierry Libaert en a  fa it la  conc lusion de son livre 
Communic a tion. La  nouvelle donne 4 « Le terme de transversa lité est c ertes grandement ga l-
vaudé, ma is la  réa lité qu’ il rec ouvre est désormais indépassable : la  communica tion de de-
ma in devra être durab le, interac tive et g lobale ; la  communica tion théma tique et ba listique 
a  vécu. » Heureuse presc ienc e.  
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L’ idée nouvelle est de c onsidérer que les 4 points c a rd inaux nommés c i-dessus délimitent les 
frontières d ’ un espac e dans lequel se joue la  communic a tion d ’aujourd ’hui. Et si c et espac e 
ne répond  à  aucune des règ les rig ides de la  c ommunic a tion, il c orrespond  à  une réa lité b ien 
p lus tangib le, c elle de la  vie, du quotid ien, des idées, des éc hanges. La  nouveauté est 
qu’ internet permet de fusionner la  communic a tion avec  l’ espac e soc ia l, c elui des réunions 
de qua rtier, des c a fés philosophiques, des d iscussions de comp toir, des éc hanges entre amis, 
entre c lubs, entre entrep rises, entre…nous. Et si cette c ommunica tion a  toujours existé, inter-
net la  met en va leur pour l’ouvrir au monde au-delà  des frontières de l’ espac e et du temps. 
Avec  internet, c ette c ommunic a tion interstitielle concurrenc e par sa  masse, ma is aussi par sa  
puissanc e, sa  fluid ité et son adap ta tion, tous les a rchétypes de la  communica tion contin-
gente.  
 

 
Schéma  issu de L�EntreNet - Introduc tion à  la  d iscussion - Université de Printemps de la  FING : L�EntreNet   

Séminaire du 1/ 3/ 2006 » qui aura lieu à  Aix-en-Provence du 7 a u 9 juin 2006.  
www.fing.org 

 
 
Et si c ette vision de « l’ entre-quelque-chose » s’ app liqua it à  p lus de domaines que nous pour-
rions l’ imaginer ? N’est-c e pas dans c et espac e que se jouent les c ultures d ’ entrep rise ? Les 
éc hanges interna tionaux ? L’ inter c ultura lité comme la  définit Joop  Theyse-Saab 5, voir l’ a lter 
c ultura lité, fruit de c e nouveau melting pot issu du c yberespac e, si c réa tif et dangereux pour 
l’ estab lishment ? N’est-c e pas dans c et espac e que se jouent les c rises de demain ? Les c y-
berc rises qui na issent hors des forma ts définis par les méd ias de masse, p ire hors des c rises 
p roposées par la  presse et p rennent corps en se passant de c ette dernière, en sont déjà  la  
p reuve. 
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« J’a i la  fa ib lesse, même si 
l’image peut paraître légère, 
d ’imaginer  l’opinion c omme un 
millefeuille p lutôt qu’un point sa-
vamment posé sur une c ourbe. »�

Prenons l’ op inion, sourc e de toutes les conjec tures. Elle se mesure pa r des sondages qui ont 
pour limite les questions posées, le c hamp des p ropositions, aussi complet semb le t-il être. 
Nous pouvons nous c omp la ire dans la  lec ture de l’ évolution de l’op inion sur un ob jet donné. 
Ma is n’ est-c e pas, en réa lité, dans la  surfac e couverte par c es courbes que se situe la  réa li-
té ? N’est-c e pas dans les interstic es abandonnés aux c omp toirs ou au c ontra ire dans la  su-
perposition et le b rouhaha  que se forgent les op inions ?  J’ a i la  fa ib lesse, même si l’ image 
peut pa raître légère, d ’ imaginer « l’op inion » c omme un millefeuille p lutô t qu’un po int sa -
vamment posé sur une courbe, fruit d ’une réponse b ina ire à  une question pa rfa itement déli-
mitée. « L’EntreNet » de Daniel Kap lan peut revêtir les c ouleurs de « L’ entreNous », c ette liber-
té qui  surfac e les courbes c ompromises de teintes ina ttendues, c haotiques, hors des forma ts. 
 

Justement, n’ est-il pas possib le de lier c ette 
idée à  la  théorie du chaos a fin de fa ire de 
c ette vision un nouvel espac e à  investir ? La  
théorie du chaos nous a ffranc hit de la   linéari-
té, redessine le déterminisme en une multitude 
de possib les, démontre qu’ il existe des bassins 
d ’ a ttrac tion dans lesquels peuvent s’ engouffrer 
l’op inion, les risques, les c rises et peut-être 
même l’ inter cultura lité ; c ec i à  quelques ba t-

tements d ’a ile de papillon des stra tégies les p lus savamment orchestrées.  
 
Vo ic i quelques unes des questions, mais peut être aussi des réponses, que c ette idée que 
nous p ressentions tous de « l’ entre quelque c hose » pourra nous apporter. Plus p roc he de la  
réa lité, p lus p rop re à  déc rire et comprend re le monde, p lus p rop ic e à imaginer de nouvelles 
méthodes d ’approc he systémique. Que c e soit l’  «EntreNet » ou « l’EntreNous », c ette notion 
ouvre de nombreuses vo ies à  explorer sur une terra  cognita  à  redéc ouvrir, à  entrevoir hors 
des forma ts, en se souvenant, à  c haque pas, que la  ca rte n’ est pas le territoire. Cec i d it en-
tre-nous.   
 
Did ier Heideric h, 
Président de l’Observatoire International des Crises, auteur de « Rumeur sur Internet. Com-
prendre, antic iper et gérer une c yberc rise », Village Mondia l, 2004 
 
 
A lire sur le sujet : 
 
L'EntreNet : c es petites (ou grandes) choses que l'on fa it ensemble, Daniel Kaplan, 2006 
http :/ / www.internetac tu.net/ ?p=6350  
 
Crises et frac ta les : quels enseignements ? Ala in Grand jean, Magazine de la  communic a tion 
de c rise et sensib le, 2006 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0111.php  
 
Communic a tion. La nouvelle donne. Thierry Libaert. Editions Village Mondia l, 2004 
http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2744060909  
 
La  c rise médiatique et le ba ttement d 'a ile, Did ier Heideric h, Magazine de la  communica tion 
de c rise et sensib le, 2001 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0009.php  
 
La  prob léma tique interculturelle, Interview de Joop  Theyse-Saab , 2006 
Magazine de la  communic a tion de c rise et sensib le, vol.11, 2006 
 
�
�



Magazine de la communic ation de c rise et sensible Vol. 11- Avril 2006 – p 58/ 86 

© 2006 – Tous droits réservés par les auteurs /  www.c ommunica tion-sensib le.com  
Magazine de la  Communication de Crise et Sensib le - Editeur : Observatoire International des Crises 

9 
 
� 
 ) ) � " �9 
 
� 
 ) ) � " �9 
 
� 
 ) ) � " �9 
 
� 
 ) ) � " �



@@@@
%� �" �
%� �" �
%� �" �
%� �" � 



 









�

�
http :/ / news.sina .co m.c n/ c / 2005-05-21/ 16365950897s.shtml 

 
http :/ / www.fa s.org / nuke/ guid e/ china / thea ter/ DF-15-15.jp g  
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http :/ / www.sha ngha i.gov.cn/ sha ng ha i/ nod e8059/ nod e8069/ hcss/ userob jec t22a i15415.html  

 

 
Forb id d en City, China   (Google Ea rth) 
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. L’affa ire « Ponc et-Mahé », une c rise d isc ordante au ministère de la défense 
Georges Peillon 
 

. Crises et rumeurs : l’union sec rète !  
Eric  Sotto 

 

Colla g e d ’ Armelle  La b b a t 
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Georges Peillon 
�

7 oc tobre 2005 : un c ommuniqué de p resse du ministère de la  Défense 
annonc e la suspension de responsab les milita ires dont l’ anc ien c om-
mandant de l’opéra tion Lic orne. « Des manquements g raves à  la  loi, aux 

règ lements milita ires et aux ord res » sont apparus dans le c adre de l’enquête 
portant sur des fa its s’ étant déroulés au mois de ma i 2005 en Côte d ’ Ivoire. 
Des doutes existent sur les « c irc onstanc es partic ulières dans lesquelles sera it 
survenu le déc ès d ’ un ivoirien appréhendé par des milita ires franç ais après 
avoir c ommis à  p lusieurs reprises des c rimes sur les popula tions c iviles dans la  
zone de c onfianc e ». 

1er février 2006 : Un artic le du Figa ro6 souligne la  pa rution courant déc embre 2005 d ’un texte 
dans le Bulletin o ffic iel des a rmées p réc isant que « le subordonné doit refuser d ’ exécuter un 
ord re presc rivant d ’ac c omplir un ord re manifestement illéga l ». A c ette oc c asion, le ministère 
de la  Défense p réc ise que la  rédac tion de c ette mod ifica tion du « règ lement de d isc ip line 
généra l » des a rmées éta it b ien antérieure (sep tembre 2005) à  l’ a ffa ire Mahé rendu publique 
c ourant oc tobre. 

Ces deux da tes ba lisent p rovisoirement l’ a ffa ire Ponc et-Mahé. Provisoirement puisque 
l’ instruc tion est toujours en cours et parc e qu’ il reste de nombreuses interroga tions sur la  pé-
riode de silenc e entre les fa its commis en Côte d ’ Ivoire le 13 ma i 2005 et le communiqué de 
p resse du ministère du 17 oc tob re. 

Il n’ est donc  pas question ic i de commenter sur le fond  c ette a ffa ire ma is de s’ intéresser très 
c oncrètement à  la  gestion de la  c ommunica tion de c ette c rise d ’ une rare amplitude7 dans 
un ministère généra lement polic é. 

Ouverture, « l’air de la transparenc e ». Le ministère de la  défense se sa isit de la  c ommunica -
tion après une enquête interne (d ite enquête de c ommandement) et à  la  demande du 
c ommandement de l’ armée de terre. Afin d ’ éviter de ra ttraper a  posteriori les éventuels dé-
rapages média tiques et la  d iffusion de l’ information par le Cana rd  enc ha îné, le ministère 
juge néc essa ire qu’ il lui faut c ommuniquer en p remier a fin de conserver la  main sur la  gestion 
de la  c rise. Au demeurant, le fa it de se sa isir de cette opportunité devient, dès le 19 oc tobre, 
un argument illustrant la  volonté de transparenc e a ffichée du ministère : « Quelle sera it notre 
c réd ib ilité lorsque nous défendons nos milita ires c ontre des ac c usa tions mensongères si, lo rs-
qu’ il appa ra ît qu’ il y a  des comportements non conformes au d roit ou à nos trad itions, nous 
n’avions pas le courage de p rendre des mesures et de le fa ire publiquement ? »8. Communi-
quer en p remier, c ’ est éga lement pour le ministère annonc er et justifier les sanc tions lourdes 
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qui seront p rises à l’ encontre des milita ires impliqués. Pa rler en p remier c ’ est ne pas « ramer » 
à  contre-courant pour développer des exp lica tions multip les de justifica tions ultérieures. Il est 
vra i que la  transpa renc e est devenue depuis la  p rofessionnalisa tion des a rmées un enjeu ma-
jeur. Les a rmées p rofessionnelles ont une propension na turelle à  se refermer sur elle-même et 
à  gommer le lien trad itionnel qui les unissa it avec  la  na tion via  le servic e na tional. D’autant 
que sur un théâ tre opéra tions extérieures c omme la  Côte d ’ Ivoire, l’ élo ignement géographi-
que conjugué aux imbroglios politico-milita ires ne fac ilitent ni la  c ompréhension de 
l’ institution milita ire ni ses missions. « Il faut communiquer ! », répète le ministère c omme un re-
fra in incanta toire à  ses troupes ma is avec  les limites imposées pa r l’ exerc ic e. Dire, raconter, 
montrer, démontrer tout en restant dans les limites étroites fixées pa r l’ exp ression des milita i-
res.  

Adagio, « la gravité ». Le d iscours offic iel se porte donc  dans un p remier temps sur la  na ture 
des mesures infligées aux d ifférents éc helons hiéra rc hiques et sur leurs ra isons. Les suspen-
sions9 d ’ un généra l qua tre éto iles et d ’ un colonel10 sont rarissimes et il faut exp liquer de ma-
nière très pédagogique le sens de c elles-c i. En effet, c omment dans une institution fondée sur 
la  d isc ip line, sur l’honnêteté, sur le sens du devoir, le mensonge sera it-il to léré ?  « On 
n’ informe pas, on c rée une autre explic a tion, on couvre ! »11, p réc ise le porte-paro le du minis-
tère. Ce qui est en jeu dans c ette « c ondamnation » c e sont des fondamentaux comme 
l’usage de la  forc e ra isonnée, c omme l’ esp rit de d isc ip line, c omme le pouvoir du chef. Freud  
aura it sans doute d it qu’en condamnant le c hef on tua it le père une nouvelle fois. C’est un 
peu c e qu’ont véc u beaucoup  de milita ires pour qui le c hef milita ire détient le pouvoir, le 
c harisme qui fédère dans toutes les situa tions et qui se retrouvent comme orphelins. On 
c omprend  par exemp le la  terrib le déc ep tion des c hasseurs a lp ins de Chambéry qui « ont p ris 
l’a ffa ire en p leine figure »12.  

Marc he, « resserrons les rangs ! ». Le c ommandement de l’a rmée de terre sent que la  désu-
nion guette les rangs de l’a rmée de Terre. Les fa its sont graves, la  situa tion d iffic ile à  gérer. Il 
faut communiquer en interne, rassurer, exp liquer. Une tournée des régiments conc ernés pa r 
les fa its est organisée. Le Chef d ’ éta t-major de l’ armée de Terre se rend  le 20 oc tobre à  Va r-
c es, Chambéry et Gap , trois ga rnisons dont les troupes éta ient engagées en Côte d ’ Ivoire au 
moment des fa its. « Serrons les rangs ! Maintenons le c arac tère exemp la ire de notre c ompor-
tement. Je sa is pouvoir comp ter sur vous. Je vous fa is confianc e ! »13 lanc e-t-il à  une armée 
de Terre et à  des c hasseurs a lp ins pétrifiés pa r les informa tions rep rises dans tous les médias et 
qui mettent en cause, d irec tement ou non, le sens de l’autorité, le poids du c hef dans la  dé-
c ision de fa ire ou non l’usage de la  forc e. Le renforc ement et le maintien de la  cohésion sont 
par a illeurs des leitmotivs rep ris dans tous les d isc ours offic iels pendant toute la  phase de c rise 
a iguë.  

Sarabande, « le désordre ».. En voulant c ommuniquer c la irement et rap idement, le ministère 
souhaita it désamorc er en pa rtie un dossier déjà  d iffic ile et tendu. En effet, s’ insc rivant dans le 
c adre de l’opéra tion Licorne, c ette a ffa ire risquait de nuire encore un peu p lus aux rela tions 
franc o-ivo iriennes. Communiquer vite, c ’ éta it montrer ses bonnes intentions dans un dossier 
ivoirien déjà  lourdement chargé d ’ incompréhensions et de tensions, de fa its d ivers sinistres 
(c ambrio lage d ’une banque pa r des milita ires, meurtre d ’un ja rd inier ivoirien…). Tout au long 
de la  c rise, des référenc es à  la  na ture et à  la  c omp lexité de l’a ffa ire ivoirienne sont évoquées 
dans les c ommenta ires comme s’ il y ava it là  un début d ’ exp lica tion, voire de « justifica tion » 
aux errements des comportements. Ma is l’ étude des méd ias de l’ époque montre qu’un glis-
sement p rogressif se produit dès le 19 oc tobre. En effet, la  personnalité du généra l Ponc et est 
ana lysée et l’ob jet même des déc isions administra tives passe p rogressivement à  l’a rrière 
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p lan. Personnage c ontestab le pour les uns14, c hef adulé15 pour les autres, a ffa ire « prévisib le » 
ou « surprenante », les déc isions ne la issent pas ind ifférentes la  communauté milita ire. Cer-
ta ins c ommenta teurs n’ hésitent pas à  parler d ’une nouvelle a ffa ire Dreyfus qui d ivisera it du-
rab lement les c adres16. Témoignages, aveux, c onfidenc es, les langues se délient et les mé-
d ias p réfèrent s’ intéresser à  c e c hef milita ire qu’aux a rguties administra tives.  

Variations, « les déc hirures » La  c rise prend  a lors une nouvelle tournure et le mot très lourd  de 
sens de « bavure » fa it son appa rition. Alors que le ministère pensa it tenir les rênes de sa  
c ommunic a tion, les fa its progressivement mis à  jour (révéla tion des c irc onstanc es du déc ès 
de l’ ivoirien pa r étouffement avec  un sac  p lastique17, mensonges pa r omission et vérités c a -
c hées au c ommandement milita ire) c réent un emballement de la  c rise qui se porte même 
sur le p lan po litique18. Comme une tâc he qui se développera it et prend ra it inexorablement 
de l’ amp leur, la  c rise ouvre de nouveaux fronts : les députés soc ia listes à  l’Assemb lée na tio-
na le réc lame la  c réa tion une commission d ’enquête pa rlementa ire19, le ministère de la  dé-
fense met en cause le rapport d ’Amnesty Interna tiona l qui ac cuse l’a rmée franç aise d ’avoir 
fa it « un usage exc essif et d isproportionné de la  forc e » à  Ab id jan en novembre 2004. Sur le 
p lan interne une nouvelle fo is, les dommages c olla téraux de c ette c rise sont les p lus perc ep -
tib les. On assiste en effet au retour trad itionnel de la  défianc e des milita ires pa r rapport aux 
politiques avec  le sentiment d iffus qu’ ils ne sont jamais vra iment compris dans 
l’ac c omplissement d iffic ile de leurs missions et que l’a rmée se sent lâchée par la  c lasse politi-
que pourtant « responsab le de la  situa tion pourrie en Côte d ’ Ivoire »20. On voit également 
apparaître des « règlements de comp te »21 au sein même de l’ armée de Terre, de la  conc ur-
renc e entre d ifférentes a rmes (c hasseurs a lp ins c ontre pa rac hutistes)22, «les ba roudeurs » 
c ontre les « modernes »23.  

Sonnerie, « les sanc tions ». Elles tombent le 2 novembre 2005. Le ministre de la  défense inflige 
des b lâmes au généra l Ponc et et à  son ad joint de l’ époque pour avoir délibérément omis de 
rendre c omp te de fa its graves survenus sur le théâ tre d ’ opéra tions dont ils ava ient la  respon-
sabilité. Et sans préjuger des poursuites pénales. Les deux offic iers généraux sont mutés. Les 
autres c adres imp liqués sont renvoyés devant un c onseil d ’ enquête. Ces sanc tions c réent un 
nouveau séisme24, une nouvelle rép lique avec  le même c ortège de commenta ires, 
d ’ acrimonies réveillées c ontre les uns ou les autres. Le ma la ise augmente avec  la  média tisa -
tion des sanc tions infligées et l’a rmée est sous le choc 25. Le d iscours offic iel se veut désormais 
apa isant, voire rassurant. Les sanc tions, l’ a ffa ire, les responsabilités ne doivent pas ternir les 
missions ac c omp lies dans des c irc onstanc es exc ep tionnellement d iffic iles, elles ne remettent 
pas en cause la  qualité des personnels ni que le « trava il des troupes soit sa li »26. 

Interlude, « les banlieues ». L’ ac tua lité sauve p rovisoirement la  c ommunica tion sur l’ a ffa ire 
« Ponc et-Mahé ». Les banlieues s’ enflamment le 27 oc tob re et jusqu’au 12 novembre la  
Franc e rega rde b rûler voitures et périphéries des villes. L’ a ffa ire passe au sec ond  p lan et aux 
réac tions ép idermiques suc c èdent les artic les d ’ investiga tions27. Le fond  p rend le pas sur la  
forme.  
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Tocc ata, « l’éthique ». Il faut sortir de la  c rise et des tourments générés. Le temps de la  ré-
flexion et des leçons à  tirer s’ impose. Fondamenta lement l’ a ffa ire pose la  question de la  res-
ponsabilité du c hef fac e à  des choix28 tac tiques qui peuvent le dépasser. Il est donc  p lus que 
jama is néc essaire de rappeler les fondamentaux qui doivent animer c hacun des milita ires 
engagés dans des opéra tions à  risque. C’est le rappel à  l’ éthique, le rappel au droit des 
c onflits, le rappel que « l’ efficac ité tac tique ne devra  jamais p rimer sur la  mora le. L’ éthique 
n’est pas une variab le d ’a justement. »29 Hasard  du c a lend rier, la  1ère c onférenc e d ’éthique 
milita ire, p rogrammée depuis des mois, s’ ouvre le 24 novembre 2005 à  Sa int-Cyr Coëtquidan. 
Le ministre rappelle que « la  transpa renc e, l’unanimité de la  haute hiéra rchie milita ire, ont 
démontré que l’a rmée ne transige pas avec  ses va leurs. Que son éthique n’est pas à  géo-
métrie va riab le, mais b ien la  p ierre angula ire de la  c onsc ienc e du solda t, et de son ac tion »30. 
Il c onvient désormais aux a rmées de c ic a triser les p la ies… 

Pour c onc lure, la  c rise « Ponc et-Mahé » n’ éc happe pas aux règ les déjà  ana lysées dans 
d ’autres c rises, que c elles-c i touchent les entrep rises ou les institutions. Nous pouvons néan-
moins retenir c inq leç ons : 

1. La  déc ision de c ommuniquer en p remier et en transpa renc e est un fac teur de maîtrise de 
la  situa tion. Ma is une maîtrise proviso ire puisque les rép liques sont toujours possib les. 
L’ antic ipa tion de c elles-c i est a lors p rimord ia le. 

2. La  gestion de la  communic a tion en interne est déterminante pour rassurer et rassemb ler 
les op inions puisque chaque membre d ’une communauté est un « vec teur » de commu-
nica tion dans son prop re entourage. Il en va  de la  survie de l’organisa tion. 

3. Les p rises de pa role et les commenta ires périphériques pa rasitent systéma tiquement le 
d iscours offic iel et sont inévitab les. Experts, anonymes, ac teurs, tout le monde a  quelque 
c hose à d ire de p lus ou moins pertinent et utile. 

4. Une informa tion en c hassant une autre, il faut profiter de la  ba isse de p ression pour tenter 
de sortir de la  c rise et trouver le d iscours ad hoc .  

5. Le retour aux fondamentaux, le d iscours sur les va leurs et sur le cœ ur de métier sont à  
rappeler ob liga to irement comme une renga ine en sortie de c rise pour fédérer les éner-
g ies et éviter la  débandade. 
 

 

Georges Peillon 

 

Chargé de communic ation depuis quinze ans au profit du Ministère de la  défense, Georges 
Peillon est offic ier supérieur de l©armée de Terre. Il a  tenu notamment des postes opération-
nels en c ommunication de c rise et en situation d©urgenc e (Afghanistan, Kosovo, Bosnie, Côte 
d©Ivoire). Il développe aujourd©hui une ac tivité de c onseil et de formation en communic ation 
g lobale au profit des institutions et des entreprises. 

Georges Peillon est également éc riva in. Il a  publié les Larmes du Kosovo (Le Cerf 2002), Dé-
pêc hes de Kaboul (2004), Ivoire Nue (2005). Son proc hain livre, "Les guerres justes" (Jacob-
Duvernet) sortira en juin proc hain. 

Georges Peillon : 06.72.93.36.93 - georgespeillon@hotmail.c om 
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Annexe : graphique du nombre de retombées presse c onc ernant « l’affaire Poncet-Mahé »,  
sourc e Intranet Défense, presse nationale et rég ionale, période du 17 oc tobre 2005-1er février 2006 
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�  Stratégies de communic ation 
 

�  Communication de c rise et sensible 
 
�  Communication & marketing online 

 
�  Cyberc rises et c ommunication de c rise online 

�
�
Contac t   
Didier Heiderich 
dh@communic ation-sensible.c om 
 
Important : pour toute demande, merc i de préc iser vos coordonnées c omplètes 
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Eric  Sotto 
�
 

es situa tions de c rise en entreprise peuvent être déc lenchées ou am-
p lifiées par les rumeurs. Ces rumeurs "a la rmistes" ou "fa ta listes" nuisent 
essentie llement aux ressourc es immatérielles de l©entreprise. Cepen-

dant ma lg ré leur c a rac tère inc ontrô lable, il est possib le de leur donner un vi-
sage, de c omprendre leur mode de c irc ula tion et d©envisager des ac tions 
p réventives ou défensives. C©est l©ob jet de c et a rtic le. 
 
Thierry Libaert a insi que Christophe Roux-Dufort préc isent, d ’ ap rès une étude menée en 1988 
sur c ent qua torze entrep rises, que c elles-c i ava ient connu au moins deux situa tions de c rise 
déc lenc hée ou amp lifiée pa r les rumeurs dans les trois années p réc édant l’ étude31. Pour Al-
lan J. Kimmel, la  même entreprise peut être la  c ib le de p lusieurs rumeurs (p roc essus “ c onver-
gent” ) et p lusieurs entreprises peuvent être vic times d ’une même rumeur (p roc essus “ d iver-
gent” ), pas néc essairement en même temps32. 
 
 
Exemple de rumeur génératric e de c rise : En 1981, des rumeurs p rétendaient que la  soc iété 
Proc ter & Gamb le bénéfic ia it de financ ements oc c ultes orchestrés par des sec tes sa tani-
ques, et que son logo fa isa it apparaître le chiffre 666 (dans les étoiles et les p lis de la  barbe 
du pa triarc he), c ’ est-à -d ire c elui de l’ apoc alypse. On c onsta ta  par la  suite une c hute des 
ventes dans c erta ines régions des Éta ts-Unis. 
 
 
Exemple de rumeur amplific atrice de c rise : La  rumeur de vers de terre dans les steaks ha -
c hés Mc Dona ld ’ s  pour relever leur taux de p rotéines, c ircule au moment où l’ enseigne fa it 
fac e à une c rise de confianc e avec  ses c lients en 1999 (c rise de la  “ vac he folle” , méd ia tisa -
tion du leader José Bové, dénonc ia tion de la  mond ia lisa tion et du c ap ita lisme sauvage). 
 
La  p lupart des rumeurs qui a tteignent les entreprises sont no ires et nuisent essentiellement aux 
ressourc es immatérielles de l’ entrep rise pa r des a tteintes à  la  réputa tion des managers ou 
des c o llabora teurs, à  l’ image de marque, à  la  notoriété de l©entrep rise  et entra înent une 
ba isse de cota tion des titres en Bourse, une d iminution des ventes, un appel au boyc ott… 
Ces situa tions néc essitent des coûts importants en c ommunica tion de c rise, en c ampagne 
de public ité pour restaurer l’ image, en logistique suite au retour de p roduits, en tra itement 
téléphonique et gestion du courrier33. 
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Oliviane Brodin34 élarg it le sujet et préc ise que les marques les p lus c élèb res semblent 
c onc entrer sur leur nom une p lus forte p robab ilité de rumeurs, a insi que “ les produits présen-
tant des éléments de sec ret”  (additif, co lorant, c omposition, rec ette…) ou “ nés de contro-
verses sc ientifiques de technologies obsc ures ou mal comprises”  (p rothèses en silicone, aéro-
so ls, rayons ultra -violets, téflon canc érigène, ép ilepsie et jeux vidéos….) De p lus, il faut comp-
ter avec  les angoisses co llec tives du moment (paniques a limenta ires, dangers pour la  santé, 
risques environnementaux…). 
 
Quant aux c hercheurs Difonzo, Bord ia  et Rosnow35, ils mettent en évidenc e les rumeurs c ircu-
lant dans les entrep rises, suite aux conflits et angoisses des c ollabora teurs (c hangement de 
d irec tion, dépa rt de manager, restruc tura tion, OPA, fusion, acquisition, réduc tion d ’effec tif, 
déloc a lisa tion, erreur grave, sc andale, p roc ès…) et insistent sur les risques humains (ba isse de 
motiva tion, perte d ’ efficac ité, déstab ilisa tion psycholog ique ou départ de co llabora teurs). 
 
Enfin, c erta ines rumeurs sont aussi de redoutab les a rmes informa tionnelles destinées à désta -
b iliser la  concurrenc e, c omme les p ropos d iffama toires ou les a lléga tions mensongères. Ce 
sont des manœ uvres informa tionnelles douteuses qui s’ appuient essentiellement sur les res-
sorts psycholog iques des ind ividus et se traduisent par des ac tions de d iversion, de déc ep -
tion, d ’ intoxica tion, pa r la  zizanie ou la  ca lomnie36. 

 
 
Un visage sur la rumeur 
 
La  rumeur peut se définir comme un phénomène de communica tion qui apporte d ’ abord  
une informa tion multiforme (légende, c onte, parod ie, c anula r, polémique, a lléga tion, petite 
phrase, propos c a lomnieux…) non vérifiée, quasi anonyme, présentant des doutes sur sa  vé-
rac ité et c irculant rap idement dans un groupe soc ia l sous une forme écrite ou ora le. Cette 
informa tion est p lutô t pessimiste et apparaît surtout en période de c rise, au moment où sur-
g issent des ca tastrophes, ac c idents, deuils, peurs, angoisses, doutes, inc ertitudes. On y re-
viend ra… 

 

Même si le message d ’origine subit des transforma tions importantes pendant sa  c ircula tion, 
c e sont surtout les thèmes abordés dans le réc it et l’ intérêt pour le destina ta ire qui détermi-
nent son sort. Ainsi, les ind ividus transmettent des rumeurs pa rc e qu’ ils sont influenc és pa r les 
messages : 
 

�  qui font appel aux idéaux du moment comme la  justic e, la  liberté, la  démocra tie, la  
norme ou qui susc itent des émotions c omme la  cha rité, la  compassion ou la  peur; 

 
�  par le sentiment d ’appa rtenanc e à  un groupe de référenc e (c royanc es et va leurs 

partagées) qui pousse les ind ividus à  c roire aux messages fa isant appel à  l’ émotion 
ou à l’ ac tion co llec tive ; 

 
�  par le témoignage de personnes c onnues pour leur autorité sur le sujet. 
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On peut mettre en évidenc e l’ importanc e des c rises dans la  c royanc e au réc it. Ainsi, pen-
dant les périodes de c a tastrophes, d ’ ac c idents, d ’ a ttenta ts, de deuils, d ’ événements impor-
tants vo ire ambigus, les rumeurs c irculent p lus fac ilement et les angoisses c ollec tives de notre 
époque sont aujourd ’hui des sujets de préd ilec tion dans la  transmission des rumeurs. On peut 
c iter en c e début de sièc le : 
 

�  Les peurs a limenta ires (listeria , vac he folle/ESB, OGM, huile frela tée, pestic ides, grippe 
avia ire…) 

 

�  Les c ra intes tec hnologiques et sc ientifiques (mic ro-ondes, rad ioac tivité, amiante, virus 
informa tique…) 

 
�  Les risques environnementaux (réc hauffement de la  p lanète, c a tastrophes éc ologi-

ques, ma tières dangereuses rec yc lab les...) 
 

�  Les dangers pour la  santé (a iguilles infec tées par le virus HIV, vo l d ’organes, effets se-
c ondaires des méd icaments, intoxic a tions a limenta ires…) 

 
Transmettre une rumeur est aussi un ac te spontané. En effet, la  rumeur est avant tout un réc it 
b ien construit et intéressant à  raconter. Tous les ind ividus recherchent la  rec onnaissanc e et 
ép rouvent le besoin de communiquer, d ’ entrer en rela tion les uns avec  les autres. La  rumeur 
favorise c e besoin d ’ échange.  

 

De p lus, le c olporteur ne vérifie pas toujours les informa tions qu’ il reçoit et la  transmission du 
message se produit presque automa tiquement. 

 

Pa r a illeurs, la  rumeur c onc erne tous les groupes soc iaux sans d istinc tion. Toutefois, c e sont les 
p lus grands c onsommateurs d ’ informa tions qui s’avèrent les p lus exposés à  la  rumeur c omp te 
tenu de la  quantité d ’ informa tions dont ils d isposent, a insi que les groupes b ien struc turés 
c omme les communautés et les tribus qui constituent de véritab les incuba teurs. 
 

De surc roît, il est intéressant de noter le rô le des méd ias qui d iffusent la  rumeur à  c eux qui ne 
la  c onnaissent pas encore, et ac croissent a insi considérablement sa  notoriété. 

 

Neutraliser les fac teurs d �éc losion ! 

 

Afin d ’ éviter des c onséquenc es partic ulièrement c oûteuses pour l’ entrep rise et p lus pa rticu-
lièrement pour son pa trimoine immatériel et ses financ es (c ommunic a tion de c rise, c ampa-
gne de pub lic ité, gestion log istique, tra itement de c ourrier), les managers doivent identifier 
les fac teurs d ’ éc losion et engager des ac tions p réventives. Ces ac tions peuvent s’appuyer 
sur la  transparenc e et l’ exp lic a tion. Par exemple en évitant l’opac ité, en expliquant les c hoix 
graphiques liés aux logos, à  la  marque, à  la  public ité, ma is aussi en assurant une communica -
tion interne permanente et vérid ique vis-à -vis de ses c o llabora teurs, notamment pendant les 
périodes de c rise et d ’ inc ertitude. 
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Des ac tions c omplémenta ires sont envisageab les c omme la  mise en p lac e d ’un d ispositif de 
renseignement économique permettant de repérer puis d ’ étab lir un d iagnostic  préc is des 
rumeurs. Ce d ispositif s’ articule autour d ’ une collec te d ’ informa tion, essentiellement dans la  
p resse et sur Internet, et de la  sensib ilisa tion des managers à  la  c réa tion d ’un lien d irec t avec  
les personnalités influentes (presc rip teurs, experts, vedettes, leaders d ’op inion, tribus, c om-
munautés, réseaux…). 
 
 
Choisir rap idement une ac tion de communic ation adaptée au c ontexte 
 
La  c onnaissanc e des rumeurs en c irc ula tion, la  rap id ité de réac tion et l’utilisa tion d ’une grille 
de lec ture basée sur des c ritères pertinents c omme la  vérac ité, la  c réd ib ilité et l’ éventuelle 
identific a tion d ’ une sourc e, permettent d ’ envisager des ac tions stra tégiques pour les étein-
d re ou les ma îtriser. 
 
Pa rmi les ac tions de communica tion, on peut mettre en évidenc e : 
 

�  Le rôle du démenti (exp lica tion formelle et cohérente qui réfute c a tégoriquement 
tous les a rguments du réc it) 

 
�  L’ importanc e de la  reconnaissanc e (reconna ître la  pa rt de vérité et mettre en oeuvre 

un p lan de communica tion de c rise) 
 

�  L’ intérêt du “ dépositionnement”  (a ttribuer une nouvelle identité à  la  rumeur, en ac -
c entuant fortement un thème sec ondaire que l’on estime c ondamnab le) 

 
�  La  forc e explica tive (mettre en avant le ca rac tère douteux du message, insister sur les 

incohérenc es et invra isemblanc es du réc it) 
 

�  L’ opportunisme ou la  récupéra tion (désigner de faux coupab les en a ttribuant le mal 
à  des ind ividus ou à des groupes) 

 
�  Le c hoix du silenc e (évite d ’ ac croître la  notoriété du message) 

 
�  Le tra itement ironique (rid iculiser une rumeur peu c réd ib le) 

 
�  Des ac tions en justic e sont envisageables si la  sourc e est identifiée. C’est le cas de la  

d iffama tion, du dénigrement, de l’a tteinte aux signes d istinc tifs et de la  contrefaçon 
de marques et d ’auteurs. Les résulta ts sont hypothétiques, ma is l’ impac t auprès du 
pub lic  est important 

 

Ma lgré le ca rac tère irra tionnel du phénomène, les responsables de c ellule de c rise doivent 
p rend re consc ienc e du "lien" qui unit rumeur et c rise, et app réhender son mode de c onstruc -
tion (et non pas son interp réta tion qui relève des c royanc es et fantasmes) pour identifier des 
mesures p réventives possib les ou des ac tions c omba tives rap ides. 

 

Eric  SOTTO - Professeur-assoc ié à NEGOCIA (Chambre de Commerc e et d �Industrie de Paris) 

Auteur de l©ouvrage Entreprise et rumeur : c omprendre pour ag ir, L©esprit du livre éd itions, Pa-
ris, 2005. 

Il intervient auprès des d irigeants et responsables d©entreprises pour les sensib iliser au phéno-
mène ou les appuyer dans le c hoix d©actions c ib lées 

Contac t : e.sotto@yahoo.fr 
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� Colla g e d ’ Armelle  La b b a t 
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Ac tualité  de l’Observatoire  International d es Crises (OIC) 

�
 3ème édition du Trophée du Meilleur Mémoire en Communic ation de Crise 

Organisé conjo intement par l©OIC et Hill&Knowlton, le 
3ème trophée du Meilleur Mémoire en Communica tion 
de Crise a été déc erné le 26 janvier 2006 au CAPE (Centre 
d©Ac c ueil de la  Presse Étrangère - Ma ison de Rad io 
Franc e), à  Kristine Drullion *, pour son mémoire : 
 
« Les ONG sont-elles les « sentinelles » de la réputation des 
entreprises ? » 
 

*Kristine Drullion : Ma jor d e l’ IEP d ’ Aix-en-Provenc e et Ma jor d u Ma ster en 
Communica tion d es Entrep rises et d es Institutions, op tion « Institutions 
Pub liq ues » d u CELSA, Kristine Drullion est â g ée d e 23 a ns. Elle a  p a ssé la  
moitié d e sa  vie à  l’ étra nger, en Angola , en Écosse, a u Ca na d a  et vit à  
p résent a u Mexiq ue où elle occ up e d ep uis oc tob re 2005 le  p oste d e 
Cha rgée d e Co mmunica tion chez Essilor Mexico.  

Cette année, le jury interna tiona l a  voulu d istinguer également le mémoire remarquab le de 
Catherine Fauc houx * sur : « Gestion de c rise : internet c ontre internet -  Le web un outil net 
fac e à la c rise ?  » 
 

* Ca therine Fa uc houx : Dip lômée 2005 d u Ma stère en Inte llig ence Econo miq ue Sc ientifiq ue et Tec hniq ue (Mention 
Très Honora b le) d e l’ ESIEE. Ca therine FAUCHOUX est une p rofessionnelle exp érimentée d es stra tég ies d e l’ informa tion 
(Veille, Inte lligenc e Eco no miq ue, Gestion d e c rise). Elle o ccup e a c tue llement le p oste d e Cha rg ée d e Recherc hes 
et d ’ Etud es a u sein d u ca b inet d e conseil a mérica in ACCENTURE. (Ja nvier 2006) 
 

Téléc hargement des mémoires, b iographie, jury, MP3 des interventions : 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ etud iants/ p rixCCC2005.php  
 

 
 

�

Le c onc ours 2006 est ouvert !  
 

�  Le c onc ours s’ ad resse à  tous les mémoires de 3ème c yc le (Master) soutenus au c ours 
de l’ année 2006, c ec i dans le monde entier. 

�  Les mémoires doivent porter sur la  théma tique de la  communic a tion de c rise, la  
c ommunic a tion sensib le ou la  gestion de c rise et être réa lisés en Français. 

�  Le jury est composé d ’universita ires et de professionnels de réputa tion interna tionale, 
issus de Franc e, Belgique, Canada , Afrique du Nord .  

�  Critères : nous sélec tionnons des mémoires innovants qui apportent un éc la irage nou-
veau et des avanc és sur les domaines qu’ ils exp lorent.   

 

Pourquoi conc ourir ?  
 

�  Nous ne vous demandons aucun trava il supp lémenta ire, seul votre mémoire d ’ étude 
nous intéresse. Il suffira  de nous l’ ad resser dans les déla is impartis.  

�  Les lauréa ts du c oncours bénéfic ient d ’une réputation d ’ exc ellenc e et voient leurs 
mémoires d iffusés à p lusieurs milliers d ’ exemp la ires à  travers le monde.  

 

Proc essus d’insc rip tion et informations sur le conc ours 2006 : 
 

http :/ / www.communic ation-sensib le.c om/ etud iants/    
 

Le concours 2006 est réalisé en partenariat avec

Pa ssa ge d e témoin entre  C. Da utun, 
la uréa te 2004 , e t Kristine Drullion 



Magazine de la communic ation de c rise et sensible Vol. 11- Avril 2006 – p 73/ 86 

© 2006 – Tous droits réservés par les auteurs /  www.c ommunica tion-sensib le.com  
Magazine de la  Communication de Crise et Sensib le - Editeur : Observatoire International des Crises 

 

� " 
#�� &�
� " 
#�� &�
� " 
#�� &�
� " 
#�� &�
par Did ier Heid erich�
�

��" 	 �� ���" 	 �� ���" 	 �� ���" 	 �� � 








Ac tualité  de l’Observatoire  International d es Crises 

 
 
Thierry Libaert, sortie en avril de 2 livres.  
Si pour c e numéro Thierry Libaert, Direc teur Sc ientifique de l’OIC et fidèle éd itoria liste de c e 
magazine, a  déserté nos c olonnes, c ’ est en ra ison d ’une ac tua lité pa rticulièrement chargée 
avec  la  sortie fin avril de deux livres sur deux reg istres d ifférents.  
 

Environnement et Entreprises. En finir avec  les discours. 
 

Par Thierry Libaert que nous ne  p résentons p lus,  Dominique Bourg, 
p rofesseur des universités à  l’Université technologique de Troyes où il 
d irige le Centre de Rec herches et d ’Études Interd isc ip lina ires sur le 
Développement Durab le,  et Ala in Grandjean, c onsultant, 
polytec hnic ien et doc teur en économie de l’ environnement. 
 

Préfac e de Nico las Hulot. Postfac e de Christian Brodhag, aux Editions 
Village Mondia l. 
 

Le développement durable et les politiques environnementa les : 
« des ta rtes à  la  c rème », c omme nous pouvons l’ entend re dans de 
nombreux couloirs ? Cette question, même si elle peut paraître mal 
formulée résume c ependant un sentiment souvent partagé. Trop 

partagé, au risque de ne p lus imaginer agir, a lors que nous avons le devoir de ne pas ba isser 
les b ras fac e à  c et enjeu p lanéta ire. Ca r, dans un monde où le risque éc ologique tend  à  de-
venir une réa lité un peu p lus perc ep tib le c haque jour, nous savons qu’ il est temps de réagir à  
bon esc ient, a lors que se multip lient les points de non retour.  
Ma is l’ environnement fa it l’ ob jet de passions et d ’effets d ’ annonc e qui b rouillent les ca rtes et 
opac ifient le déba t. Pour avanc er, fa lla it-il encore fa ire le point et p roposer des d irec tions à  
suivre.  C’est l’ambition a ffichée des tro is auteurs de c e livre. 14 ans après La c ommunica tion 
verte *, c onsidéré – entre autres pa r l’UNESCO – comme le livre fonda teur de la  c ommunica -
tion environnementa le, Thierry Libaert et ses c oauteurs, hors des sc hémas pa rtisans, ont voulu 
tirer p lus qu’un b ilan mais éga lement formuler de nouvelles approc hes des politiques envi-
ronnementa les, en mettant leur comp lémenta rité au servic e d ’ un livre utile et responsab le, 
pour en finir avec  les d isc ours. - D.H.  
 
Ce qu’en d it Nic olas Hulot :    
 

 « Les entreprises sont dans une situa tion paradoxale. Jamais elles n’ont autant p ris c ons-
c ienc e des limites de notre p lanète, de leurs impac ts sur l’ environnement, et jamais elles 
n’ont mené autant d ’ ac tions souvent fort c oûteuses. Et pourtant, ma lgré des contra intes 
éc onomiques et financ ières que je ne mésestime pas, je leur demande de fa ire p lus, et 
même beaucoup  p lus. Car, et c e livre le démontre c la irement, le temps n’est p lus au doute, 
aux a termoiements entre spéc ia listes. (…) L’environnement n’ est pas une va riab le 
d ’ a justement, c ’ est le fac teur désormais c entra l de notre développement économique. À 
c hacun dans son entrep rise, son organisa tion et sa  vie quotid ienne de p rend re ses responsa -
b ilités. » - N.H.  
 
* Cet ouvra ge d e T. Lib a ert, consid éré co mme p ionnier sur le  thème "co mmunica tion et d évelop p ement d ura b le", a  
ob tenu la  méd a ille 1993 d e l©Aca d émie d es Sc iences Co mmerc ia les. Il est d ésorma is ép uisé en lib ra irie. 
  

LE LIVRE EST DISPONIBLE 
http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2744062294 
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Les tableaux de bord de la communication.  
Avec  And ré de Marco, chez Dunod  éd iteur. 
 
Ce sec ond  livre est un outil destiné à  répondre (enfin) au besoin de 
p rofessionnalisa tion des c ommunicants par la  mesure.  Cet ouvrage 
p ropose, sous un angle pra tique et opéra tionnel, les méthodes et les 
ind ica teurs ac tuels d ’ éva lua tion et la  mise au point de tab leaux de bord 
dans les p rinc ipaux doma ines de la  communic a tion, dont la 
c ommunic ation de c rise. Il vous permettra  de :  

 
. Piloter une stra tégie de communic a tion ; 
. Juger de l’ efficac ité comparée des d ifférents outils de votre communica tion ; 
. Mesurer les résulta ts ob tenus par rapport aux ob jec tifs fixés sur chaque c ib le ; 
. Réagir rap idement en situa tion de c rise ; 
. Evaluer vos co llabora teurs et leur fixer des c ritères ob jec tifs ; 
. Estimer vos presta ta ires extérieurs ; 
. Rendre des comp tes aup rès de votre d irec tion 
�
Christophe Roux-Dufort 
Si Christophe est Direc teur des Rela tions Interna tionales de l’OIC, c ’ est aussi pour ses ac coin-
tanc es avec  le nouveau monde. C’est a insi qu’ il est en c ours de rédac tion de The Internatio-
nal Handbook of Crisis Management, Thousands Oaks, Sage, 2006, en c o llabora tion avec  
Christine Pea rson et Judith Cla ir.  
 

Didier Heideric h 
Forma tion Stra tégies /  Comundi -  Laurent Durgea t et Did ier Heiderich 
 
« Blogs, référenc ements, c ommuniqués en ligne...: développer la  visib ilité de votre entrep rise 
sur le net et fa ire fac e aux rumeurs. » - Paris, les 15 et 16 Juin 2006 
 
http :/ / www.c omundi.fr/ forma-inter/ 17619/ b logs--referenc ements--communiques-en-ligne-----
developper-la -visib ilite-de-votre-entreprise-sur-le-net-et-fa ire-fac e-aux-rumeurs.html  
 
Did ier est également en cours de préparation de 2 modules « géographiques » de formation 
à la c ommunic ation de c rise :  
- Module communic a tion de c rise et d ’ influenc e, pour Bruxelles 
- Module d ’ initia tion des entreprises et institutions à la  communic a tion de c rise destinés aux 
rég ions et pôles de compétitivité.  
�
Magazine 
Après le broadcasting, que vous aurez pu déc ouvrir depuis http :/ / www.c ommunic a tion-
sensib le.c om/ artic les-sonores/ , nous p réparons une version « pro » du site avec  pour contenus 
des outils de communica tion et la  refonte de la  rub rique b ib liographie.  �
�
Enfin ! 
Signe d ’ouverture et de transparenc e ? L’Observato ire Interna tional des Crises s’ est enfin do-
té d ’un site web .  http :/ / www.observa toire-c rises.org   
�
�
Call for paper 
L’OIC ouvre les colonnes de votre magazine aux artic les en angla is.  
http :/ / www.issues-management.org  
�
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The Me2Revolution 
EDELMAN’S SEVENTH ANNUAL TRUST BAROMETER  
January 23, 2006, New York — Globa l op inion leaders say their most 
c red ib le sourc e of informa tion about a  c ompany is now “ a  person like 
me,”  whic h has risen d rama tic a lly to  surpass doc tors and  academic  
experts for the first time, ac cord ing to  the seventh annua l Edelman 
Trust Ba rometer, a  survey of nea rly 2,000 op inion leaders in 11 
c ountries. In the U.S., trust in “ a  person like me”  inc reased  from 20% in 
2003 to  68% today. Opinion leaders a lso consider rank-and -file 
emp loyees more c red ib le spokespersons than corpora te CEOs. 

http :/ / www.edelman.c om/ image/ insights/ c ontent/ FullSupp lement_fina l.pd f  
�

Le rapport est éga lement d isponib le en français, il suffit d ’ en fa ire la  demande à  Edelman 
Franc e.  
 
�

Cyber Sec urity: A Crisis of Prioritization 
President’ s Informa tion Technology Advisory Committee (USA), 2005 
 
Is this report due the need of new budgets*?  Any case, it rela tes tha t in 
USA: “ The IT infrastruc ture is highly vulnerable to  premed ita ted  a ttac ks with 
potentia lly c a tastrophic  effec ts. Thus, it is a  prime ta rget for cyber terrorism 
as well as c rimina l ac ts. The IT infrastruc ture enc ompasses not only the 
best-known uses of the public  Internet – e-commerc e, c ommunica tion, 
and  Web servic es – but a lso the less visib le systems and  connec tions of the 
Na tion’ s c ritic a l infrastruc tures suc h as power grids, a ir tra ffic  contro l 

systems, financ ia l systems, and  military and  intelligenc e systems. The growing dependenc e of 
these c ritic a l infrastruc tures on the IT infrastruc ture means tha t the former cannot be secure if 
the la tter is not.”    
http :/ / www.nitrd .gov/ p itac / reports/ 20050301_c ybersec urity/ c ybersecurity.pd f  
* Read a lso:  Supplement to the President©s Budget Feb ruary 2006 
http :/ / www.nitrd .gov/ pubs/ 2007supplement/   
 
 

Crisis c ommunic ation handbook 
Swed ish Emergenc y Management Agenc y 
This book is based  on a  Swed ish c risis c ommunic a tion handbook and 
p rovides advic e and  rec ommenda tions on how to  struc ture informa tion 
ac tivities, and  on how to  communic a te before, during and  a fter a  c risis. 
The handbook is intended  to  provide a  genera l familia rity with important 
informa tion management issues during a c risis. 
The handbook can be used  as tra ining ma teria l, guidanc e ma teria l and 
a  referenc e book, and  is a imed  p rimarily a t people who will be responsi-
b le for informa tion during a c risis. 

http :/ / www.c ommunica tingrisk.org/ guidelines/ c risis_c ommunic a tion_handbook_2003.pd f  
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Des artic les, parus online entre deux numéros du magazine, ont pu vous éc happer : 
 
Le princ ipe de préc aution dans le doute 
Par Dominique Bourg, Thierry Libaert, Christophe Roux-Dufort  
 « Nous ne pouvions pas d ire que nous ne savions pas. Les p lus hautes institutions de notre 
pays nous avaient suffisamment p révenus : l’ intégra tion du princ ipe de p récaution dans la  
Constitution s’ apparentera it à  une c a tastrophe nationale. » 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0118.php  
 

 
Turbulenc es pour Airbus 
par Did ier Heiderich 
Avec  la  rup ture d ’une a ile d ’un A380 le 15 février 2006 lors d ’ essais 
sta tiques très poussés, Airbus se devait de maîtriser pa rfa itement sa 
c ommunic a tion de c rise et nous offre dans la  foulée un exemple de 

c ommunic a tion d ’avant c rise. 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0116.php  
�
�

Petite philosophie pour temps de c rise 
par Thierry Libaert, Direc teur Sc ientifique de l'OIC 
Certa ins avaient déjà  voulu réduire Albert Camus à  un philosophe pour c las-
ses terminales (Jean-Jacques Brochier, ex-d irec teur du Magazine Littéra ire). 
Nous nous en voud rions aujourd ’hui d ’ en fa ire un philosophe pour temps de 
c rise. Il reste qu’en c es temps d ’a lerte sur la  grippe avia ire, la  relec ture de La 
Peste p rend un éc la irage tout pa rtic ulier."  
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0115.php  
�

�
 

Réflexion sur la possib ilité d�une grippe 
par Thierry Libaert et Christophe Roux-Dufort (OIC) 

 
� � � � � � � � 	 
 � � � � � � � � 
 � � 
 � � � � � 
 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � ��
�
La  menac e de grippe avia ire en Europe se c onfirme. Tant qu©elle resta it c antonnée à  l©Asie 
du Sud -est, elle pouva it être perçue c omme une curiosité exotique qui ne devait son appari-
tion qu©à  des conditions sanita ires p ropres aux pays c onc ernés. Aujourd©hui nous prenons 
c onsc ienc e que la  menac e est à  nos portes et que ni les cond itions d©élevage de nos vola il-
les ni l©éloignement des pays à  l©origine du virus ne c onstituent une ba rrière de p rotec tion. 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0113.php 
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Le risque est omniprésent, voir outrageusement p résent, dans notre soc iété.  Aux avant-
postes de la  c ommunica tion de c rise et de la  gestion des c rises, la  ma îtrise des risques et la  
c ommunic a tion du risque restent des fondamentaux qui font l’ob jet de nombreuses pub lica -
tions « offic ielles ».  Vous pensiez être tranquille pour l’ été ? Vous trouverez dans c ette sélec -
tion de quoi vous oc cuper, c ar il n’ est p lus imaginable pour un manager ou un communicant 
de ne pas s’ imp régner de la  « culture du risque » au-delà  des lieux c ommuns : n’oubliez pas 
que fac e à  des public s et une presse de p lus en p lus exigeants, vous aurez pour seules armes 
votre compétenc e et votre courage.   D.H.  
 

 
Le Risque 
L’Autorité de Sûreté nuc léa ire – Magazine « Contrô le », dossier. 
Ce pavé de 111 pages très comp let comprend  des éléments 
d ’ ana lyse et de p ilo tage : 
Le risque, sa perc ep tion et son contrôle, Le ba romètre de la  perc ep tion 
des risques, La  transpa renc e au risque de l’ incompréhension, Pilo tage 
des systèmes à  risque : les app lica tions p ra tiques des recherches en 
ép istémologie c indynique, Les fac teurs humains au c entre des p rogrès 
de sûreté : passer d ’une démarche d ’experts à  une préoc c upa tion 
c entra le pour c haque manager, La  politique d ’analyse des risques 
tec hnologiques du Groupe Tota l : harmoniser les méthodes pour 

renforc er la  performanc e, Risque et perc ep tion du risque : enjeux et conna issanc es, Le p rin-
c ipe de préc aution n’est pas un c a tastrophisme, Risques, c rises et rup tures aux frontières du 
c haotique, La  soc iété c ivile au coeur de la  gouvernanc e des ac tivités à risques, etc . 
http :/ / www.asn.gouv.fr/pub lica tions/ dossiers/ c 168/ dossier168.pd f  
 
Et de son a lter ego aux USA 
Effec tive Risk Communic ation - Guideline for Internal Risk Communic ation 
U.S. Nuc lear Regula tory Commission 
http :/ / www.nrc .gov/ reading-rm/ doc -co llec tions/ nuregs/ brochures/ br0318/ b r0318.pd f  
 
 
 

 
IMPROVING THE QUALITY OF RISK MANAGEMENT IN THE 
EUROPEAN UNION: RISK COMMUNICATION 
Bruc e Ballantine – Senior Polic y Advisor to  the European Polic y Centre. 
This Working Paper identifies emerg ing trends and best p rac tic es in risk 
c ommunic a tion systems. It then c ompares and  contrasts the sta tus of 
risk communica tion a t the EU level with those best p rac tic es. It fina lly 
makes recommenda tions for a  new improved risk communic a tion 
system in the European Union, inc lud ing a step -by-step  Ac tion Plan tha t 
foc uses on the key changes tha t the institutions must take, to  begin the 
implementa tion of the new p roc ess. 
http :/ / www.c ommunica tingrisk.org/ guidelines/ WP_RiskComm-fina l.pd f  
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Risk Communic ation in the 21st Century 
Ragnar Löfsted t - King’ s Centre for Risk Management, UK.  
Ragnar Löfsted t argue tha t a  new model o f regula tion id  needed , based  on the use of the 
p recautiona ry princ ip le and  growth of risk aversion. He identifies and  d isc usses the teething 
p rob lems this new model fac es: Delibera tion, transpa rency, p recautiona ry princ ip le and  the 
role o f sc ienc e. 
Powerpoint - http :/ / www.idd ri.org/ idd ri/ telecharge/ mard is/ lo fsted t_presenta tion.pp t  
 
 

 
A Journalist’s Guide to Covering Bioterrorism 
By David  Chand ler and  Ind ia  Land rigan - Radio and  Television News 
Direc tors Founda tion  
The very na ture of an a ttac k using b iologica l weapons c an p resent a  
unique set o f d ifficulties and  challenges for reporters, ed itors and 
p roduc ers as they struggle during a  rap id ly unfold ing event to  present 
the fac ts as c learly, ob jec tively and  d ispassionately as possib le. This 
book is an a ttemp t to  provide some guidanc e for those who may 
suddenly find themselves fac ed with the need to make quic k dec isions 
and  p rovide informa tion in the event o f a  possib le b io terror a ttac k. 

http :/ / www.rtnda .org/ resourc es/ b ioguide.pd f  
 
 
 

L’ ind ispensable, si vous ne l’avez pas enc ore lu…  
LA SOCIETE DU RISQUE, Ulric h Bec k, Flammarion, 10,50�  

Princ ipe de p récaution, p rinc ipe de prudenc e, menac es qui pèsent sur nos 
soc iétés depuis que la  technolog ie se mêle au p lus p rès de nos vies : tous les 
grands déba ts ac tuels ne c essent de désigner les "risques" c omme un enjeu 
ma jeur de notre temps. On sa it moins que c et ouvrage p ionnier, véritab le 
livre sourc e de la  réflexion c ontempora ine, a  - depuis quinze ans déjà  - mis 
en lumière une p rofonde muta tion de soc iété : nous sommes passés d©une 
logique de la  répa rtition des richesses dans une soc iété de manque à  une 
logique de la  répa rtition des risques où la  véritab le misère ma térielle est 

minorée et soc ia lement exc lue. Ulric h Bec k explore sous toutes ses fac ettes les conséquenc es 
de c ette évolution ma jeure. Il livre une analyse très fine des ressorts de la  soc iété du risque 
rep lac ée dans le c ad re nouveau de la  globalisa tion. Un livre de référenc e pa r l©un des soc io-
logues d©aujourd©hui les p lus renommés. 
http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2080800582 
 

 
KATRINA, THE REPORT 
 
A Failure of Initiative: The Final Report of the Selec t Bipartisan Committee to Investi-
gate the Preparation for and Response to Hurricane Katrina. 

This report demonstra tes the importanc e of the qua lity o f the human re-
la tions in organiza tions as way of prevention and  good management o f 
the c rises. For examp le, the report underlines tha t the d irec tor o f the 
federa l agency of emergency situa tions (Mic hael Brown) d id  not want to  
notify his superior in the hiera rchy (Mic hael Chertoff), but p referred  to  wa rn 
d irec tly the white house. – D.H.  
http :/ / www.katrina.house.gov/ full_katrina_report.htm  
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RISQUE ECOLOGIQUE 
Rapport de la commission parlementaire française 
sur le l�effet de serre 
Dirigée par Na thalie Koc iusko-Morizet 
Rigoureux, étayé, éc lairé, b ien réalisé, lisib le, universel, 
c e rapport offic iel balaye les atermoiements et nous met 
fac e à nos responsabilités (p  11) :  
 « On ne pourra  p lus d ire, c omme pour l’ amiante, « on ne 
sava it pas ». Au c ours du XXe sièc le, la  tempéra ture 
moyenne de la  p lanète s’ est élevée d ’environ 0,6 degré 
et c elle de l’Europe a  augmenté de p lus de 0,9 degré. 
Les travaux de la  Mission ont permis de mettre en lumière 
les effets déjà  perc ep tib les, notamment en Franc e, des 
c hangements en cours : sur les p réc ip ita tions, les périodes 
de séc heresse, l’ enneigement et les g lac iers, les 
peup lements forestiers, la  b iod iversité. (…) Et l’ on sa it que, 
c omme toujours, les p lus fa ib les et les p lus démunis sont 
en p remière ligne par rapport aux conséquenc es du 
c hangement c lima tique, chez nous, mais aussi dans les 

pays en développement. Cela a malheureusement été le cas lors de la  c anic ule en 2003.   
 
Thierry Libaert a  également noté le passage (page 158) « Quand  les ca tastrophes poussent à  
l’ac tion, l’ exemp le de la  canicule. » dans l’ esprit « wei-ji » (ben oui, encore) qui est un de tra its 
de c arac tère réc urent des c rises majeurs.  
 

A lire, que vous soyez simple c itoyen du monde ou déc ideur politique.  
http :/ / www.assemblee-nationale.fr/ 12/ pdf/ rap- info/ i3021-tI.pdf  
 
 
 

 
Pour finir, le quotid ien des entrep rises.  
Evaluation des risques professionnels. Aide au repérage des risques 
dans les PME-PMI  
INRS 
L©évalua tion et la  prévention des risques professionnels font pa rtie des 

responsabilités de tout chef d©entreprise. L©ob jet de c ette b rochure est d©aider les responsa -
b les à  initier de manière simple une démarche de p révention dans leur entrep rise en les a i-
dant à  repérer les risques et en leur proposant des exemp les de mesures de p révention à  
mettre en oeuvre. 
http:/ /www .inrs.fr/ inrs-pub / inrs01.nsf/ IntranetObjec t-accesParReference/ ED%20840/ $File/ ed840.pd f  
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A télécharger gratuitement : 
 

http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ CCCnewsletter/   
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Coc a c ola l�enquête interdite 
William Reymond, éd itions Flammarion,  20 �  
Dans la  lignée des c rises issues du passé, ap rès L’Oréa l et IBM, voic i 
que Coc a -Cola voit ressurg ir les démons du passé. Sans devenir le 
défendeur aveugle des marques et multina tiona les, il est évident 
que dans c es périodes troubles et lointa ines, nombre de petites et 
grandes compromissions ont pu entacher les entrep rises.  Ma is nous 

pouvons consta ter que la  rec ette de tels livres reste toujours la  même : une marque emb lé-
ma tique, on fouille dans un très lo inta in passé, on mixe le tout pour ob tenir un document « his-
torique » et c ompromettant sur fond  de complot p lanéta ire.  Pour le reste, vous pourrez ap -
p réc ier la  mac hinerie commerc ia le et marketing qui ac compagne c e livre : effet 
d ’ annonc e, titre ac c rocheur, b log et même des… bonus ! Ind igeste. -  D.H.  
http :/ / williamreymond .c om/   
 
 
 

 
N�AVALONS PAS N�IMPORTE QUOI ! 
Fabiola  Flex, ed itions Robert La ffont, 18 �  
Sur un registre simila ire, ma is beaucoup  p lus intéressant – il n’ est pas question ic i 
de théorie du complot -, Fab iola  Flex a  réa lisé une enquête fouillée sur les petits 
p la ts et messages amb igus qui, ac cumulés, finissent pas nous intoxiquer, non 
seulement le c orps, ma is l’ esp rit.  Décortiqueuse d ’étiquette et d ’ éthique, c ette 
ana lyse impertinente mérite que l’ on s’y a ttarde, tant elle touche à  notre quo-
tid ien. A lire pour ne pas manger id io t. D.H.    

http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=222110319X  
 
 
 

La fac e c ac hée de la Chine 
J-M. Plantade, Editions BOURIN, 20 �  
Note de l’éd iteur -  Le monde entier est à  l©heure c hino ise. Hommes d©a f-
fa ires, po litiques, journalistes c hantent sur tous les tons " la  formidab le 
mac hine à  c roissanc e chino ise " ou " la  Chine, p remière puissanc e éco-
nomique du XXIe sièc le ". Et, peu à  peu, s©insta lle en Oc c ident la  c erti-
tude que l©Empire du Milieu est un eldorado doub lé d©une terre promise. 
Ceux qui conna issent vra iment la  Chine savent, hélas, qu©il n©en est rien. 
En gra ttant la  fine surfac e des tours de Shanghai ou des larges avenues 
de Pékin, on découvre la  vra ie Chine : un immense pays, opaque, c or-
rompu, fraudeur, inégalita ire et domina teur. Une jungle éc onomique où 

l©étranger, surtout s©il est investisseur, a  toutes les chanc es de se fa ire p iéger. La fac e c achée 
de la  Chine fourmille d©anecdotes c onc rètes et d©exemp les inédits sur la  manière dont les 
c hoses se passent réellement en Chine. Grâc e à  une connaissanc e approfondie de la  men-
ta lité c hinoise, le livre donne également des c lefs pour mieux s©armer avant d©a ffronter «  
l©aventure chino ise ». Une enquête aussi indépendante qu©inquiétante sur la  redoutab le fac e 
c ac hée de la  Chine.  
http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2849410349  
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 PENSER DANS L�URGENCE - Parc ours c ritique d�un humanita ire 
de : Ca therine Portevin - Rony Brauman, le Seuil, 21 �   





Livre d©entretien avec  Rony Brauman, ex président de Médec ins Sans Frontières. 
Le livre est exc ellent sur les c rises humanita ires et le rôle de la  c ommunica tion 
dans c es c rises. 

http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2020798298  
 
 
 

Enquête sur un guide de voyage dont on doit ta ire le nom 
Baudoin Esc hapasse, aux Editions du Panama, 18 �  
Ce livre est un pamphlet à  l’ égard  du Guide de routard .  
 
Note de l’éd iteur - Avec  p lus de 10 millions d©exemp la ires éc oulés chaque année 
en Franc e, le volume des ventes de guides de voyage a a tteint, depuis d ix ans, 

un niveau inéga lé. Une guerre sans merc i s©est engagée entre les d ifférents éd iteurs de la  
p lac e pour glaner une petite part du gâ teau. Au terme de deux ans d©enquête, Did ier Du-
pont (journaliste) nous livre les dessous de c ette ba ta ille d isc rète... enc ore a ttisée pa r la  c rise 
rencontrée c es derniers temps pa r l©industrie du tourisme ! Il nous déc rit les coulisses d©un uni-
vers méc onnu où p leuvent magouilles et c oups bas... un ouvrage p lein de révéla tions qui 
devra it fa ire parler de lui. 
http :/ / www.a lapage.com/ mx/ ?type=1&tp=F&donnee_appel=GKDZI&l_isbn=2755701072  
 
 
 

TRANSPORT AERIEN : LE DOSSIER NOIR 
Francois Nenin et Henri Ma rnet-Corn, ed itions Privé, 19 �  
 
http :/ / www.a la p a ge.co m/ mx/ ?typ e=1&tp =F&d onnee_a p p el=GKDZI&l_isb n=2350760170  

 
 

 
Le sec ret des Mulliez 
Par Bertrand  Gobin et Guillaume d 'Herb lin, livre en sousc rip tion, parution 
Juin 2006, 25 �  
Ce livre n’a  pas trouvé d ’éd iteurs. Selon les auteurs, la  réponse fut « Cela  
nous coûtera it des fortunes en fra is d©avoc a t ». Toujours est-il qu’ il sera  
éd ité à  comp te d ’auteur. Informa tion :  
http :/ / www.lemp iredesmulliez.c om 
 
Note des auteurs - Auc han, Leroy-Merlin, Déc a thlon, Flunch, Kiab i, Pimkie, 

Sa int-Mac lou, Norauto, Boulanger, Kiloutou, Tro is Suisses, etc . : une ga laxie d©enseignes sans 
équiva lent dans le monde mais surtout une forteresse  imp renable, c elle de c e c lan nord iste 
extrêmement sec ret devenu aujourd©hui la  p remière des fortunes franç aises. Deux ans d©en-
quête au c oeur du système Mulliez. Des révéla tions étonnantes sur le pac te qui, depuis 50 
ans, lie entre eux les membres de la  famille. Le secret des Mulliez. 
 

 
 A lire sur le sujet  
Le livre, nouveau fac teur de c rise,  
Thierry Libaert, Magazine de la  c ommunica tion de c rise et sensib le 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ download / livres-et-c rises-
Libaert.pd f
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Coc a c ola dément les rumeurs 
Sur son site web , Coc a -Cola  Inc  liste et dément les rumeurs… sur le produit (vous ne trouverez 
pas de réponse au livre « l’ enquête interd ite ». En revanc he, il est intéressant de c onsta ter 
que les rumeurs sont pa rtagées en 2 groupes : les rumeurs sur le p roduit et les rumeurs propa -
gées dans le moyen-orient.  
http :/ / www2.c oc a -c o la .c om/ contac tus/ myths_rumors/ index.html  
 
 
Les Blogs de la c om au Québec  
La  b logosphère Québéc oise voit fleurir (même en hiver ;-) de nombreux b logs déd iés à  la  
c ommunic a tion. En voic i une liste tenue à jour pa r Marc  Snyde, un communiquant b logueur.  
http :/ / emm-ess.b logspot.c om/ 2006/ 01/ les-c ommunica teurs-qubc ois-dans-la .html  
 
 

 NextModernityLibrary, la  b ib liothèque  
Internet est déc idément d ’une ric hesse inouïe.  Outre une sélec tion 

d ’ouvrages sur les thèmes du management, c ommunic a tion, internet, soc io logie, KM, p ros-
pec tive, etc . vous trouverez sur NextModernity, des interviews d ’auteurs – pas forc ément les 
moindres – des liens et communautés. 
http :/ / nextmodernitylib ra ry.b logsp irit.c om/   
 
 
Google (mania)  
Bon, OK : c ’ est à  se demander si « Google » n’ est pas le nom de p lus p rononc é en oc c ident 
ac tuellement : google renvoi 1,6 millia rds de pages pour le mot c lé « google ». CQFD.  Cec i 
d it, rien ne nous interd it de vous donner 2-3 petites astuc es, pas forc ément inédites.  
 

Vous ne trouvez pas votre bonheur ?  Essayer une rec herche depuis : 
http :/ / www.google.c om/ ie  Surp renant, non ? 
Moins ic onoc laste, la  recherche sur les b logs  (il faud ra  que je me mette à  c e voc abula ire) 
dans la  b logosphère :  
http :/ / www.google.fr/ b logsearch?hl=fr 
Google livres (c ette fois en franç ais, mais pas les résulta ts) 
http :/ / books.google.fr/  
Le log ic iel « Google Ea rth », enfin d isponib le pour Mac  (en version Bêta ) 
http :/ / ea rth.google.c om/  
Pour tout savoir sur google : le b log de google 
http :/ / googleb log.b logspot.com/   
 

Point de vue sur Google 

In google, we trust  
Lee Shaker, First Monday 

This paper considers informa tion sa fety and  ac curacy in the d ig ita l age using Google as an 
entry point. In doing so, it exp lores the role med ia  p lay in shaping the rela tionship  of informa-
tion, privacy, and trust between Google and the public . 
http://www.firstmonday.org/issues/issue11_4/shaker/index.html 
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L’Observatoire International des Crises - Magazine de la c ommunic ation de c rise et sensib le -
s’assoc ie à la réalisation du premier : 

FORUM RP 
Les 7 et 8 Novembre 2006 
Pala is des c ongrès de Paris – Porte Maillot 
 
Le rendez-vous des ac teurs des Relations 
Publiques et des Relations avec  la Presse. 



Avec  3000 visiteurs a ttendus, Forum RP est le nouveau rendez-vous 
annuel des ac teurs des RP avec  la  possib ilité :  
 
�  D’être p résent sur un espace partenaire pour échanger avec  

vos pub lic s. 
�  D’animer un atelier, tribune en lib re ac c ès pour les visiteurs. 
�  De sponsoriser une conférenc e ou une tab le ronde experts. 
�  De bénéfic ier du servic e p restige Rendez-vous d ’affaires.  

 
Un programme ric he en c ontenu : 3 conférenc es plénières, 4 tab les rondes experts, 40 ani-
mations d ’ateliers, 50 partenaires exposants et p lus de 3000 visiteurs attendus.  
 

Le thème de la c ommunic ation de c rise sera abordé en collaboration avec  l’OIC le Mard i 7 
novembre 2006 14h30-16h00 
 
C2 : Communication de Crise, la nouvelle donne * 
La  communica tion de c rise a  c onnu des bouleversements majeurs dans les 3/ 4 dernières an-
nées liés notamment à  : 
- l’ emprise c ro issante du dro it sur la  communica tion de c rise (influenc e du modèle US) 
- l’ impac t des nouvelles tec hnologies (notamment les b logs) qui ont un effet démultip lica teur 
des risques de vra ies/ fausses c rises. 
On est passé du risque de c rises « ma jeures » fac e auxquelles on éta it globa lement équipés, 
à  la  gestion de c rises « d iffuses » dont on maîtrise ma l l’ origine, le déroulement et les impac ts 
possib les pour l’ entreprise et son image. 
Comment fa ire fac e à  c es évolutions ? Quelles nouvelles app roches, outils, tec hniques déve-
lopper ? Quels c hangements pour le métier ? 
 
Contac t : Ghislaine de Chambine. Tel. 01.41.18.63.35 – Information : www.forum-rp.c om  
 
* Progra mme susc ep tib le d ’ ê tre mod ifié. 
 

 
« Antic iper et prévoir les c rises humanita ires d�urgenc e : vers quelles straté-
gies de financ ement ?» 
Lyon - le 9 juin 2006 de 9 h à 18 h – Entrée gratuite 
On consta te depuis p lusieurs années une augmenta tion et une aggrava tion des c rises hu-
manita ires qui demandent, pour leur règ lement, des moyens humains, ma tériels et surtout fi-
nanc iers de p lus en p lus importants.  CESH - Centre Européen de Santé Humanita ire. 
http :/ / www.c esh.org/   
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