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ans son guide « Gestion de c rise - Premiers réflexes pour le p i-
lo tage »1, Christophe Roux-Dufort nous l’ a  déjà  p réc isé : dans 
une situa tion qui se dégrade, il est néc essa ire d ’ avoir une dé-
finit ion de la  c rise . C’est e lle  qui permet de déc la rer la  c rise  
c omme on déc la re la guerre. Ce seuil franc hi, les p roc essus 

d ’ exc ep tion se mettent en p lac e et les d isposit ions sont p rises pour gérer 
la  c rise. Ma is que se passe-t-il lorsque plusieurs ac teurs c onc ernés par la 
même c rise n’ ont pas la  même définit ion de la  c rise ?  
 
C’est une des questions qui se pose en Franc e depuis l’adop tion du p rinc ipe de p ré-
c aution. L’ exemple nous fut donné en sep tembre 2006 avec  les ostréic ulteurs. En p leine 
interd ic tion (c ontroversée) de la  vente des huîtres du bassin d ’Arc ac hon, vo ilà  que l’on 
déplore deux morts suspec ts avec  un po int commun entre les deux malheureux : ils 
ava ient c onsommé des huîtres.  
 
Le c urseur de la  c rise s’ est a lors a ffolé entre risque sanita ire et risque éc onomique. Fa l-
la it-il évoquer les deux déc ès et poursuivre l’ interd ic tion de la  vente des huîtres ? En 
Franc e, la  transparenc e n’est pas un exerc ic e auquel les autorités sont habituées : les 
nuages rad ioac tifs ne franc hissent pas les frontières et les vaches doivent passer un 
examen psychia trique poussé pour être déc la rées fo lles. Le gouvernement franç ais 
dans sa  volonté de modifier c ette donne a  très rap idement c ommuniqué sur les deux 
c as suspec ts. Trop  rap idement pour les ostréiculteurs abasourd is pa r c ette déc ision qui 
pèsera  lourd  dans un fardeau qui ne demandait qu’à  s’ a lléger. L’ avenir a  donné ra ison 
sur les fa its à  c es derniers c a r il fut démontré que les deux déc ès n’ont auc un rapport 
avec  la  c onsommation d ’huitres.  
 
Ma is sur le fond  ne fa lla it-il pas informer le pub lic  et poursuivre l’ interd ic tion de la  
c onsommation des huîtres c omme l’ont déc idé les autorités ? Falla it-il au contra ire a t-
tend re d ’ avoir la  c ertitude que les déc ès éta ient liés aux huîtres c omme le deman-
daient les ostréiculteurs ? Ga rder le silenc e ou non ? Fac e aux événements les deux ac -
teurs ava ient des intérêts d isc ordants et leur seuil de « déc la ra tion de c rise » n’ éta it pas 
le même. Nous sommes fac e au c élèbre d ilemme du prisonnier de la  théorie des jeux 2. 
Ma is ic i le jeu répond  au « modèle de l’ inc omplétude » dans lequel il réside des incon-
nues 3. Deux variab les semblent avoir éta ient déterminantes : le risque sanita ire réel et 
éga lement le risque de fuite. Ca r trop  d ’ac teurs éta ient imp liqués pour garantir que 
l’ informa tion ne transp ire pas hors des servic es de l’ éta t. Et le joueur « autorités » avait 
p lus à  perd re en c as de fuite qu’à  gagner, c e qu’a  avoué le Direc teur de la  Santé - du 
bout des lèvres - sous la  p ression exerc ée pa r les ostréic ulteurs dans les jours qui ont sui-
vi. Dans la  définition de la  c rise des servic es de l’ éta t, « risque d ’op inion » a  fa it penc her 
la  ba lanc e en faveur du princ ipe de p récaution.  
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Cette op tion fut c ertes lourdement reproc hée aux autorités ap rès coup pa r les ostréi-
c ulteurs pour qui le seuil de c rise ne pouvait être a tteint non pas en ra ison de susp ic ions 
ma is de c ertitudes. Là  où le p rinc ipe de p récaution ob lige, le réa lisme éc onomique 
s’ oppose. Ma is dans c e c as, c e ne sont pas des multina tionales ac cusées de cynisme 
ma is d ’a rtisans au bord  de la  fa illite qui sont l’ob jet de la  c rise. La  c ha rge symbolique 
fut terrib le c ar lorsque les firmes mettent en branle leurs servic es jurid iques, les « petits » 
ostréic ulteurs évoquent la  survie et leur consc ience ind ividuelle. Pour l’ op inion publique, 
c ette déc ision gouvernementa le éta it déra isonnab le voir coupable. 
 
Alors fa lla it-il communiquer ? Il est utile de rappeler qu’en pa reil cas c ommuniquer est 
un ac te de gestion de c rise : en c as de troub le anormal suite à  la  c onsommation 
d ’huîtres, la  d irec tion de la  santé ind iquait qu’ il éta it néc essaire de consulter les servic es 
d ’urgenc e, eux même sur le p ied  de guerre. Ensuite, p lutô t que de la isser la  rumeur 
s’ enfler et la isser le so in à  la  p resse de découvrir pa r elle-même la  c rise, c e c hoix a  
permis au gouvernement de définir méd ia tiquement la  c rise. Toute autre op tion aura it 
la issé une inc ertitude trop  importante et le choix des mots à  la  p resse. Imaginons que 
les huîtres fussent à  l’origine des déc ès. Imaginons que les autorités a ient déc idé de se 
ta ire. Imaginons a lors d ’ autres déc ès. Nous pa rlerions aujourd ’hui du « sc anda le des 
huîtres » ou « du silenc e c omplic e de l’ éta t.»   
 
Dans d ’autres c as, pa r exemple sur le feuilleton des reta rds dans la  livra ison des Airbus 
A380, n’ a -t-on pas trop  ta rdé à  déc larer la  c rise ? Dilemme. L’ amb iguïté d ’une situa -
tion, c ’ est-à -d ire le manque d ’ informa tion suffisante pour pouvoir pa rfa itement 
l’ana lyser, peut c réer chez un déc ideur un refus de prend re une déc ision. Fac e à 
l’ inc ertitude (sang contaminé, vac he fo lle, Tc hernobyl) l’ éta t Français ava it c ho isi dans 
le passé de ne pas déc la rer la  c rise. Le p rinc ipe de p récaution lève le vo ile de 
l’ inc ertitude c ar il impose de déc la rer la  c rise quitte à  a lerter à  tord le pub lic .  
 
Dans toutes les c rises, la  première op tion stra tég ique en gestion de c rise se situe dans 
les p rémisses de la  c rise, lorsque risque et opportunité (wei-ji) se trouvent encore 
c onfondus, lorsque le choix est encore possib le entre déc larer la  c rise ou non, c ette 
déc ision toujours d iffic ile à  prend re. Ca r seules les c a tastrophes sont des révéla teurs 
évidents de c rises. Les autres c rises sont a ffa ire de déc ision ou de seuil au-delà  duquel 
la  c rise est déc idée par des autorités, l’op inion, les méd ias et surtout les fa its. 
 

 
 
 
1 - Gestion de c rise - Premiers réflexes pour le p ilo tage - Guide pour les managers 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ download / fiches-reflexe.pd f 
 
2 - Dilemme du p risonnier 
 http :/ / branc hum.c lub .fr/ theojeux.htm 
 
3 – Games with Incomp lete Informa tion Played  by "Bayesian" Players, I-III. Part I. The Ba -
sic  Model, John C. Ha rsanyi, Management Sc ienc e, Vol. 14, No. 3, Theory Series (Nov., 
1967), pp . 159-182 
 
Voir aussi :  
« Disparition des équilib res. Point de c a tastrophe ». Ce modèle non linéaire et évolu-
tionniste est intéressant ca r il démontre que le po int de rup ture peut dépend re de la  
ta ille des bassins d ’ a ttrac tion.  
 http :/ / www-ec o.enst-b retagne.fr/ ~phan/ c omplexe/ evolution/ jevol35.htm 
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a gestion 
de c rise  
entretient 

une rela tion amb iguë   
avec  l’ éthique. Par son 
ob jet même, elle est 
souvent assim ilée à  la 
p réserva tion d ’ intérêt 
p rivé de na ture éc o-
nomique ou financ ière, 
au détriment d ’ une 
op inion pub lique qu’ il 
faudra it ra ssurer. A for-
tiori, les exemples du 
sang  c ontaminé, de la  vac he folle , de l’amiante, de Tc hernobyl, fonc -
tionnent c omme des illustra tions où il s©a g it mo ins de mauva ise gestion 
de c rise que de défa illanc es morales. 
 
Le d ébat entre la  m oral et l’ éthique 
sem ble trop  c omplexe : « On parle 
d ’éthique lorsqu’on a  perd u la  moral 
». Plus intéressant est d e partir d u 
c onsta t d e l’ absenc e d e toute éthi-
que form alisée pour la  c ommunic a-
tion d e c rise. Toutes les professions d e 
la  c ommunic a tion possèd ent leur 
c od e d éontolog ique. Nous c ommé-
morons c ette année – avec  une c er-
ta ine d isc rétion, il est vra i – le c ente-
na ire d es rela tions publiques et d e la 
fameuse d éc lara tion d es princ ipes a f-
firm és par Ivy Lee, rec onnu c omme 
son père fond ateur. D’autres règles 
furent form alisées pour les rela tions 
pub liques avec  le c ode d ’Athènes 
(1965) et d e Lisbonne (1978). Les d i-
rec teurs d e la  c ommunic a tion d ispo-
sent d e leur c od e réd igé en novem-
bre 1997 ; le marketing  d irec t, la 
p resse, tout est form alisé, sauf pour la 

d isc ipline perçue justement c omme 
navigant en perm anenc e aux c onfins 
d u cynisme, c elle qui est souvent la 
porte d ’entrée aux c ritiques sur le c a-
rac tère m anipula toire d e la  c ommu-
nic a tion : la  c ommunic a tion d e c rise. 
 
Comment expliquer c e c urieux para-
d oxe ? Pour c ela , il est d éjà  néc es-
sa ire d e s’ interroger sur la possib ilité 

d ’élaborer un c ode éthique d e la 
c ommunic a tion d e c rise. La  réponse 
sem ble a isée : oui, il est c oncevable 
d e formaliser les princ ipes déontolo-
g iques d e la  c ommunic a tion. Il fau-
d ra  s’a ttac her aux princ ipes d e vérité 
et d e transparenc e, à  l’ interd ic tion 
d e toute pra tique c oerc itive (repré-
sa illes public ita ires), à  la  c la rté des 
flux financ iers envers c erta ines asso-

� �

« Soyons c lair, nul ne serait dupe.. » 
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c ia tions ou lead ers d ’op inion, à  
l’ absenc e d e manœ uvre d e d éstab i-
lisa tion ... Bref, une c harte éthique 
form alisant les d ix c ommand ements 
d e la  c ommunic a tion d e c rise est ré-
d igeable et on peut im ag iner qu’elle 
fasse l’ ob jet d ’un la rge c onsensus 
d ans les sphères d e l’ entreprise, des 
institutions pub liques et des agences 
c onseils. 
Toutefois, si l’ élabora tion d ’un c od e 
éthique est envisageable, il c onvient 
d e s’ interroger sur sa  pertinenc e. 
Soyons c la ir, nul ne sera it dupe. La  vie 
d es a ffa ires est souvent un mond e 
sans sc rupule et les bons sentiments 
sont ra res d ans la  guerre éc onomi-
que. L’utilité d ’a ffic her d es termes 
c omme l’ inc ontournable transpa-
renc e apparaît d érisoire d evant la 
réalité d u fonc tionnem ent c ommer-
c ial. Il s’ag it là  peut-être m oins d ’une 
question d ’éthique que d ’effic ac ité, 
ma is heureusement les d eux sont liés. 
A l’ heure où plus auc une inform ation 
ne sem ble pouvoir rester sec rète très 
longtem ps, le c hoix d e la  vérité est 
aussi le plus jud ic ieux pour la  survie d e 
l’ entreprise. Car une entreprise qui se 

perm ettra it d es entorses graves à 
l’ éthique sera it imméd ia tem ent 
c louée au p ilori méd ia tique et sa  va-
leur réputa tionnelle en pâtira it. En ou-
tre, les règles éthiques sont souvent 
p roc hes d es princ ipes légaux. La  ju-
d ic ia risa tion d e la  vie éc onomique 
d oit d issuad er les ra res gestionna ires 
d e c rise qui souha itera ient s’en a f-
franc hir. 
 
Le param ètre essentiel p révenant 
toute tenta tive d e fina lisa tion résid e 
toutefois d ans le fa it que c es règles 
pour une éthique d e la  c ommunic a-
tion d e c rise existent d éjà , sim ple-
ment elles ne sont pas rassemblées. 
La  c ommunic a tion financ ière, in-
terne, événementielle, public ita ire, le 
lobbying , les rela tions avec  la  p resse 
d isposent de leurs princ ipes d éonto-
log iques. La  c ommunic a tion d e c rise 
n’a  pas d e princ ipes qui lui sont p ro-
pres, elle em prunte à  l‘ ensemble d e 
c es d isc iplines. Tout p rinc ipe d e la 
c ommunic a tion d e c rise est une im-
porta tion d ’un princ ipe existant pour 
une autre ac tivité d e c ommunic a-
tion. 

 
La  c onc lusion est que l’ absenc e d e tout p rinc ipe d éontolog ique propre em-
pêc he la c ommunic a tion de c rise d e se réc lamer en tant que d isc ipline propre. 
 
T.L 
 
 

LES TABLEAUX DE BORD DE LA COMMUNICATION 
And ré d e Marc o et Thierry Libaert 
Cet ouvrage p ropose des outils de mesure et de c ontrô le des 
ac tions de communica tion.- Comment déterminer les ob jec tifs des 
TDB ?- Quels ind ica teurs choisir pour mesurer les ac tions de 
c ommunic a tion ?- Comment trier les informa tions pertinentes pour 
a limenter les TDB ?- Quels TDB élaborer en fonc tion des grands 
doma ines de communic a tion (communic a tion institutionnelle, 
interne, de c rise, avec  la  p resse, événementielle, financ ière, RH...) 
?Guide permettant de conc evoir, mettre en œ uvre et suivre les TDB, 

c e livre intéressera  les responsables de c ommunic a tion, dont la  pa rt de rémunéra tion 
variab le (en fonc tion de leurs performanc es) p rend  désormais une p lac e p répondé-
rante. 
 
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=2100491261 
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ntrer dans une 

démarc he 
d ’ antic ipa tion 

pour une entreprise n’ est 
pas sans risque. Dans un 
environnement soc ia l, po-
litique et éc onomique en 
c onstante évolution et de 
p lus en p lus c omplexe, c e-
la  c onduit généralement 
à  une remise en c ause  
des modèles d ’ analyse sur 
lesquels l’entreprise a  fondé son développement. Ce n’ est jama is très 
fac ile de se remettre en c ause. Ma is c ’ est une néc essité pour qui veut 
survivre et c roître. En tout c as, la  démarc he d ’ antic ipa tion illustre une vo-
lonté de ne pas sub ir. 
Alors lanç ons-nous !  Que d isent les orac les ? Que nous réserve l’ avenir ? 
Avant de partir vers c ette c onquête de l’avenir, il faut d ’ abord  répondre 
à  deux interroga tions essentie lles : quelles est la  question et de quel ave-
nir pa rle-t-on ? En effet, l’ approc he et les moyens ne seront pas les mê-
mes s’ il s’ ag it de déterminer la  réac tion d ’ un c onc urrent au lendemain 
du lanc ement d ’ un nouveau p roduit ou b ien de savoir c e qui mob ilisera  
l’op inion pub lique dans 5 ans. 
 
L’enjeu d e la  m éthod olog ie est d éter-
m iné par la  p rojec tion tem porelle sou-
ha itée : c ourt terme (d e quelques 
heures à  1 an), m oyen terme (d e 1 an 
à  4 ans) et long terme (au-d elà  d e 5 
ans). Les usages, en sc iences éc ono-
miques par exemple, p roposent d es 
d urées plus étend ues. Les plages pro-
posées ic i nous appara issent pertinen-
tes d ans le c ad re d ’un pays oc c id en-
ta l c omme la  Franc e suivant ses ryth-
mes politiques, ses évolutions d e 
c onsomm ation et les pra tiques 
d ’am ortissement, d ’ investissement et 
d e financ ement d es entreprises. 

Préc isons également qu’au sein 
même des d ifférentes plages tem po-
relles, il peut être utile d ’ introd uire d es 
sous-c a tégories suivant la  p roblémati-
que. Ainsi, en situa tion d e c rise, la  p ro-
jec tion antic ipa tive opéra tionnelle 
peut être l’ heure ou la  journée *. À 
l’ inverse, sur des enjeux environne-
mentaux, la  perspec tive d ’anti-
c ipa tion peut être d e 25, 50 ou 100 
ans. 
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Court terme et long terme : des mé-
thodologies opérationnelles 
Dans l’ introd uc tion d e leur a rtic le 
« Ten trend s to watc h in 2006 (Finan-
c ial Tim es, 13/01/06), Ian Davis et Eli-
zabeth Stephenson (Mc Kinsey), ind i-
quent que : « Pred ic ting  short-term 
c hanges or shoc ks is often a  fool’ s er-
rand . But forec asting  long-term d i-
rec tionnal c hange is possible by id en-
tifying  trend s through an ana lysis of 
d eep history rather than of the sha llow 
past ». 
Cette posture sem ble un peu rad i-
c ale. En effet, les apports d e la  théorie 
d es jeux et d es systèmes d e mod élisa-
tion d es c om portements, c oup lés à  
une solid e expérienc e d es phénomè-
nes soc io-éc onomiques peuvent 
perm ettre d ’antic iper avec  un c erta in 
d egré d e c ertitud e c e que seront la 
plupart d es phénom ènes à  c ourt 
term e. Conc ernant les éléments éc o-
nom iques, même s’ ils sont régulière-
ment c ritiqués, les ind ic a teurs 
c onjonc turels d e l’ INSEE restent d es ré-
férenc es.  
Conc ernant les enjeux d ’op inion, Ni-
c olas Narc isse, TBWA Corpora te , a  m is 
au point un d ispositif d e d iagnostic  à  
3-6 mois. Celui-c i permet à  une entre-
prise, en c roissant un agend a prévi-
sionnel d ’événements, les déterm i-
nants struc turels d e l’ op inion (environ-
nement, trava il, santé …) et les c arac -
téristiques d e l’ ac tualité p révisionnelle 
d e l’entreprise, d e déterm iner les ris-
ques et opportunités d ’op inion. Et a in-
si, perm ettre l’ élabora tion d ’a rgu-
menta ires spéc ifiques ou toutes autres 
ac tions en fonc tion d es phénomènes 
antic ipés. Bien évid emment, c e d ispo-
sitif est enric hissab le et ac tua lisable en 
c ontinu et d evient d e plus en plus per-
tinent que l’ on se rapproc he d e 
l’ éc héanc e c ible. 
Ainsi, m ême si les résulta ts sont parti-
c ulièrement frag iles, c ar fortement  
d épend ant d ’événements c onjonc tu-
rels quasi-im prévisibles, il est possible 
d e struc turer une méc anique 

d ’antic ipa tion à  c ourt term e en asso-
c iant m od èles sta tistiques et expé-
rienc e d es phénomènes. 
Conc ernant le long terme, ic i aussi la  
méthod olog ie apparaît b ien rôdée. 
L’approc he prospec tive, ou p lutôt, les 
approc hes c ar il existe d e multip les 
tec hniques, perm ettent sur la  base d e 
phénom ènes struc turels quasi-c er-
ta ins, no tamment d émographiques, 
d e dégager d es sc énarios à  5, 10 ou 
20 ans. Les sc énarios alternatifs sont 
basés sur d ifférentes c onvic tions ou 
hypothèses par rapport à  l’ évolution 
d e variables d ’a justem ent. En Franc e, 
les travaux d e Mic hel Godet (CNAM) 
et les rapports d e l’ anc ien Commissa-
ria t Généra l au Plan illustrent la   vi-
gueur d e c es approc hes. Aux Eta ts-
Unis, on re lève une certa ine trad ition 
d e « futurists » d ont l’ un d es plus in-
fluents est Alvin Toffler. 
 
Le moyen terme : une approche entre 
deux eaux 
C’est c erta inem ent sur le moyen 
term e que les enjeux pour les entrepri-
ses sont les plus c ruc iaux. Mais, c ’est 
également là  que les approc hes m é-
thod olog iques restent les plus floues. 
On peut c epend ant d égager trois 
p rinc ipaux types d e pra tiques. 
Le prem ier moyen d ’éc la irer l’ avenir à  
moyen terme est tout sim plement 
d ’éc outer un gourou ou d e suivre 
c eux qui font les tend anc es en espé-
rant, et c ’est parfois le c as, que leurs 
antic ipa tions seront auto réa lisantes. 
C’est le c as des c ab inets d e tend an-
c es qui d éterm inent les c ouleurs et les 
am bianc es à  venir. Comme tous les 
ac teurs d e la  mod e et d u d esign 
s’appuient sur leurs fameux « c ahiers 
d e tend anc es », tous passent en 
même temps les mêmes c ommand es 
d e tissus et au fina l, on retrouve d es 
magasins d e prêt-à-porter qui offrent 
tous la  même vitrine. 
Deux approc hes, à  la  fois c om plé-
menta ires m ais opposées d ans la  mé-
c anique, sont également exploitab les. 
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Il est possible tout d ’abord  d e se baser 
sur les résulta ts ob tenus au travers d e 
la  p rospec tive. Il s’ag it d ès lors d e 
c hoisir le ou les sc énarios les plus en 
ad équation avec  les a ttentes d e 
l’ entreprise, puis d e mettre en plac e 
un d ispositif d e veille c harger 
d ’ id entifier les signes avant-c oureurs 
d e la  réalisa tion d e c es sc énarios. 
Pour les entreprises les plus importan-
tes, c ette approc he c ond uit au fil d u 
tem ps à  valid er ou invalider une vi-
sion, et à  m ettre en œ uvre les ac tions 
ad équates pour rétab lir la  tend anc e 
souha itée. Bien entend u, c ela  impli-
que d ’avoir un c erta in d egré 
d ’ influenc e. 
L’autre op tion c onsiste plutôt à  pro-
longer les approc hes d e c ourt terme 
en y intégrant d es d imensions plus 
struc turelles issues d e la  soc iolog ie et 
d ’approc hes systémiques. Cette m é-
c anique se struc ture autour d ’un d is-
positif d e Vig ie d ont les ressorts sont 
l’ extrapola tion et la  c onvic tion. 
L’extrapola tion est basée sur une c a-

pac ité à  questionner d es tend anc es 
soc iolog iques, éc onomiques, politi-
ques et tec hnolog iques émergentes 
d ans le tem ps : est-c e que c e phé-
nom ène va  prend re d e 
l’ im portanc e ? La c onvic tion, qui va  
perm ettre d ’orienter, d e valid er ou d e 
rejeter l’ antic ipa tion, résulte 
« d ’ interac tions tac ites ». C’est-à-d ire 
d e c es éléments non-formalisés au 
sein d ’une entreprise qui c ond uisent 
les salariés à  partager leurs c onna is-
sanc es, à  d ialoguer et à  s’ interroger 
ensem ble. Dans sa  form e la  plus sim -
ple, un d ispositif d e Vig ie s’apparente 
à  un groupe d e trava il c om posé d e 
personnes d ’horizons d ivers qui d ébat-
tent d e la pertinenc e et d e l’ intérêt 
d ’approfond ir d es éléments 
d ’ inform ation issus d ’un proc essus d e 
veille. 
On voit b ien que c es approc hes ne 
sont pas exc lusives les unes des autres. 
Les fond ements d ’une antic ipa tion à  
moyen term e pertinente résultent 
d ’un mix d e c hac une. 

 
Pour c onc lure, on peut m od estement rappeler que, quels que soient les d isposi-
tifs m is en œ uvre, l’ enjeu princ ipal reste la  réappropria tion d es perspec tives 
id entifiées par le top  m anagement et la  m ise en p lace d ’ac tions c onc rètes. 
Sans réalisa tions opéra tionnelles, l’ antic ipa tion reste une sa tisfac tion d e l’esprit. 
 
Benoît MATHIEU, gérant d’Objec tif Opinion 
 
Ob jec tif Opinion, au travers d e l©approc he du "Planning stratégique d ©opinion", 
p ropose une série d e prestations d irec tement opéra tionnelles pour l©élaboration 
et l©acc ompagnement d ©une politique de communic ation afin d e d éfendre, 
d ©asseoir et d e développer l©image et la  réputation d ©une entreprise ou d ©une 
institution. 
http :/ / www.ob jec tif-op inion.c om /   
 
 

 
Toujours d’ac tualité 
 
Retrouvez les anc iens numéros d u Magazine 
 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensible.c om/ CCCnewsletter/  
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Livre de Arjen Boin, Paul’t Hart, Eric  Stern et Bengt 
Sundelius, Cambridge Press, 2006, 182 pages 

 

 
éd igé par qua tre experts du 
management des c rises, c et ouvrage 
tra ite p lus spéc ifiquement de la  gestion 

de c rises p ub liques. Comment les autorités 
pub liques réag issent-elles et devra ient réag ir fac e  
aux c rises ? Les auteurs définissent la  c rise c omme 
« une menac e sérieuse envers les struc tures de 
base ou les valeurs fondamentales et les normes d ‘ un système, qui, sous 
la  p ression de l’ urgence et des c irc onsta nc es inc erta ines néc essitent de 
p rendre des déc isions à  c ara c tère vita l ». 
 
Les c rises seront toujours p lus nombreuses et sont quasiment impossib les à préd ire, et si 
la  gestion de c rise est un doma ine complexe, il le sera  enc ore davantage à l’ avenir en 
ra ison de la  complexifica tion des soc iétés. Les autorités doivent tâc her de mieux 
c onnaître les implica tions p ropres à  chacune des c inq  phases de toute c rise. 
 
1 – Comprendre la situation 
Il est impossib le de p réd ire les c rises avec  p réc ision d ’autant que la  culture des organi-
sa tions fonc tionne priorita irement sur c e qui doit être a tteint et non sur c e qui doit être 
évité. Lorsque les déc ideurs reç oivent des signaux d ’a lerte, c eux-c i appara issent sou-
vent de manière fragmentée à  l’ exemple des p ièc es d ’un puzzle que le déc ideur de-
vra it assembler pour en sa isir le sens, … s’ il en a  les c apac ités et le temps. Or les organi-

sa tions pub liques sont souvent c loisonnées et les in-
forma tions ne sont pas c onnec tées. Les auteurs 
p rennent l’ exemple des signaux d ’avant le 
11 sep tembre 2001 où il aura it suffi de mettre en re-
la tion les informa tions transmises pa r la  CIA et le FBI 
pour mieux comprendre la  réa lité de la  menace 
qui se profila it. 
De nombreuses organisa tions tentent d ’ antic iper 

les risques en mettant sur p ied des méc anismes de détec tion et des ca rtographies de 
risques. Cela  peut toutefois engendrer un sentiment de confianc e en « normalisant » le 
risque, le c lassifiant sur une éc helle de gravité et en décrivant ses c auses et manifesta -
tions. D’autant que le risque interviend ra  en dehors des risques identifiés, ou il s’ insc rira  
sur un niveau d ’ intensité rec onnue comme négligeable avant que d ’autres fac teurs ne 
s’ y mêlent, à  l’ exemp le de l’ effet papillon.  
 

�

« Les organisations qui réus-
sissent conjuguent trois élé-
ments : une culture de sécu-
rité, une forte délégation et 
des entrainements régu-
liers »�
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2 – Savoir déc ider 
On ca rica ture souvent la  gestion de c rise en la  réduisant au choix de la  bonne déc ision 
que devra it prend re le p lus haut niveau de pouvoir. Dans la  réa lité, le suc c ès d ’un ma-
nagement de c rise dépend  p lus souvent de la  bonne c oord ina tion des multip les ac -
teurs de la  c rise et du p roc essus déc isionnel qui c onduit aux multip les c hoix. Deux ex-
trêmes sont d iffic iles à  éviter : la  conflic tua lité des 
ac teurs en ra ison de l’ inc ertitude fréquente des 
c onnaissanc es et la  pensée de groupe qui 
c onduit à  se ranger sur l’avis du p lus haut respon-
sable au sein de la  c ellule de c rise. De fa it, les 
auteurs préconisent d ’ introduire éga lement le 
fac teur huma in dans la  c ellule de c rise a fin 
d ’ incorporer un meilleur équilibre psyc ho-
soc iologique dans le proc essus de déc ision. En 
c la ir, il doit exister en c ellule une personne c apable de proférer des a ffirma tions qui ne 
vont pas forc ément dans le sens de c e que le reste de la  c ellule aura it envie 
d ’ entendre, et c ela  sans agressivité ou arrière-pensée en terme de lutte pour le pou-
vo ir. 
La  déc entra lisa tion est aussi un pa ramètre fort. Lorsqu’un des c ontrô leurs aériens signa -
la  le 11 sep tembre que le vol 175 éta it détourné, il lui fut répondu qu’ il éta it impossib le 
de déranger les responsables a lors réunis en c ellule de c rise à  la  suite du premier c rash 
sur le vol n° 11 sur une des deux tours du World  Trade Center, et que c es responsables 
avaient déc laré ne voulo ir être dérangés sous aucun prétexte. 
La  déc entra lisa tion est souvent liée à  la  coord ination et c ’ est ic i une des pa rticula rités 
de la  gestion pub lique de c rise que d ’être confrontée à  une multitude d ’ac teurs : po-
lic e, genda rmerie, armée, hôpitaux, pomp iers. Chaque organisme doit avoir un ob jec tif 
c la irement défini et agir en adéqua tion avec  chac un des autres, c e qui est souvent un 
point délic a t du d ispositif. 
Les institutions publiques doivent p rivilégier la  c oord ina tion, la  déc entra lisa tion et le sens 
de l’ improvisa tion, c e qui est une recommanda tion ra rement entendue. L’ inverse, à  
savoir, l’ insistanc e sur la  figure d ’un leader sauveur risque souvent d ’ aboutir à  c réer da-
vantage de formalisme, de proc édures, de p lans et donc  de réduire la  réac tivité et la  
fac ulté de p rend re les déc isions les p lus adéqua tes. 
 
3 – Donner du sens 
Les c rises induisent une forte demande en informa tion des public s qui exigent une ré-
duc tion de l’ inc ertitude. Les déc ideurs sont a lors p longés dans un univers hautement 
c ompétitif où s’ exp riment une multitude d ’ac teurs. Il ne suffit pas de fa ire « c e qu’ il y a  
à  fa ire » mais de jouer sur des a ttitudes et des symboles. Les auteurs c onsacrent p lu-
sieurs pa ragraphes au mythe de la  « panique ». Selon eux, les pouvoirs public s sur-
p rivilég ient une communica tion de rassuranc e absolue a fin d ’ éviter toute panique, 
a lors que l’observa tion des situa tions les p lus extrêmes tend ra it p lutô t à  démontrer une 
a ttitude ra isonnée des ind ividus conc ernés. 
Bien évidemment, donner du sens doit s’ appuyer sur une perc ep tion, mais aussi une 
réa lité. Georges Bush a  pu imméd ia tement donner du sens au 11 sep tembre là  où José 
Maria  Azna r a  p itoyab lement éc houé lors de l’a ttenta t de la  gare de Madrid  en mars 
2004, dans une tenta tive de d isjo indre une inquiétude avec  une réa lité qui ne ta rda 
pas à  appa ra ître. 
 
4 – Savoir c lore une c rise 
Il faut se déba rrasser de la  vision de la  c rise comme d ’un événement unique, souda in, 
loca lisé dans le temps. Les c rises ont de p lus en p lus souvent l’a llure de montagnes rus-
ses où les ép isodes et la  mise en tension se suc c èdent irrégulièrement. Le management 
de c rise doit rester vigilant et surtout ne pas déc ider de c lore la  c rise de manière bru-
ta le, spéc ia lement avant même que tous les ind ica teurs externes ne démontrent un re-
tour stab le à  la  situa tion antérieure. Les auteurs déc larent également que « les c rises ne 
se finissent pas pa r elles-mêmes, elles doivent être c loses » (p . 149). En a ffirmant c ela , ils 

«  (…) il doit exister en cellule 
une personne capable de 
proférer des affirmations qui 
ne vont pas forcément dans 
le sens de ce que le reste de 
la cellule aurait envie 
d’entendre (…) »�
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c onsta tent que le milieu politique où ils se situent utilise souvent la  fin de la  c rise pour 
fa ire émerger de nouvelles po lémiques et c réer « une c rise ap rès la  c rise ». Les leaders 
politiques devront rester en visib ilité ap rès la  c rise et ne pas se contenter d ’ un retour 
aux a ffa ires (business as usual) en fa isant p rofil bas, ils do ivent rester p ro-ac tifs et c onti-
nuer à  oc cuper le terra in média tique. 
 
5 – Apprendre des c rises 
Si chac un s’ ac corde à  rec onnaître qu’ il est important de capita liser sur la  c rise et d ’ en 
tirer toutes les leçons, la  réa lité est p lus contrastée par le fa it même que peu de déc i-
deurs ont à  gérer p lus d ’ une ou deux c rises réelles dans leur ca rrière, que leur expé-
rienc e se transmet d iffic ilement à  d ’ autres et que les c rises sont rarement identiques. En 
outre, la  c rise ob lige à  a journer de nombreuses déc isions et il est c ompréhensib le que 
les autorités publiques n’ont qu’une hâ te en sortie de c rise : éponger le retard  ac cumu-
lé : « Le sentiment qu’ il est urgent de tirer les enseignements de la  c rise s’ évapore rap i-

dement dès que c elle-c i s’ éloigne » (p . 121) et 
c ela  conduit au fa it que les déc ideurs soient en 
post-c rise p lus enc lins au conserva tisme qu’à 
voulo ir enc lenc her des réformes ; ils ne 
s’ engageront dans la  voie des réformes que 
dans l’ hypothèse où l’ émergenc e de la  c rise a 

pu être corrélée à  des fac teurs extérieurs à  l’ac tion publique du responsable. C’est un 
c a lcul basé sur la  survie politique : le leader engrangera -t-il p lus de bénéfic es à  enga -
ger des réformes, des c oalitions d ’ intérêt le soutiend ront-ils ? A défaut, le c hoix du 
c onserva tisme sera  privilég ié. Cette d imension purement politique est une des c arac té-
ristiques de la  gestion publique où : « Ce qui est fa isable, durant une c rise est souvent 
p lus déterminé par le désir de survivre po litiquement que par les fa isabilités tec hniques » 
(p . 129). 
Confronté à  une c rise, l’ ac teur public  est fac e à  deux fronts de lutte qu’ il do it comba t-
tre simultanément ; c elui de l’ événement et c elui des enjeux politiques engendrés pa r 
c et événement. Négliger un niveau risque de 
ruiner toute tenta tive de démontrer une quel-
c onque ma îtrise de la  situa tion. Le déc ideur do it 
se p répa rer à  a ffronter c es deux niveaux, et 
c ette phase p réa lab le est souvent une des p lus 
c omplexes. Ca r c ’ est b ien à  une c ulture de la  
c rise qu’appellent les auteurs qui demandent aux ac teurs public s d ’ enc ourager c eux 
qui sont c apab les de leur apporter de mauva ises nouvelles. Le manageur de c rise ne 
doit pas se c ontenter de prévoir des situa tions de c rise mais doit engager une vra ie re-
mise en c ause du fonc tionnement de l’organisa tion en situa tion extrême. Toute c rise 
exigera  une bonne dose d ’ imp rovisa tion, c e qui requerra  davantage de flexib ilité que 
des p lans réd igés à  l’avanc e. Ces p lans risquent de b rider toute initia tive ind ividuelle et 
toute spontanéité a lors que c ’ est justement c e qu’ il faut p rivilégier. 
Dans les recommanda tions, il est éga lement proposé aux déc ideurs public s d ’améliorer 
leur c ommunic a tion : « Les leaders qui n’ ont pas la  faculté de b ien c ommuniquer ne 
peuvent pas manager une c rise » (p . 148), ils doivent aussi se déba rrasser de la  vision 
tac tique qui existe dans de nombreuses gestions de c rise : « le management de c rise 
n’ est rien d ’autre que de la  gouvernanc e en cond ition extrême », les app roc hes de 
type « sp in doc tor » au détriment d ’une vision stra tég ique ont peu de chanc e de suc -
c ès. 
 
Au fina l, un livre de réflexion mais toujours opérationnel. C’est c la ir et étayé de nom-
breux exemples. Arjen Boin et Paul’t Hart sont enseignants aux universités de Leide et 
d ’Utrec ht (Pays-Bas), Eric  Stern et Bengt Sundelius enseignent à  l’université d ’Uppsala 
(Suède), ils d irigent également le Crismart, c entre de rec herc he sur le management 
des c rises en Suède, c f http / / www.c rismart.org.  
T.L.  

« Le sentiment qu’il est urgent 
de tirer les enseignements de 
la c rise s’évapore rapidement 
dès que celle-c i s’éloigne »�

« le management de c rise 
n’est rien d’autre que de la 
gouvernance en condition ex-
trême »�
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’ évolution de la  c ommunic a tion d ’ entreprise a  permis, depuis 
quelques années, l’émergenc e de la  thématique du risq ue  
d ’ op inion. A quel type de c onsulting  c e nouvel entrant c or-
respond-il ? Que peut-on a ttendre d ’ un c onseil en la  matière 

? Quel avenir peut-on p réd ire à  c ette spéc ia lité  ? 
 
L’émergence réc ente du risque d ’op i-
nion 
 
Dans un monde ‘ g lobalisé’  où les notions 
d ’ac c ès et de soup lesse, selon Jeremy 
RIFKIN, deviennent le nouvel horizon de 
l’homme multid imensionnel, les organisa-
tions do ivent apprend re à  lutter contre 
des formes renforc ées de ‘ sélec tion na-
turelle’  en intégrant le c hangement, la  
c omplexité a insi que les situa tions de 
rup ture dans leur développement sur le 
long terme. De p lus, l’ entreprise n’ est 
p lus une entité homogène, d irigée au 
c entre à  l’a ide de p roc édures de com-
mandement et de contrôle hiérarc hisées 
: elle est devenue un maillage souple de 
c ompétenc es en phase avec  un envi-
ronnement souvent instab le, pa rfo is pré-
c a ire, toujours mouvant (URBAN & VEN-
DEMINI ‘Allianc es stra tég iques et c oopé-
ra tives européennes’ ).  
 
L’ adap tabilité devient donc  une cond i-
tion de la  pérennité de toute ac tivité, 
quelle qu’en soit la  na ture et le mode de 
gouvernanc e, exigeant a lors un effort 
d ’ autant p lus constant sur les rela tions 
qu’elle entretient avec  son ‘ éco logie na-
turelle’  que l’op inion pub lique est deve-
nue sensib le à  tout c e qui relève du 
c ontra t mora l tac ite la  reliant à  un c en-
tre de déc ision (Cf. M ABELES ‘Politique 
de la  survie’ ) et que les multip les minori-
tés ‘ ac tives’  d isposent, via  la  to ile et les 
réseaux, d ’ inépuisables pro longements 
et c hambres d ’éc ho (Cf. Howard  
RHEINGOLD ‘Foules intelligentes’ ). De 
fa it, pour rep rendre l’ expression lumi-
neuse de Ka rl POPPER, une ‘ soc iété ou-
verte’  permet aux contre-pouvoirs 

d ’ ériger leur légitimité en utilisant l’ a rme 
de la  responsabilité via  des initia tives c i-
toyennes, média tiques, sc ientifiques, 
c ommunauta ires. Sous leur pression, les 
organisa tions sont ob ligées aujourd ’hui 
de s’ exp liquer ‘ tous azimuts’  sur les im-
pac ts soc iaux, politiques, éthiques et 
moraux, médic aux et sanita ires, environ-
nementaux de leurs ac tivités.  
 
A l’ opposé des p réoc cupa tions anglo-
saxonnes axées sur le cours de bourse et 
la  réputa tion (CF. Cha rles J. FOMBRUN 
‘Reputa tion : rea lizing va lue from the 
Corpora te Image), les manageurs fran-
ç a is développent une c ulture c onc ep-
tuelle spéc ifique où l’ on résonne systé-
mique et évolution dans le c orps soc ia l, 
l’ entreprise étant responsable de la  fa-
ç on dont elle pénètre la  vie de la  c ité. 
L’ inévitab le c hangement s’ insc rit a lors 
dans un mouvement perpétuel qui 
ob lige les organisa tions à  inventer leurs 
territoires, leurs nouvelles manières de 
s’ inc érer dans les c orps soc iaux (Cf. JM 
DRU ‘Disrup tion’ ). Véritab le révolution, 
c ette émergenc e d ’une responsabilité 
des organisa tions se rapporte donc  d i-
rec tement aux rela tions qu’elles entre-
tiennent avec  l’ ensemble de leurs pu-
b lic s, à  savoir les c lients, les personnels, 
les c onsommateurs, les p ropriéta ires /  in-
vestisseurs, les gouvernements et les au-
torités loca les, les fournisseurs et produc-
teurs, les c onc urrents, les rivera ins, les 
groupes de pression, les méd ias, les ana-
lystes, les po litiques … Depuis près de d ix 
ans ma intenant, les c ommunicants au 
servic e des organisa tions mesurent 
l’ importanc e d ’une ‘ stra tég ie’  qui c onsi-
dère toute c omposante du corps soc ia l 

�
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c omme partie prenante d ’ un déba t pu-
b lic  en gesta tion. Le ‘ rela tionnel corpo-
ra te’  (Cf. Bernard  EMSELLEM ‘Le Capita l 
Corpora te’ ) et ses ‘ stakholders’  devien-
nent p lus importants que les trad itionnels 
‘ shareholders’ . L’ entrep rise doit se 
c onc entrer sur les public s qui correspon-
dent à  ses enjeux du moment et ma inte-
nir le contac t avec  les autres, peut-être 
stra tég iques demain. C’est la  posture 
adop tée par l’ entreprise qui devient le 
fac teur c lé au travers des liens qu’elle 
étab lit.  
 
De fa it, qu’ il s’ag isse d ’une restruc tura-
tion d ’ entrep rise, de l’ imp lanta tion d ’une 
industrie à  risque ou d ’une infrastruc ture 
d ’ aménagement du territoire, du lan-
c ement d ’un p roduit de santé au conflit 
avec  une assoc ia tion d ’usagers, le risque 
d ’op inion a ide au p ilo tage des modes 
rela tionnels d ’ une organisa tion vers ses 
pub lic s a fin d ’ éviter le tribunal de 
l’op inion (Cf. Nic olas NARCISSE in ‘ Issues 
management’  – OIC). Dans c e contexte, 
il est d ’autant moins c antonné au rôle 
de sous risque que le p ilo tage des d iffé-
rents public s devient une ma tric e fon-
damenta le de la  c ommunica tion 
d ’ entreprise (Cf. Jean Pierre BEAUDOIN 
‘Etre à  l’ éc oute du risque d ’op inion’ ). Il 
révèle son acuité au fur et à  mesure des 
efforts déployés  pour éviter son oc cur-
renc e. Il devient un c ontinuum dont le 
sta tut c ulturel est appelé à  se renforc er 
très vite, remplaç ant p rogressivement 
l’ imagina ire d ’opposition /  a ffrontement 
des années 80 /  90 et pro longeant c elui 
de système, toujours d ’ ac tua lité, et 
d ’ a llianc es durables, nova teur.  
 
L’apport du c onseil et ses perspec tives 
 
De ‘ ’ l’ expertise normalisa tric e’ ’  initia le 
type rela tions p resse ou pub liques…, le 
métier de conseil en c ommunica tion 
s’ oriente de p lus en p lus vers la  c onduite 
de proc essus d ’assistanc e, qu’ il s’ agisse 
d ’ac compagnement sur la  durée 
(c ommunica tion de projet, ac c ompa-
gnement du c hangement, po litique de 
c onc erta tion ou d ’adhésion), 
d ’ a justement struc turel (aud it identita ire, 
c onseil stra tégique) et d ’antic ipa tion des 
c rises. Ainsi, la  démarche du cab inet 
c onseil fa it p rogressivement irrup tion 
dans le c orpora te, fac ilitant l’appa rition 

de nouveaux servic es qui mixent métiers 
de l’ aud it en management /  organisa-
tion et c ompétenc es en c ommunic a-
tion. De fa it, des tec hniques importées 
d ’autres univers professionnels struc turent 
p rogressivement le périmètre du risque 
d ’op inion et le font entrer dans l’ univers 
du ‘ sensib le’ , c e c hamps d ’ intervention 
situé à  la  c roisée du po litique et de 
l’ informa tion, de la  stra tégie et de 
l’ac tion.  
 
Il en est a insi des tec hniques d ites de 
veille et d ’ intelligenc e ‘ économique’  
(ma is aussi des sondages) qui permet-
tent, lorsqu’elles sont utilisées de manière 
c omplémenta ire : 1/  de surveiller 
l’ évo lution du déba t pub lic , 2/  de détec -
ter les signes annonc ia teurs d ’ une mon-
tée en tension – comme des évène-
ments pa rtic uliers potentiellement c riso-
gènes -, 3/  de mesurer les éventuels g lis-
sements de perc ep tion au sein d ’une 
c ommunauté spéc ifique – pa r exemple 
une c ommunauté sc ientifique à  un mo-
ment donné. L’ intérêt devient a lors de 
d isposer de tab leaux de bord permet-
tant une lec ture schéma tique des inte-
rac tions, donc  un meilleur p ilo tage à d is-
tanc e du message et de l’ac tion vers 
son réc ep teur, même si l’ on sa it que « la  
p lupart des effets a rrivent pa r des voies si 
singulières, et dépendent de ra isons si 
imperc ep tib les qu’on ne peut les prévoir 
» (Cf. MONTESQUIEU ‘Tra ité des Devoirs’ ). 
Ces tec hniques d ’ ingénierie s’utilisent en 
phase monitoring dans le temps, c ha-
c une correspondant à  un périmètre 
p réc is d ’ investiga tion a insi qu’à  une pé-
riode déterminée. 
 
Il en est de même de l’ antic ipa tion des 
phénomènes de c rise où l’audit des sen-
sib ilités - étude de l’ éco logie d ’ ensemble 
d ’un p ro jet sensib le -, mais aussi l’ ana lyse 
‘ stra tégique’  des sc énarios d ’op inion 
permettent, en princ ipe, de d isposer 
d ’une vision assez fine des risques liés à  
l’op inion en généra l et à  quelques unes 
de ses c omposantes en pa rtic ulier. 
L’ ob jec tif de c ette ana lyse stra tég ique 
est de c omprendre, de manière explora-
to ire, les jeux d ’ac teurs qui peuvent 
émerger en situa tion dégradée. De fa it, 
l’on ra isonne sur des sc énarios, sur des 
oc c urrenc es, sur des c ritères de fiab ilité 
et des ind ic es de p robabilité, autant 
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d ’outils qui tendent à  rend re ob jec tives 
les p rojec tions retenues. Lo in d ’ être une 
sc ienc e de l’ exac t, il s’ag it là  de p rendre 
de la  hauteur, d ’ envisager le p ire, de 
vo ir venir, d ’ouvrir les perspec tives et les 
c hamps du possib le, en b ref de fa ire 
p reuve d ’une imagina tion p lac ée au 
même niveau que c es ‘nouvelles vibra-
tions du monde’ , c omme l’ exp rime de-
puis longtemps c e génia l défricheur 
qu’est Pa tric k LAGADEC. 
 
Ces tec hniques nous en d isent long sur le 
rôle du conseil qui a  pour tâc he, p lus 
que jamais, de permettre de reconna ître 
les pub lic s sensib les a fin de déterminer la  
stra tég ie à  leur appliquer. En étud iant les 
c a rac téristiques d ’ac teurs parties pre-
nantes à  un conflit émergent, à  une dé-
c ision ou à  une évolution sensib le, le 
c onseil doit a ider non seulement à  dé-
tec ter l’apparition d ’un risque d ’op inion 
a insi que ses composantes, ma is aussi à  
identifier les forc es et fa ib lesses de c ha-
c un de c es ac teurs en dégageant c ons-
tantes et incohérenc es. Autrement d it, il 
s’ ag it de sa isir une rep résenta tion simple 
des c hamps de sensib ilité susc ep tib les 
d ’ agréger, aujourd ’hui et demain, les 
oppositions ou les opportunités. De p lus, 
la  soc io  dynamique, d isc ip line dont 
l’ob jet est de c onstruire les c onditions 
d ’une démarc he de mobilisa tion, pro-
longe na turellement les apports du ris-
que d ’op inion puisque la  détec tion des 
ac teurs c onstitue un p réa lab le à  la  défi-
nition d ’ une ac tion sur le long terme (Cf. 
JC FAUVET ‘ La  soc io  dynamique : un art 
de gouverner’ ). 
 
Dans c ette pure perspec tive 
d ’ antic ipa tion, l’ aud it ponc tuel du risque 
d ’op inion a p lus d ’ avenir pour com-
p rend re la  complexité des interac tions 
entre ac teurs, enjeux, c hangements 
tec hnologiques, muta tions de métiers, in-
flexions des c ourants soc io-culturels que 
‘ la  stra tég ie de communic a tion’  désin-
c a rnée et p lanifiée à  l’ avanc e. Surtout 
lorsqu’ il s’ agit d ’ ac compagner le c han-

gement des entreprises, des marques et 
des institutions pour aborder les muta-
tions internes et externes c omme un le-
vier, non comme une contra inte ; de 
c onstruire un d isc ours sérieux, fac tuel, 
étayé, soc ia lement responsable ; et de 
déc lo isonner les public s internes des or-
ganisa tions pour c réer des systèmes de 
rela tions motivants, donc  produc tifs …  
 
Conc lusion 
 
Ainsi, pa r souc is de prévention, toute 
évolution délica te, tout p ro jet sensib le 
ma is aussi tout le ‘périmètre rela tionnel’  
d ’une organisa tion doivent fa ire l’ob jet 
d ’une a ttention pa rticulière sur le p lan 
du risque d ’op inion. Etre en mesure de 
p ilo ter l’ image au travers d ’un canevas 
de d iscours portés vers des réseaux éla r-
g is, d ’antic iper des conflits en gesta tion 
ou d ’ imaginer des réponses lors 
d ’ éventuelles ‘ traversées du désert’  ne  
c onstituent pas, à  l’ évidenc e, des ob jec-
tifs ma is p lutô t des préa lab les pour as-
seoir la  ‘ légitimité soc ia le’  d ’une organi-
sa tion. 
 
Gérer le risque d ’op inion néc essite de 
p rend re la  mesure de tous les fac teurs 
c oncourrant à  son émergenc e et sa  
montée en puissanc e : au delà  des mes-
sages, il s’ ag it d ’ étud ier avant tout les 
pub lic s ; autrement d it, les c arac téristi-
ques des d ifférentes parties p renantes 
sur une p rob léma tique pa rticulière sera  
aussi importante que la  façon dont elles 
s’ exp riment sur le sujet.  
 
De la c apac ité des c abinets c onseil à 
d isposer de c ette nouvelle grille de lec-
ture dépendra la qualité de leurs d ia-
gnostic s initiaux dont l’ob jec tif deviendra 
de p lus en p lus, à n’en pas douter, 
l’intégration de l’organisation dans un 
environnement mouvant. Avec  comme 
exigence c ette luc id ité dont René CHAR 
disait quelle était « la b lessure la  p lus 
rapproc hée du soleil ». 

 
Thierry Portal 
thierry.portal@libertysurf.fr   
Consultant en ‘c ommunic ations sensib les’ 
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uin 1999 : les fantassins 
b ritanniq ues entrent 
dans Pristina , Kosovo. 
Ce sont les p remiers 

éléments de la  forc e multi-
na tiona le c ommandée par 
l’OTAN qui do it mettre un 
terme à  cette c urieuse 
guerre de libéra tion du 
peup le kosovar a lbana is 
c ontre l’ oc c upant serbe. 
Des frappes aériennes c ontre Belg rade ont la rgement p réc édé les opé-
ra tions terrestres. L’ a fflux de c enta ines de milliers de réfug iés kosovar a l-
bana is à  la  frontière avec  la  Mac édoine a  ému les op inons oc c identa -
les. Bernard  Kouc hner est nommé représentant spéc ia l de l’ONU. 
 
 
Sep t ans p lus ta rd  la  question kosova r n’ est pas vra iment réglée. La  KFOR (Kosovo 
Forc e) est toujours p résente ma lgré une réduc tion d ’effec tifs c onséquente. Les a lba -
nais du Kosovo réc lament à  corps et à  c ris l’ indépendanc e lorsque Belgrade c onçoit 
une simp le autonomie de sa  p rovinc e historique et dans laquelle elle p longe ses rac ines 
c ulturelles. En revanc he, il n’y a  p lus de popula tion serbe dans c ette provinc e grande 
c omme deux départements français à  l’ exc ep tion d ’un réduit au nord  de la  ville de Mi-
trovic a . Les ég lises serbes ont été inc endiées et p illées, des enc laves préc aires ont 
c onva incu les derniers habitants serbes de quitter leurs habita tions. Echec  donc  de la  
pensée stra tégique puisque des popula tions vivant ensemble depuis un demi-sièc le ne 
sont pas parvenues à cohabiter malgré c ette « imposition de la  pa ix ». 
Juin 2002 : les forc es spéc ia les améric a ines comp létées par une forc e multina tionale 
toujours c ommandée par l’OTAN (l’ ISAF – Forc e interna tionale de stab ilisa tion en Afg-
hanistan) traquent le terrorisme islamiste dans les zones fronta lières avec  le Pakistan et 
pourchassent les ramifica tions d ’Al Qaïda . A Kaboul, les solda ts turc s, ita liens, franç ais 
et de b ien d ’autres c ontingents tentent de procurer un peu de quiétude à  une popula -
tion exsangue ap rès p lus de vingt ans de guerre (oc c upa tion russe, guerre c ivile, guerre 
c ontre les Tab ilans). Ma is les a ttenta ts en p lein centre ville de la  c ap ita le c ontinuent 
enc ore aujourd ’hui (le dernier da te du 11 août), les Ta libans rep rennent l’o ffensive dans 
le sud -est du pays, la  traque contre les réseaux enterrés et invisib les p iétine et la  p ro-
duc tion d ’op ium ne c esse de c roître (soit 87% de la  p roduc tion mondia le rep résentant 
52% du PIB a fghan…). Ec hec  de la  pensée stra tég ique encore puisque personne n’est 
c apable de d ire quand  et c omment la  « c ommunauté interna tionale » sortira  du bour-
b ier a fghan. 
2002 enc ore, la  Franc e intervient en Côte d ’ Ivoire pour évacuer ses ressortissants une 
p remière fois puis une sec onde fo is au cours du mois de novembre 2004. 4000 solda ts 
franç ais tentent de s’ interposer entre des forc es « nouvelles » au Nord  et des forc es 
loya listes au sud . Le pays est c oupé en deux, les négoc ia tions sur le désa rmement des 
belligérants entamées en sep tembre 2003 n’ont toujours pas donné leurs fruits. Une 

 �
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forc e de l’ONU de p lus de six mille hommes est venue complétée le d ispositif sous la  
forme de contingents exotiques réc lamants la  protec tion des forc es franç aises… Ec hec 
de la  pensée stra tégique qui dénie le pouvoir réel au p rofit de c onc ep ts démoc ra ti-
ques négoc iés autour d ’ une tab le ronde et dans l’ ambianc e feutrée des c hanc elleries 
et des banques d ’a ffa ires.  
Nous pourrions multip lier les exemples : la  Bosnie des années qua tre vingt d ix, le Rwan-
da  surtout où les solda ts interna tionaux de l’ONU finiront pa r partir en déc hirant leurs 
bérets b leu c iel, le Soudan d ’aujourd ’hui, Haïti, la  Soma lie et, évidemment, le Moyen-
Orient. Rappelons à  c e propos que la  Forc e d ’ interposition des Na tions Unies au Liban 
(FINUL) en p lac e depuis 1978 deva it « c onfirmer le retra it des troupes israéliennes du Li-
ban sud , rétab lir la  pa ix et la  sécurité interna tionales et a ider le gouvernement libanais 
à  assurer le rétab lissement de son autorité effec tive dans la  région »… 
Ec hec s. Echec s suc c essifs de la  pensée stra tégique, qu’elle soit d ip loma tique ou po liti-
que, a lors que toutes les déc la ra tions, toutes les bonnes intentions, les mora toires, les ré-
so lutions sont a  p riori empreintes de sagesse, d ’unanimité feintes et de compromissions. 
Ma is elles relèvent toutes, sans exc ep tion, de c es petits a rrangements entre amis, de 
sta tu quo déc ouverts ap rès des sema ines de terg iversa tions (par exemple, la  dernière 
c rise du Liban, un mois de d iscussions avant de parvenir à  un p ro jet de texte !), des inté-
rêts pa rtic uliers et des pa rcours de ca rrière. 
Bien sûr, à  un moment, les a rmes se ta isent et chac un pourra it c rier « b ravo ! ». Et ap rès 
? C’est p ire ! Ap rès le silenc e des armes surgissent les leçons de démoc ra tie adminis-
trées avec  condesc endanc e pa r des fonc tionnaires interna tionaux et des méd ias 
aveugles : des « il faut fa ire c omme c ec i », ou « c ’ est p lutô t mieux c omme c ela  » sont 
lanc és à  des gouvernements de transition a rc -boutés sur leurs p réroga tives. Fac ilité de 
tord re le b ras aux popula tions les moins nombreuses, fac ilité de réd iger une nième réso-
lution qui s’ emp ilera  sur des c enta ines d ’autres, fac ilité d ’ envoyer des c ap ita ines 
d ’ industrie à  la  conquête de marc hés juteux de rec onstruc tion, fac ilité de se retranc her 
derrière « l’ exc ès de sentiment démocra tique »  … 
 
Pourquoi tant d ’éc hec s de cette pensée stratég ique ? La réponse est sans doute c om-
plexe.  
En p remier lieu, il nous semb le que la  d ilution des responsab ilités interna tionales est un 
frein c onséquent à  toute tenta tive de résolution des c onflits. Cela  signifie qu’ il existe en 
Europe des pensées stra tég iques concurrentes dans un contexte identique. Il suffit 
d ’ ana lyser le massac re de Srebrenic a  (p lusieurs milliers d ’ hab itants exterminer par les 
Serbes de Bosnie en juillet 1995) pour consta ter qu’une déc ision doit se p rend re vite et 
avec  détermina tion. Ma is c e d rame montre les 
terrib les limites d ’une multina tionalisa tion de la  
p rise de responsabilités. Nous soulignerons pa r 
a illeurs, c omme un mauvais c lin d ’œ il, que la  
c ommission d ’ informa tion parlementa ire fran-
ç a ise sur le massacre de Srebrenica  a  conc lu 
à  une multip lic a tion d ’ erreurs d ’ appréc ia tions, 
sans na turellement désigner un seul responsa -
b le interna tiona l.  
En second  lieu, l’ ignoranc e. Combien de fois avons-nous pu consta ter du désintérêt, de 
l’ inap titude à  voulo ir c omprendre une na tion, une popula tion, ses méc anismes, son 
fonc tionnement. Peut-on ra isonnab lement « gérer » une c rise sans appréc ier la  richesse 
ou les travers d ’une popula tion, d ’un éta t, sans ob tenir une vra ie maîtrise de 
l’ environnement humain ? Peut-on systéma tiquement omettre la  présenc e de la  per-
sonne huma ine b royée pa r un conflit ? Quelle doit être l’ importanc e ac cordée à 
l’homme ? La  forc e unique du droit interna tiona l (si c elui existe b ien entendu) suffit-elle 
? Pas sûr.  
Enfin, l’absenc e de convic tion. Ce qui agac e profondément les c hanc elleries euro-
péennes, c ’ est la  suffisanc e et l’a rroganc e améric a ine. Nous l’avons consta té au mo-
ment du déc lenc hement de la  sec onde guerre en Irak. Les Eta ts-Unis ont peut-être tort 
ou ra ison. Ma is ils poursuivent une pensée stra tég ique c la ire : être la  première puis-

«  Combien de fois avons-
nous pu c onstater du désin-
térêt, de l’inaptitude à vouloir 
c omprendre une nation, une 
population, ses méc anismes, 
son fonc tionnement.. » 
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sanc e mond ia le, garder la  main sur les g isements de pétrole pa rc e que c ’ est une ques-
tion de survie pour leur économie et lutter contre le terrorisme islamiste.  
La  c onvic tion est une va leur en perte de vitesse. En oc c ident et enc ore p lus avec  la  « 
c onstruc tion » européenne, nous p référons trop souvent chercher un consensus qui 
c onduit systéma tiquement à  l’ immob ilisme. Nous refusons de nommer l’ innommable, 
on se drape dans le politiquement c orrec t, on dénie ses prop res rac ines culturelles. Au 
nom de l’ ouverture et des bons sentiments, on tire le niveau vers le bas.  
 
Les c rises existent, c ’ est un fa it. Elles sont même c onsubstantielles à  toute organisa tion 
éc onomique, c ulturelle, politique. La  d ifficulté de réso lutions des c rises interna tionales 
réside donc  dans la  capac ité de lec ture dont nous d isposons. Ma is nous avons peur. 
Tous les tenta tives de résolution des c rises c itées p lus haut reposent en fa it sur la  seule 
c ra inte des risques : risque d ’embrasement des Ba lkans, risque de perdre les marc hés 
éc onomiques en Cote d ’ Ivo ire, risque de voir la  Francophonie éc ornée au Rwanda , 
risque d ’être absent de la  lutte contre le terrorisme en Afghanistan, risque d ’une nou-
velle guerre au Moyen-Orient. Ces c rises à  répétition nous démontrent en somme qu’ il 
n’y a  p lus de pensée stra tégique pa rc e que nous sommes c omme tétanisés par des 
enjeux qui nous semblent démesurés. Et nous ne savons pas ou p lus transformer c es ris-
ques en opportunité. Pire, nous ouvrons les portes à  l’ into léranc e. Ainsi, en Bosnie ou au 
Kosovo, les c entres terroristes islamistes se sont multip liés suivant la  reconstruc tion pro-
gressive des éc oles c oraniques. Tous les tra fic s, en particulier c elui des stupéfiants, ont 
c onnu une c roissanc e sans p réc édent dans c es pays en sortie de c rise. 
 
Sans doute pa rc e que nos soc iétés oc c identa les opulentes et c onfortab les ont c onsi-
dérablement ramolli nos c apac ités de d isc ernement. Sans doute aussi avons-nous peur 
de d ire et de fa ire c e que le simple bon sens nous ind ique. Sans doute, enfin, avons-
nous perdu de vue l’ impérieuse néc essité de redonner la  p lac e essentielle de l’ homme 
dans nos soc iétés. 
 
Georges Peillon Neyrac  
 
Georges Neyrac  a  été offic ier de presse de l’ armée française. Il a  été envoyé en mis-
sion sur d ivers théâ tres d ’opéra tions, notamment en Bosnie, au Kosovo, en Afghanistan 
et en Côte d ’ Ivoire. Il est l’ auteur de trois rec ueils de réc its : Les La rmes du Kosovo (Le 
Cerf, 2002), Dépêches Kaboul et Ivoire nue (Jac ob-Duvernet, 2004 et 2005). 
 
 
 
Le dernier livre de Georges Neyrac  « Les guerres justes » 
vient de paraître aux Éditions Jacob-Duvernet 
« Y a-t-il des guerres justes, lorsque d es enfants meurent 
la  poitrine arrac hée par d es ra fales d e mitra illette, lors-
que d es fam illes sont d éc hirées, lorsque d es hommes vi-
vent d ans la  honte, lorsque le deuil des morts ne s‘apa ise 
jam ais ?  À travers c es quinze réc its, c es quinze portra its, 
Georges Neyrac  montre les visages mouvants d e la  
guerre, de la Grande Guerre à  c elle d u Vietnam , 
d ’Ab id jan à  Kaboul, d es milita ires aux c ivils. Témoigna-
ges ou nouvelles, ces quinze réc its posent la  question : la 
guerre ne fa it-elle pas de tous les hommes ses vic times 
? » 
 
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=2847241159   
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Sébastien Jardin 
 

 
ihib novi sub  
sole de d ire 
que nous vi-
vons au-

jourd ’ hui dans un environ-
nement c risogène. Cette 
c risogénéïté c ro it de jour 
en jour. N’entendons-nous 
pas parler tous les jours de 
risques éc onomiques, de 
risques sanita ires ou de ris-
ques météorolog iques ? Il nous suffit d ’ a llumer la  télévision à  20h pour 
avoir la  réponse à  c ette question. Rien de nouveau donc  de d ire que le 
monde dans lequel nous nous déba ttons est empli de peurs qui sont au-
tant de fac teurs de c rises. Et quand  on se c onc entre sur la  question de la 
pérennisa tion de l’ ac tivité de nos entreprises, on ne peut que c ompren-
d re les c ra intes que nos managers ont sur l’ avenir. 
 
C’est dans c e c ad re que nous, p rofessionnels de la  Communica tion, devons agir au 
quotid ien. Ap rès tout, la  pa ix n’ est que le c ourt laps de temps qui sépare deux c rises. Et 
pour que c e laps de temps so it le p lus long possib le, nous avons à  d isposition de nom-
b reux outils. J’ entends par outils, les outils de gestion et d ’ antic ipa tion de la  c rise : les 
sc éna rios de Crise, les veilles tec hnologiques, les veilles de la  Presse… Autant de 
moyens dont nous d isposons pour prévenir p lutô t que guérir c a r savoir gérer une c rise 
c ’ est b ien, ma is ne pas en avoir c ’ est mieux. 
 
Désormais, il existe un nouvel outil dont d isposent les entreprises pour antic iper et leur 
gérer la  c rise : les Users Groups. Chez IBM pa r exemp le, c ette évolution p rend  la  forme 
de deux assoc ia tions indépendantes de c lients de La  Compagnie. L’ ob jec tif de c es as-
soc ia tions est de trava iller en synergie avec  l’ entrep rise pour fa ire évoluer ses p roduits 
et servic es dans la  meilleure rela tion de sa tisfac tion possib le des deux pa rties. Dans le 
c as d ’ IBM les Groupes d ’Utilisa teurs Indépendants, qui regroupent des c lients 
d ’ entreprises d iverses et parfois c oncurrentes, trava illent ensemble au sein de groupes 
de trava il touchant à  des p rob léma tiques c ommunes (ex : Sécurité, Mob ilité du Poste 
de Travail…). Cette c ollabora tion avantageuse entre c lients c rée une doub le va leur 
a joutée : pour les Utilisa teurs, il s’agit d ’op timiser les p roduits et servic es IBM qu’ ils utili-
sent, ma is aussi d ’ influenc er l’ entrep rise vers les p istes d ’améliora tion et les besoins du 
futur. Et pour IBM il s’ ag it d ’ une remarquable opportunité de savoir c e que pensent ses 
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c lients de ses so lutions, de savoir la  manière dont ils s’ en servent, de savoir c e qui pour-
ra it être amélioré et enfin de c onnaître leurs besoins futurs. Ainsi, la  Stra tég ie et la  R&D 
de La Compagnie se trouvent modifiées dans un sens voulu à la  fois par IBM et par ses 
c lients. 
 
Les stra tég ies Users Groups sont innovantes dans le sens où c ’ est la  première fois que les 
c lients sont écoutés, compris et intégrés aux a rcanes de l’ entreprise. Il ne s’ag it pas seu-
lement de mettre en p lac e un servic e de rela tion c lients ayant pour but de fa ire re-
monter l’ informa tion unila téra lement. Il ne s’ag it pas non p lus des proc essus CRM mis en 
p lac e ac tuellement sous la  forme de grandes interfac es informa tiques de stoc kage  de 
données c lients. Il s’ agit d ’a ller p lus loin. Il s’ agit de c réer les réseaux d ’écoute et 
d ’ éc hange entre l’ entreprise et ses Utilisa teurs. Le tout dans une op tique construc tive 
de trava il en synergie. Avec  les Users Groups, pa r exemp le au travers des groupes de 
trava il ou des c onférenc es na tionales, l’ entrep rise et ses c lients se c onnaissent, 
s’ éc outent et se c omprennent. Il s’ agit donc  d ’a ller beauc oup  p lus loin de les anc ien-
nes stra tégies de rela tion c lients. Ic i, l’ entrep rise est réellement « customer oriented » et 
en situa tion de communica tion au sens premier du terme. 
 
Alors, vous a llez me d ire « mais qu’est-c e que c ette c ustomer orienta tion a à  voir avec  
la  Communica tion en généra l, et la  Communica tion de Crise en particulier ? ». Et vous 
aurez ra ison de vous poser la  question ca r à  première vue la  réponse est « pas grand -
c hose ». Et pourtant… Et pourtant c ette p rise de consc ienc e de l’ importanc e de c onsi-

dérer réellement son c lient représente une ri-
c hesse g igantesque pour nos entrep rises. De 
nos jours la  manière de vendre un produit ou 
un servic e est souvent p lus importante que le 
p roduit ou le servic e lui-même. Il est donc  co-
hérent de se tourner vers les c lients ; d ’autant 

p lus qu’ ils sont de p lus en p lus vo la tiles. 
Ce besoin de rela tion c lient est motivé pa r la  d iffic ulté de fidéliser ses c lients, ma is pas 
n’ importe lesquels. En effet tous les c lients ne sont pas bons à  c onserver (c f. « The mis-
management o f customer loya lty » de Werner Reina rtz et V. Kumar, Ha rva rd  Business 
Review, juillet 2002), et les données rec ueillies grâc e aux supports CRM mis en p lac e 
permettent de fa ire c e tri et a insi de mettre en p lac e les stra tég ies adap tées à  c haque 
segment (ex : fidélisa tion, push, pull…). En ag issant de la  sorte, les entrep rises sont c a -
pab les de sa tisfa ire, à  un niveau comparab le à un op timum de Pareto, leurs c lients. 
 
Ma is la  segmenta tion des c lients pa r les p roc essus CRM ac tuels montre ses limites au-
jourd ’hui. Les ra isons sont multip les : une trop  grande foc a lisa tion sur l’aspec t logic iel, 
une mauvaise gestion des bases de données… ou tout « simp lement » une c omplexifi-
c a tion du public . Cette complexifica tion pousse les entreprises à  remettre en question 
leur CRM. Une évolution est néc essa ire. Elle est déc lenchée pa r la  stra tég ie Users 
Groups. 
 
Les Users Groups représentent un formidab le levier de fidélisa tion c lientèle et c onduit à  
fa ire évoluer leurs produits et servic es dans un sens dessiné conjointement avec  les ac-
teurs de leur marc hé. Il s’ agit aussi d ’un exc ellent moyen de fa ire évoluer les CRM mis 
en p lac e vers un niveau d ’efficac ité et de ROI supérieur. Et enfin, les Users Groups sym-
bolisent la  c onc rétisa tion d ’un conc ep t c lef, ma is peu souvent appliqué réellement : 
c elui du c lient-partena ire. Dans les entrep rises qui poussent leurs c lients à  la  mise en 
p lac e de Groupes d ’Utilisa teurs Indépendants, le c onc ep t du c lient-pa rtenaire sort de 
son illusion communic a tionnelle, de son ga lvaudage ac tuel pour entrer de p leins p ieds 
dans la  réa lité et enfin porter ses fruits. 
 
Là  encore, vous a llez me demander « et a lors, quel est le rapport avec  la  Communic a -
tion de Crise ? ». Je vous répond ra is que c onsidérer ses c lients c omme des partena ires 
c onstitue un formidable moyen d ’antic iper et de p révenir les c rises. Selon moi, c réer un 

«  Mais la segmentation des 
c lients par les proc essus CRM 
ac tuels montre ses limites 
aujourd’hui. » 
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réseau performant en terme de synergies entre l’entreprise et ses c lients est un parfa it 
outil de veille. Les c lients et les fournisseurs auxquels ils sont ra ttac hés forment un tout, 
un système complet et équilib ré sur lequel les c rises externes auront moins de p rises. Les 
c rises seront a insi perçues c omme une formidab le opportunité d ’ évolution. Un exemple 
marquant est c elui qui s’ est mis en p lac e depuis 11 sep tembre. L’ a ttaque terroriste sur 
le World  Trade Center a  soulevé une probléma tique généra le de séc urité autour des 
bâ timents, des sites, de l’ informa tique… Les entrep rises ont éc hangé et se sont entra i-
dées sur c e sujet, c e qui a  entra iné une forte c réation de va leur a joutée. Et la  réac tion 
d ’ août 2006 des autorités en p lac e à  l’aéroport interna tiona l d ’Hea throw en est la  
p reuve : en co llaborant et en trava illant ensemble, elles ont évité une g igantesque ca -
tastrophe terroriste.  
 
Toutes mesures et proportions ga rdées, c ’ est aussi c e qui se passe au sein des groupes 
de trava il des Groupes d ’Utilisa teurs. En leur sein, une forte va leur a joutée est c réée 
pour tous les ac teurs en p résenc e. Et c ette va leur a joutée, c e réseau c réé pa r des ac -
tions de Communica tion de Proximité est très utile dans l’ antic ipa tion et la  gestion de la  
c rise. Imaginons un c as théorique : il s’agit d ’ une entrep rise p résente sur un sec teur 
c oncurrentiel ; c elui de l’ informa tique par exemple. Sur c e marché tout va  très vite et la  
sa tisfac tion des c lients, qui passe pa r une adéqua tion des c apac ités des solutions dé-
tenues à  leurs besoins, est fondamenta le. Dans c e c ad re, si l’ entrep rise a  été c apab le 
de c onstruire un réseau basé sur les Users et sur la  notion de c lient-partenaire, le risque 
de perte de sa tisfac tion c lient est d iminué. Il est d iminué en ra ison de deux c hoses : 
grâc e à  son réseau d ’Utilisa teurs l’ entreprise est c apable de c onnaître les a ttentes de 
ses c lients et d ’orienter à  temps sa  R&D, c e qui fa it c huter considérablement le risque 
de déca lage avec  les a ttentes c lients. Cec i paraît évident étant donné que se sont les 
Utilisa teurs eux-mêmes qui trava illent à  l’ évolution des p roduits de l’ entreprise. Par a il-
leurs, si une c rise a  tout de même lieu, les rela tions de confianc e c réées grâc e aux 
nombreuses interac tions entre c lients et fournisseur d iminuent les impac ts de la  c rise sur 
le système. De faç on résumée, en c onsidérant ses c lients c omme des partena ires, c ela  
revient à  d ire qu’ ils font pa rtie de l’ entrep rise. Et que font les membres d ’un groupe 
quand  une c rise apparaît ? Ils s’ entra ident et se servent de la  c rise comme d ’un moyen 
de rebond ir. 
 
Le réseau des Users Groups se présente donc  comme un outil d ’antic ipa tion de la  
Crise. Et dans le c as où une Crise apparaîtra it, les liens de confianc e et le trava il de 
longue ha leine effec tué entre les Utilisa teurs et leur fournisseur de p roduits et servic es 
vont c réer une zone permettant de subjuguer les effets d ’ une c rise éventuelle. Dans c e 
c as, la  c rise est antic ipée et ses effets seront positifs. En mélangeant les conc ep ts de 
Users Groups et de Wei-ji, les entreprises et les c lients se fortifient mutuellement et pé-
rennisent leurs ac tivités. 
 
 
Sébastien Jard in, Ingénieur Commerc ia l IBM 
 

 
Gestion de c rise : les managers possédés par leurs démons  
Par Christophe Roux-Dufort et Sanjy Ramboa tiana, 2006��
�
« Je me suis senti to ta lement déla issé pa r ma hiérarc hie ! ». C’est par 
c ette a ffirma tion que Henri c ommenc e le retour d ’ expérienc e auquel 
nous l’avons convié. Il est responsable de la  c ellule de c rise d ’une 
grosse entrep rise du sec teur du transport aérien.  
OIC Publications - PDF - 8 pages - 1,8 Mo 
 

http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ download / gestion-de-crise-manager.pd f  
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La communication financ ière, +� � � ' , " � 	 � � � &� �  
Plus que d ivulguer des informa tions financ ières, l©entreprise doit 
aujourd©hui adop ter une communic a tion financ ière d©aspec t moins 
c omp table et p lus marketing. Cet ouvrage, illustré de nombreux cas 
d©entrep rises et intégrant les mesures les p lus réc entes en la  ma tière, 
permet de dresser une stra tég ie et un p lan de communic a tion au 
servic e de la  politique financ ière de l©entrep rise.  
 
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=2100058037   

« Inc onnue du grand public , Ar-
c elor ne pouvait espérer que les 
pouvoirs public s, nationaux et 
loc aux, se mobilisent. » 
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�
ans son réc ent a rtic le "L’esprit Wei-Ji", Did ier Heideric h (Maga-
zine de la  Communic a tion de Crise et Sensib le N°11) rappelle 
un des p rinc ipes de c ommunic a tion à  a d op ter fac e à  la  c rise : 

ne pas voir dans la  c rise simp lement le danger qu©elle représente, ma is 
tenter de sa isir l©opportunité que peut représenter la  c rise, à  l©insta r de 
toute situa tion de c hangement. Cette p iste de réflexion ava it été avan-
c ée  dès 1995 par Jean-Marc  Lehu ("Pepsi-Cola  : l©été de tous les dan-
gers", Déc ision Marketing  N°4) 
 
Cette approc he d e la gestion d e c rise est représentée par  l©id éogramme c hi-
nois signifiant "c rise",  c et id éogramme étant la  résultante  d e l©assoc ia tion d e 
d eux id éogrammes  ("Wei"d anger)            + ("Ji" opportunité) 
 
Cette présenta tion, si elle ne prouve pas à  elle seule la  pertinenc e d e la  d é-
marc he, a  le m érite d e foc aliser notre a ttention sur un point p rim ord ial de la 
gestion d es c rises, que c e soit d ans le d omaine d e la  c ommunic a tion ou d ans 
les autres d omaines d u m anagement " les c rises ne sont pas à  éviter, ni inutiles, 
ni surprenantes. Elles sont p résentes. Seule la  tension c om pte" (Did ier Heid eric h - 
Magazine d e la  Communic a tion de Crise et Sensible N°11) 
 
 
Pour autant, il nous semble pertinent d�apporter quelques éléments complé-
mentaires, qui, nous l�espérons, pourront contribuer à la réflexion. 
Un pub lic  moins averti ou moins c onva inc u d e la  pertinenc e d e la  d émarc he 
pourra it penser la  c rise en terme manic héen. Or, nous savons que la  c rise, si elle 
peut représenter une opportunité, n©en d emeure pas moins une sourc e d e 
d anger ; ignorer c ette d onnée, c ©est s©interd ire toute ac tion qui visera it à  abou-
tir à  une sortie d e c rise favorab le pour l©organisa tion. C©est peut-ê tre une d es 
ra isons pour laquelle, parc e qu©il ne d éc èle pas imméd ia tement le c arac tère 
favorab le que peut  représenter une situa tion d e c rise, que le m anager - qui a  
d éjà  fort à  fa ire pour tenter d e sortir d e la  c rise - se c ontente d e gérer la  situa-
tion d u seul point d e vue d u d anger qu©elle représente, l©opportunité étant gé-
néralement beauc oup moins évidente en première analyse. 
 
En restant d ans le c ad re d e la  langue c hinoise, nous proposons d e replac er les 
term es d e d anger et d ©opportunité, tels qu©ils sont trad uits par l©éc riture id éo-
grammatique, sym bolique avant tout (souligné en partic ulier par Franç ois 
Cheng L©éc riture poétique c hinoise, Seuil, 1977). 
 
 
 

�
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Le danger 
  
Il se trad uit par l©assoc ia tion d e deux idéogrammes 
et non d ©un seul : "wei xan" 
 
"Wei" à  lui seul signifie "suspend u". "Xan" c ontextua-
lise c ette suspension et d onne la  pleine signific a-
tion d e "d anger". 
 
L�opportunité 
 
Le m ot est également la  résultante d e l©assoc ia tion  
également  d e d eux signes "ji hui".   
"ji" signifie "c hanc e", "hui" signifie "réunir" 
 
L©assoc ia tion d es d eux id éogrammes rad ic aux 
"wei" + "ji" signifiant "c rise" p rend  alors une signific a-
tion partic ulière, peut-être p lus ric he, tout d u moins 
plus c om plexe que la  "simple" d ic hotom ie "danger 
/  opportunité". Parad oxa lement elle est peut-être  
plus explic ite d u point d e vue de l©opportunité  
qu©ind uit la  c rise : 
"wei ji" pourra it en e ffet se trad uire également 
c omme la  "c hance suspend ue". "Suspend ue" étant 
entend u à  la  fois c omme "possible" (d éjà  la  
c hanc e), m a is également c omme "susc eptible d e c huter" (p résence d u d an-
ger). L©am biguïté d u signe "wei" trad uit b ien c e qu©est une situa tion d e c rise : 
am biguë, p rotéiform e, c hangeante, instab le. 
 
Nous nous situons a lors d ans une situa tion, non seulement d e tension, m ais éga-
lement de vid e et de plein (le vid e étant aussi im portant, si c e n©est p lus que le 
plein d ans la  c ulture c hinoise, en partic ulier d ans l©art p ic tura l), d ans un entre-
d eux chargé d ©inc ertitud es, d e p ièges et d e faux-sem blants que seule une ana-
lyse poussée d e la  situa tion d onnée pourra  d éfinir (peut-être) p réc isém ent. 
Cette ana lyse ne peut être qu©euristique, c haque d onnée étud iée pouvant 
mod ifier notre point d e vue vis à  vis d es d onnées antérieures 
 
L©approc he opportuniste d e la  c rise prend  alors, selon nous tout son sens : ne 
pas tenter d e sa isir l©opportunité d ©une c rise, c ©est la isser passer une c hanc e, 
peut-être c ac hée,  m a is à  portée d e m ain. Mais il faut pour c ela  savoir jouer 
avec  ce que l©on sa it, c e qui nous est d onné à  voir (le plein), m a is également 
avec  c e que nous ne voyons pas (le vid e). 
 
 
Stéphane Sa int Pol 
IAE d e Lille 
�
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Payer pour être 
sauvé : la  nou-
velle réponse aux 

c a tastrophes » 
est un a rtic le signé Naomi 
Kle in en août 2006. Selon 
l’ auteur de « No logo », la  
Croix-Rouge améric a ine a  
annonc é au p rintemps 
dernier un partenaria t 
avec  Wal-Mart en ré-
ponse aux c a tastrophes : lorsque le p roc ha in ouragan frappera  les Éta ts-
Unis, la  réponse sera  une c oproduc tion sig née « Big  Aid  » et « Big  Box. »  
 
Il s’ag it, p réc ise Naom i Klein, d e l’ enseignement tiré par le gouvernement U.S 
suite à  l’ ouragan Katrina  : le business est bénéfique aux c a tastrophes.  
Dans c e texte, Naom i Klein nous alerte sur cette nouvelle tenta tion : la isser le 
mond e d es a ffa ires oc c uper le terra in d es sec ours en c as d e c a tastrophes. 
Cette c ritique d u d ésengagement progressif d e l’éta t féd éral d ans ses d omai-
nes régaliens n’est pas exc lusivement m ilitante. Naom i Klein interpelle la  soc iété 
c ivile avec  laquelle le c ontra t m oral est rompu – sans préavis -  pour c éd er le 
pas au c ontra t c ommerc ial.  
Naom i Klein préc ise que le d ésengagement d e l’ éta t US d e sa  m ission d e pro-
tec tion d e la  popula tion est d éjà  en m arc he. Sous l’ administra tion Bush, nom -
bre d e d épartem ents et en partic ulier c elui d e la  p rotec tion d u territo ire n’ont 
plus d ’autres fonc tions que d e passer d es commandes à  d es entreprises pri-
vées. Le postula  d e l’ administra tion Bush est vieux c omme les id ées reç ues : le 
p rivé motivé par le p rofit est - quoi qu’ il a rrive - plus effic ac e que les services 
gouvernementaux.  
 
Pour Naom i Klein, nous en c onna issons les résulta ts en Nouvelle Orléans : Was-
hing ton fut en inc apac ité d ’ag ir et notoirement inc om pétent d ans la  gestion 
d e la  c rise. Il y a  une c ause à  c ela. Elle explique que d éposséder le sec teur pu-
blic  d e l’ expertise pour la  transférer au sec teur p rivé permet a isément d e d é-
montrer que ce d ernier possèd e d es tec hnolog ies et d es moyens infinim ent su-
périeurs. Nous pourrions le reformuler d ifféremment : supprim er le matériel et les 
bud gets aux pom piers pour les d onner au privé et il sera  fac ile de c onsta ter 

!
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l’ inc ompétenc e d es sold a ts d u feu. Dans son artic le, elle d énonc e également 
le c oût réel d e c es opéra tions, c oût financ ier et c oût hum ain. Elle nous rappelle 
que lors d e l’ ouragan Katrina , les plus pauvres sont restés sur leurs toits à  a tten-
d re des sec ours qui ne sont jam ais arrivés. Elle enfonc e le c lou en posant une 
question plus pertinente qu’on peut le supposer : faut-il sauver uniquement 
c eux qui peuvent payer ? Pour le d émontrer, elle met en exergue le système 
méd ic al améric a in qui bannit les pauvres et une franc he d e plus en plus la rge 
d e la  m idd le c lass.  
 
Il faut c epend ant éviter d e jeter le bébé avec  l’ eau d u ba in. Nom bre de c om -
pétenc es et m oyens appartiennent à  la  sphère privée et c onséc utivement à  
une c rise majeure, il sera  utile d e pouvoir y rec ourir. Le problème n’est même 
pas id éolog ique : le c ap ita lisme d éc omplexé a  d epuis longtem ps avoué que 
son seul et unique ob jec tif est le p rofit. Cette voc ation n’a  auc un rapport avec  
c e qui c onstitue la  soc iété c ivile et ses ressorts : la  d émoc ra tie *, la  p rotec tion 
d u territo ire et des personnes, la  solid arité exprim ée par le servic e public . Dans 
le partage des c ompétences, tout ne peut d onc  pas être c onfié à  ce que 
Naom i Klein appelle « les m agic iens d e la  reconstruc tion » qui ont une fâc heuse 
tend anc e à  se multip lier… lorsque les déc ombres ont été d ébarrassés d es c a-
d avres.   
Je c omplétera i en préc isant que nous avons vu par a illeurs d es fond s 
d ’ investissement parier sur une nouvelle c a tastrophe d u type Katrina  et m iser 
a insi sur une augm enta tion d u prix d u gaz aux USA. Cette fois, ils ont perd u leur 
m ise. Tant m ieux pour tous c eux qui n’ont pas eu à  souffrir d ’un nouveau Katri-
na . Mais poussons le c ynisme un peu plus loin : pourquoi ne pas investir, avec  
l’ espoir d e voir d es milliers d e morts suite à  des c a tac lysmes, d ans des soc iétés 
d e « c oroners » ? Avec  c ette question : « une c a tastrophe, ç a  ra pporte c om -
b ien ? »  
Bien sûr, tout c ec i n’est pas im ag inable au Canad a ** et en Europe. Quoi que. 
A quand  un c ontra t Wal-Mart – Séc urité c ivile en Franc e ?  
   
D.H.  
 
Disaster Relief --  for Profit 
Will government-c ontrac ted priva te firms ever charge us for emergency servic es? 
By Naomi Klein, August 29, 2006, L.A Times 
http :/ / www.la times.c om/ news/ op inion/ la -oe-klein29aug29,0,2835309.story  
 
NAOMI KLEIN©s book on d isaster capita lism will be pub lished  in sp ring 2007. 
  
* En Chine, le cap ita lisme se passe très b ien de la  démocra tie.  
** Trop ta rd , la  Croix-Rouge Canadienne a également signé un contra t avec  Wal-Mart.  
�
�
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Pasc al Ragot  
 
 
Pasc al Ragot anime en toute indépendanc e une c hronique « d ’ op inion »  dans les c o-
lonnes du   magazine.  Spéc ia liste de la  gestion de c rise et du media tra ining, Pasca l 
Ragot capita lise p lus de 20 ans d©expérienc e, ac quise princ ipa lement au sein de 
grands groupes de communic a tion. Ses réc entes interventions ont été réa lisées au pro-
fit de : L©Autorité de Sureté Nuc � léa ire, Pionner, Whirlpool, La  Fonda tion Orphelins Ap -
p rentis d©Auteuil, Meta leurop, TTE/Thomson, Kodak, Jac ob Delafon.  
 Contac t : pasc alragot@wanadoo.fr 
 

Les candidats à la candidature 
adoptent une stratégie lessivielle 
pour se présenter comme 
“ nouveaux” . L’avion géant et 
l’automobile perdent leur équili-
bre. Le nuage de Tchernobyl a 
encore étendu son ombre. 
L’ombre des c lass ac tions s’étend 
sur les entreprises. Dans la bataille 
de l’ac ier la direc tion d’Arcelor a  
abandonné la fusion à Mittal.  

�
 
Sarko/  Sego/  Fafa: même stratégie, laver p lus b lanc   
Ces c olonnes n’ont pas pour voca tion d ’a ffic her des c hoix politiques. Ma is l’ élec tion 
des p rétendants à  la  cand ida ture permet de tirer une leçon de leur stra tég ie de c om-
munic a tion, qui s’ insp ire du marketing lessiviel.  
Ces 3 p rétendants ne c herchent pas à  mord re sur l’ élec tora t du pa rti opposé. Ils visent 
un double ob jec tif. D’une part fa ire oublier qu’ ils oc c upent des responsabilités gouver-
nementa les depuis 20/ 25 ans, d ’autre pa rt effec tuer une p réemp tion sur leur propre 
c amp . Ils dép loient une technique d ’oc cupa tion du linéaire.  
�

Le baril de nouvelle lessive  
Les p rétendants appliquent une stra tégie marketing lessivielle : on a ffic he “ nouveau”  
sur le ba ril pour relanc er les ventes avec  une formule enrichie aux enzymes g loutons (et 
non pas g loutonnes) en voix.  
La  formule du nouveau produit se dessine en un univers de modernité pour Ségo, de 
rup ture pour Sa rko et de gauchisme antilibéra l pour Fa fa .  
Or, les p rétendants oc cupent tous des postes po litiques de premier p lan depuis 20 ou 
25 ans. Ils ont tous partic ipé à  la  vie pa rlementa ire et ont tous été ministres. De gauc he 
ou de d roite, ils ont pa rtic ipé, en vrac , à  la  fa illite soc ia le de la  Franc e, à  l’abyssal défi-
c it budgéta ire et à  la  dégrada tion de la  compétitivité éc onomique. Les uns ont c rée 
les 35 heures, les autres ne les ont pas annulé. Les uns ont c reusé le défic it budgéta ire, 
les autres l’ont agrandi. Les uns ont gonflé la  fonc tion publique, les autres ne l’ ont pas 
a llégé. Les uns ont la issé enfler le c hômage, les autres n’ ont pas dynamisé l’ éc onomie.  
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Les c andida ts s’ ingénient à  p roposer une vision d ifférente de la  soc iété. Ségo lanc e la  
modernité et la  démocra tie “ partic ipa tive” …au risque du p léonasme. Fa fa  s’ étrangle 
d ’ ind igna tion fac e à  l’ hyperpuissanc e de la  financ e, responsable de la  situa tion des 
p lus pauvres. Sarko nous assure la  rup ture…mais n’ est c e pas d ’abord  la  rup ture avec  
c elui qui ava it promis la  réduc tion de la  frac ture. Fo ison de nouveaux positionnements.  
 

Conquérir sa part de marc hé 
Les p rotagonistes ne c herchent pas le déba t po litique avec  l’autre camp . Le déba t sur 
la  c ha îne parlementa ire l’ a  montré. L’ enjeu se situe à l’ intérieur de leur p ropre camp . 
L’ ob jec tif est d ’oc c uper l’ espac e méd ia tique et d ’ envahir la  p lus grosse part du li-
néaire dans les sondages…pour imposer sa  marque aup rès des militants et ra fler leurs 
vo ix pour l’ investiture.  
Ségo a  réussi une formidable préemp tion. Sans rien d ire, sans p rogramme politique, 
sans p rendre position sur les grands thèmes politiques et éc onomiques, elle a  imposé sa 
p lastique légère fac e aux éléphants du PS. En se positionnant en c end rillon, icône qui 
donne l’ imp ression de l’ ac tion et de la  rénova tion pa r sa  seule présenc e média tique. 
La  marque est apposée sur le ba ril, ma is la  lessive en est toujours absente.  
Fa fa  se trouve c ondamné à  la  d ifférenc e violente en provocant pour fa ire émerger son 
baril du linéaire. Il possède la  d imension d ’homme d ’éta t, mais un c ha risme pola ire. 
Sego séduit sans message. Fa fa  répulse en p rononç ant des d isc ours brilliants. Il propose 
la  lessive, ma is sans le ba ril aguicheur. L’ image est imp itoyable. Elle ne tient c omp te ni 
de l’ intelligenc e ni de la  densité intellec tuelle. Un p roduit méd ioc re avec  un bel emba l-
lage sera  toujours p lus popula ire qu’un produit de qualité dans un emballage médio-
c re. Fa fa devra it s’a fficher avec  une Miss Franc e.  
Sa rko doit, lui, déployer avec  malic e un rég ime survitaminé pour b loquer les ambitieux 
de son c amp . Ils sont deux. D’un c ôté, un p remier ministre qui peut quotid iennement 
ac c éder aux médias pour se remettre en selle, ap rès un CPE dévasta teur, qui ma îtrise 
le c a lend rier des rec ulades élec tora les, et qui n’a  p robablement pas renonc é à  une 
c and ida ture. D’autre pa rt, un Président, ma ître en marketing politique qui multip lie les 
déc la ra tions d ’ ind igna tion dans les domaines éc ologiques et soc iaux. Entre un Premier 
Ministre so it riva l à  la  candida ture, soit en tra in de p rendre da te avec  son destin et un 
Président souc ieux de terminer par un feux d ’a rtific e, Sa rko est condamné à  oc cuper 
en permanenc e le terra in, lui sur le p lan des idées politiques et de l’ ac tion quotid ienne. 
Sa rko do it dessiner le baril, remp lir la  lessive, et promouvoir l’ ensemble en permanenc e.  
 
Si Churchill ou de Gaulle revenaient, adop tera ient-ils le marketing lessiviel ?  

 

L’avion et les voitures déc rochent 
 
L’automobile en dérapage  
Les ventes d ’ automob iles rec ulent en Franc e de 3,5 % c ette  année. Les voitures fran-
ç a ises rétrogradent p lus que les étrangères. Renault a  passé la  marche arrière, PSA pa -
tine, Nissan ra lentit aux USA, tand is que Genera l Motors et Ford  se c rashent financ ière-
ment. Ford  vend   Jagua r, sa  marque rugissante et va  supprimer 40 000 emp lois. Volk-
swagen est entrée en restruc tura tion. Opel, filia le de GM va  fermer une usine en Eu-
rope.  
Les c onstruc teurs automobiles roulent sur un chemin cahoteux et glissant, mais réussi-
ront à  retrouver la  route.  
Pourtant, les c onstruc teurs sont en tra in de reporter la  gestion de leur c rise sur les équi-
pementiers. La  p rochaine grande purge industrielle s’appelle l’ équipement automo-
b ile. La  restruc tura tion des équipementiers automobile va  c réer une c rise équiva lente à 
c elle de la  restruc tura tion de la  sidérurg ie dans les années 70/ 80. Les destruc tions 
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d ’emplo is vont se c omp ter, c onstruc teurs et équipementiers, en d iza ine (c enta ine ?) 
de milliers.  
En Franc e, Faurec ia  supprime 20% de ses effec tifs. Delphi, 15 millia rds $ de CA est en 
règ lement jud ic ia ire. Une demi-douzaine des équipementiers de GM sont en règ lement 
jud ic ia ire. La  moitié des 50 premiers équipementiers est en perte.  
Les équipementiers automobiles sont entrés dans une sp ira le inferna le. Leur CA est en 
ba isse à  c ause du ra lentissement du marc hé automobile ; l’ envolée du prix du pétrole 
grève les c omp tes ; les c onstruc teurs étranglent les équipementiers en imposant 
d ’ épuisantes ba isses annuelles de p rix.  
 
Au mond ia l, la  foule se pressait pour pa rcourir les stands des construc teurs. Il éta it 
d ’ a illeurs beaucoup p lus fac ile de c ontempler les hôtesses p lutô t que les automobiles. 
La  foule des employés risque de se p resser à  la  sortie des usines des équipementiers.  
 
Pari  
Au c hapitre de l’automobile, le procha in pa tron de Ferra ri F1, suc c esseur de Jean Tod t, 
s’ appellera Mic hael Schumacher.  
 

EADS se fait rogner les ailes 
La  notoriété d ’Airbus pa rt en tonneau. L’A 380 est p robab lement une formidable réus-
site et les superla tifs de réussite tec hnologique semb lent pertinents.  
Airbus a  expérimenté les dégâ ts causés par l’ insta lla tion d ’ un d iscours dominant néga -
tif.  
Pa rc e que les méd ias ont motorisé l’ informa tion pour en fa ire une ac tua lité spec tacu-
la ire :“ Airbus est dans la  tourmente” …il aura it fa llu d ire les turbulenc es.  
Ce qui n’ est qu’un écueil industriel, il est vra i peu ac c ep table, est devenu dans la  
p resse un éc hec  impitoyable. Des a rtic les a ffirment même que Boeing récupère déjà  
les pa rts de marché.  
En situa tion de c rise, la  mesure n’appartient pas au monde de l’ informa tion.  
 

Tchernobyl : le nuage a  enc ore frappé 
La  p rinc ipa le vic time du nuage de Tchernobyl aura  été le professeur Pellerin, à  
l’ époque en charge de le SCPRI, Servic e Centra l de Protec tion contre les Rayonne-
ments Ionisants.  
Les opposants au nuc léa ire, en pa rticulier la  CRIIRAD, faç ade politiquement correc te 
des anti-nuc léa ire, tentent depuis 20 ans de démontrer que le pauvre professeur Pelle-
rin ava it menti en a rrêtant le nuage de Tc hernobyl aux frontières de la  Franc e. Outre le 
fa it que le professeur Pellerin n’a  jamais prononcé c ette phrase, inventée par les mé-
d ias, il n’ a  jama is menti sur les relevés. Les mesures effec tuées ont été c ommuniquées 
dans leur p lus stric te réa lité. L’ administra tion de l’ époque a pub lié la  vérité.  
Le p rofesseur Pellerin a  été vic time du manque de savoir fa ire en gestion de la  c rise, 
c ompréhensib le à  c ette époque. 
A c e moment, le SCPRI n’ava it jamais p rogrammé le d iscours à  tenir et la  méthode de 
c ommunic a tion. Et l’administra tion s’ est d ispensée d ’exp liquer la  réa lité du dossier.  
Les méd ias ont donc  phantasmé depuis 20 ans…et rééc rit l’histoire. La  p resse c omble 
les vides de l’histo ire.  
L’ auteur de c es lignes a été interviewé pa r un grand  magazine féminin qui réa lisa it un 
point sur Tchernobyl. Il a  exp liqué à  la  journa liste, durant 30 mn, qu’aucun mensonge 
n’ava it été p roféré et que seule la  réa lité ava it été exposée. Il a  aussi exp liqué que 
l’augmenta tion du nombre de c anc ers de la  tyroïde éta it du aux progrès de la  méde-
c ine et de la  détec tion. 
L’ a rtic le a  été titré “ retour sur un mensonge d ’éta t”  et n’ a  ac cordé auc une ligne à 
l’ exposition de la  vérité. La  p resse ac hète le sc anda le, pas la  vérité.  
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Class ac tion : la c laque aux entreprises 
Le gouvernement, via  le député Luc  Cha tel, tente d ’ introduire “ l’ ac tion de groupe”  
dans le d ro it frança is. Cette lo i de p rotec tion des c onsommateurs a  pour ob jec tif de 
“ donner au consommateur les outils de son c hoix dans une nouvelle économie” . Le 
p résident de la  république l’a  voulu a insi. Etrange a ffirma tion quand l’on sa it que le 
c onsommateur franç ais d ispose d ’un a rsenal jurid ique qui est l’un des p lus complets 
d ’Europe. Le c onsommateur français peut fa ire appel à  la  justic e, au CMF, aux assoc ia -
tions de consommateurs ou d ’ac tionna ires, pour ob tenir répara tion d ’un éventuel pré-
jud ic e. Le postula t de base énonc e que des entrep rises peuvent se rend re coupables 
de p ra tiques abusives sur c erta ins marc hés. Ce qui rend ra it les assoc ia tions de 
c onsommateurs seuls ac teurs des “ c lass ac tions” . On vo it de suite l’ intérêt et les avan-
tages que peut tirer Que Choisir, qui a  pris pa r exemp le pour c ib le les opéra teurs télé-
phoniques.  
L’ origine des “ c lass ac tions”  vient des Eta ts-Unis. Les c lass ac tions prospèrent dans un 
pays qui n’ a  absolument pas le système jud ic ia ire européen et ou la  p rotec tion des 
c onsommateurs n’ existe pas de manière institutionnelle.  
Le Medef, la  CGPME, la  CCI de Pa ris, le séna teur Jean Arthuis, président de la  commis-
sion des financ es s’ inquiètent. Ils c ra ignent la  rep roduc tion d ’un système qui vient 
d ’une autre insp ira tion jurid ique a insi que le po ids des p rovisions que c es “ c lass ac tions”  
vont fa ire peser sur les entrep rises frança ises. Ils s’ inquiètent également de 
l’amplifica tion des déloc a lisa tions dues à  la  menac e qui risque de peser sur les comp-
tes des entreprises franç aises.  
L’ exemp le vient des USA. Lors de l’ouragan Ka trina   qui ravagea  la  Nouvelle Orléans, 
une barge, amarrée sur le fleuve romp t ses amarres et perfore une d igue. La  barge est 
vide est appa rtient à  une soc iété de transport. Elle ava it livré la  veille du sable à  la  c i-
menterie de La fa rge. Les p la ignants ac c usent La fa rge d ’avoir ma l a rrimé la  ba rge et 
d ’ être responsable des dégâ ts causés à  la  d igue, aux habita tions et à  
l’ environnement…avec  b ien évidemment une demande de forte indemnisa -
tion…auprès d ’une entrep rise solvable ! 
Voila  c e qui a ttend  les entreprises françaises. Aujourd ’hui de nombreux Eta ts aux USA 
s’ interrogent sur la  légitimité des c lass ac tions. Cette démarche jud ic ia ire est devenue 
un outil de rac ket sur les entrep rises. Certa ines ont du se p lac er sous la  protec tion du 
Chap ter 11 pour échapper à  c e “ pompage”  organisé pa r de très puissants c ab inets 
d ’ avoca ts qui p rospèrent sur les indemnisa tions.  
Avant que députés et séna teurs ne c èdent à  la  p ression de marketing politique de la  
Présidenc e, il sera it ind ispensable qu’ ils lisent un ouvrage de John Grisham, anc ien 
avoca t reconverti dans l’ éc riture de best sellers mond iaux. Il a  écrit un livre éd ifiant sur 
le méc anisme des c lass ac tions : “ la  transac tion” . Auc un député ne devra it voter le 
texte de loi avant de l’avoir lu !  
 

Bataille de l’ac ier : la direc tion d ’Arcelor livre le coffre fort à 
Mitta l 
Une entreprise européenne Mitta l, même si son fonda teur est ind ien, entreprend  de 
lanc er une OPA sur une autre soc iété européenne, d ’ origine française, Arc elor. Le sidé-
rurg iste ava it été c réé par la  réunion de trois ac iéristes, dont Usinor, sous la  houlette 
d ’un PDG mythique, Franc is Mer, éphémère ministre des financ es, dont l’absenc e a été 
assourd issante lors de l’OPA Mitta l.  
Cette OPA est inquiétante à  double titre. D’une pa rt, les autorités boursières ont donné 
le feu vert à  un groupe dont la  situa tion financ ière p rêta it à  doute. D’autre pa rt, la  d i-
rec tion d ’Arc elor s’ est livrée p ieds et poings liés aux griffes de Mitta l. 
Lors de l’annonc e de l’OPA, la  d irec tion d ’Arc elor a  fermement déc la ré que l’avenir 
d ’Arc elor s’appela it Arc elor seul et que le p ro jet de Mitta l ne p résenta it aucun intérêt 
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industriel ; puisque l’un c ommerc ia lise des p roduits à  forte va leur a joutée quand  l’ autre 
usine des produits bana ls.  
Ra rement une d irec tion d ’ entreprise aura  ac cumulé de telles maladresses et aura  au-
tant déda igné la  mise en p lac e d ’une organisa tion de gestion de c rise.  
L’ Assoc ia tion des Ac tionnaires d ’Arc elor ava it mené une étude qui démontra it que la  
situa tion financ ière de Mitta l posait des interroga tions, en particulier avec  de très lourds 
engagements financ iers hors b ilan. Arc elor d isposa it donc  de l’a rgumenta tion qui au-
ra it permis de déc ourager les ac tionnaires d ’ apporter leurs ac tions à  l’OPA. La  soc iété 
Arc elor présenta it, elle, une resp lendissante santé financ ière. Faut-il penser que L. Mitta l 
ava it pour ob jec tif de récupérer le cash d ’Arc elor pour c onforter l’ équilib re financ ier 
de son groupe ? Tout comme, il a  maintenant mis la  main sur la  technologie d ’Arc elor.  
La  c réd ib ilité de la  d irec tion s’ est effond rée lorsque la  d irec tion d ’Arc elor a  annonc é la  
mobilisa tion du chevalier b lanc …rouge. Seversta l o ffra it peut-être des a ttra its industriels. 
Ma is quelle ma ladresse que de demander de l’a ide a lors que les d irigeants ava ient 
c lamé qu’Arc elor n’ava it besoin de personne et quelle erreur de c ommunica tion que 
d ’ introduire une entrep rise russe, quand  les entreprises de c e pays tra înent une réputa -
tion sulfureuse. Même si c ette réputa tion est injuste. La  même opéra tion, menée à fro id , 
aura it pu se dérouler harmonieusement.  
Qu’a du comprend re l’ac tionna ire quand  la  d irec tion d ’Arc elor a  effec tué un revire-
ment to ta l en renvoyant Seversta l pour…rec ommander Mitta l ? L’ ennemi du début de-
venait séduisant quand  le fianc é désiré éta it c ongéd ié. Les émois de jeune fille 
c onviennent-ils b ien aux d irigeants d ’un leader mond ia l.  
Le p lus surp renant est que les ac tionnaires ne sont émus de rien. Pour l’ instant l’ ac tion 
Mitta l- Arc elor s’ app réc ie. Il ne faudra  pas que les ac tionnaires se p la ignent d ’ avo ir été 
trompés si l’ac tion perd  de sa  va leur. La  pub lica tion des p remiers comp tes sera  déc i-
sive.  
Le c onquérant a , lui, déjà  insta llé son fils à  la  d irec tion financ ière, c ©est à  d ire au 
c ontrôle de l’ ensemble. Les d irigeants d ’Arc elor sont, eux, toujours en p lac e ! Il est 
étonnant que la  p resse s’ étrangle d ’ ind igna tion quand  le Président de Vinc i, qui a  c rée 
un empire, quitte l’ entreprise sous les huées à c ause de ses indemnités, quand  des d iri-
geants qui ont b radé Arc elor sont, eux, toujours en p lac e.  
 
Pascal Ragot.  
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A télécharger gratuitement : 
 

http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ CCCnewsletter/   
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����� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�par Didier Heiderich�
�

/�� � �� �/�� � �� �/�� � �� �/�� � �� � ��������
Ac tualité  de l’Observatoire  International d es Crises (OIC) 

�
Atelier c ommunic ation de c rise, 2007 
Début 2007, l’ANVIE assoc ia tion dont l’ob jec tif est de promouvoir les 
sc ienc es huma ines et soc ia les comme ressourc e stra tég ique de 
l©entrep rise, organisera  un a telier c onsacré à  la  c ommunic a tion de 
c rise et animé par Christophe Roux-Dufort. Did ier Heiderich in-
terviend ra  sur le contexte des c rises dans la  soc iété de l’ informa tion.  

http :/ / www.anvie.fr/  
 
 

Formation : R.P, Lobbying et Internet, du 20 au 21/ 11/ 2006 
Blogs, wikis, référenc ements, c ommuniqués en ligne, flux 
RSS, web  2.0 : Développez la  notoriété de votre entreprise 
sur le net et antic iper les rumeurs.  

Forma tion animée pa r Laurent Durgea t de PRFormanc e et Did ier Heiderich 
http :/ / www.stra teg ies.fr/ forma tions/ deta il_form.php?id_p roduit=17619&id_domaine=10
55&from=liste_form_conf.php   
 

����
����

/� � �� �� � � � �/� � �� �� � � � �/� � �� �� � � � �/� � �� �� � � � � ��������
Les artic les que vous avez peut-être ratés entre deux numéros du magazine. 
 
La communication gouvernementale de c rise : un nouvel élan 
Thierry Libaert 
Les pouvoirs public s font figure de bouc  émissaire p rivilég ié en ma tière de gestion de 
c rise. Il est vra i que l’histoire les a  souvent trouvés en position d iffic ile. Entre Tc hernobyl, 
le sang contaminé, la  vache fo lle ou l’ amiante, il s’ag it p lutô t d ’ une suite de contre-
exemp les que d ’une réelle gestion de c rise. Il faut éga lement rec onnaître que leur 
marge de manœ uvre est souvent étroite : lors d ’un naufrage, si le ministre se rend  sur 
les lieux de la  c a tastrophe, les observa teurs dénonc eront la  tenta tive de récupéra tion 
ou la  manœ uvre politique, et s’ il ne se déplac e pas sur c es lieux, les médias pourront à  
loisir signaler son absenc e.  
Suite : http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/ a rtic le0150.php  
 
 
La communication offre un avantage compétitif 
Benoît MATHIEU, Objec tif Opinion 
Comme c haque année, nous assistons au ba llet de la  p roduc tion de vo lumineux rap -
ports annuels de la  part des grandes entreprises cotées. Leur lec ture est tout à  fa it pas-
sionnante. Du moins, la  p remière pa rtie, pour les non-initiés aux éléments c omp tables, 
où l’ entreprise exp lique en déta il ses ac tions de l’année passée, ouvrant systéma ti-
quement sur les perspec tives futures. Car c e qui intéresse le premier lec teur du rapport 
annuel, l’ ac tionna ire, c ’ est l’avenir. 
Suite : http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.com/ artic les/ a rtic le0137.php  
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La fonc tion « achats » en question après l�affaire Faurec ia 
Did ier Heiderich, artic le pa ru dans "Les Echos" du 17/ 08/ 06 
Dans les grands groupes industriels, les servic es ac ha ts se sont professionnalisés depuis 
une quinza ine d©années pour se positionner au c oeur de leur po litique de « c ost killing » 
(réduc tion massive des coûts). Les « ac ha ts » se sont a insi emparé d©une pa rt impor-
tante du pouvoir pour devenir une fonc tion éminemment stra tégique à  tendanc e nar-
c issique. Avec  l©a ffa ire Faurec ia , les vieux démons des pots-de-vin sont de retour. Cette 
c rise ne sera it-elle pas simplement révéla tric e des limites des stra tég ies « ac ha ts » ? 
Suite : http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.com/ artic les/ a rtic le0149.php  
 
L�apport de Zidane à la gestion de c rise 
Thierry Libaert 
Pourquoi la  réputa tion de Zinedine Zidane n©a  pas été entamée pa r son ac te de vio-
lenc e et sa défense a lamb iquée ? Cet a rtic le démontre que le cap ita l réputa tionnel 
est b ien un déterminant ma jeur pour a ffronter les c rises.   
Suite : http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.com/ artic les/ a rtic le0144.php   
 
L’entreprise face aux enjeux soc iopolitiques 
Benoît MATHIEU, Objec tif Opinion 
Le poids des enjeux économiques dans les débats de soc iété impose aujourd©hui aux 
d irigeants d ’ entreprises de prend re en c omp te et surtout de s’ impliquer sur des p ro-
b léma tiques soc iopolitiques. Cec i ne rep résente pas une rup ture par l’app roche trad i-
tionnelle qui veut que le seul ob jec tif pour un d irigeant do it être la  c réa tion de va leur 
pour l’ac tionna ire. Il s’agit simplement d ’un élarg issement du spec tre d ’ intervention de 
l’ entreprise, lié à  l’ac c roissement des a ttentes et du nombre de ses stakeholders, dans 
une op tique de c réa tion de va leur durab le. 
Suite : http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.com/ artic les/ a rtic le0139.php  
 
La fin du journalisme : lorsque la réalité rattrape le canular 
Did ier Heiderich 
Le 1er avril 2003, nous avions lanc é une ga léjade sur le thème du journa lisme automa-
tique. Nous évoquions a insi "le nouveau système de généra tion automa tique d ’a rtic les 
de presse, tout dro it sorti des labora toires du M.I.T …" A notre grande surp rise, la  réa lité 
vient de ra ttraper le c anula r. Dangereusement. 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0148.php  
 
Les rac ines de la c rise 
Thierry Libaert 
Nous savions déjà  que les c rises se p rolongeaient de p lus en p lus loin dans le futur. (…) 
Si la  c rise oc cupe en p remier sujet l’ espac e méd ia tique durant une période rela tive-
ment c ourte de 4-5 jours en moyenne, le manager sa it que son entreprise est susc ep ti-
b le de rester pour c ette ra ison dans la  mémoire méd ia tique pour les 20 années à venir. 
Suite : http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.com/ artic les/ a rtic le0143.php  
 
La matière noire du cyberespace 
Did ier Heiderich 
Avènement, p lus qu’événement, la  soc iété de l’ informa tion et les réseaux soc iaux 
bousculent les forma ts. Nombre d ’entrep rises et institutions font les fra is de rumeurs et 
autres agressions sur la  toile. Ma is les c yberc rises ne se c onforment pas volontiers à  la  
partie visib le du net. Avant de se la isser aveugler par l’ Internet visib le et surp rendre par 
la  fac e cac hée du c yberespac e, il est néc essa ire de mettre en perspec tive c erta ines 
c ontingenc es du réseau des réseaux. 
Suite : http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.com/ artic les/ a rtic le0146.php  
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� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�par Did ier Heid erich 
 
La communication sensible 
Thierry Libaert 
La  c ommunic a tion évolue de p lus en p lus dans un c ontexte fluc tuant et il semb le par-
fo is que l’ ensemb le de la  communica tion des organisa tions soit devenu une c ommuni-
c a tion sensib le soumise à  c ritiques, polémiques et effets boomerangs. 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0138.php  

����
////� � ��� �� � ��� �� � ��� �� � ��� �  

 
Fat c ats 
« They rule » est un site internet qui permet de visua liser les 
c onnexions entre compagnies, d irec teurs et autres fa t ca ts (gros 
bonnets) aux USA. Si son intérêt reste limité en dehors des aspec ts 
graphiques (la  base de données est de 2004), il n’ en demeure pas 
moins que c e site met en exergue l’ oligarc hie du modèle éc onomi-
que U.S.  www.theyrule.net  

 
 
Il n’y a pas que Google sur le net ! 
Zefab  p ropose de nous le rappeler avec  une ca rtographie très c omp lète des outils de 
rec herche online.  
http :/ / www.zefab .info /   
 
Attention : addic tif… 
C’est p ire que google news…  Mappedup .com a ffic he une ca rte du monde avec  
l’ac tua lité qui appa ra ît en temps réel par zone géographique sous forme de « b reaking 
news ».  Qua lifié d ’ addic tif pa r le NY Times, on peut se la isser fac ilement prend re au jeu 
tant la  fasc ina tion peut être grande pour c ette faç on de présenter l’ ac tua lité. Enfin, 
vous pouvez utiliser c ette c a rte en fond  d ’éc ran (déc onseillé pour le mora l). A essayer 
un week-end p luvieux. 

 
http :/ / www.mappedup .c om/   
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� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�par Did ier Heid erich 
 
Web 2.0 
Tout c e que vous vouliez savoir sur le web  2.0 et que vous n’osiez pas demander. Afin 
de ne pas rester id io t ou tout simp lement de remettre de l’ ordre dans ses idées… 
Une exc ellente initia tive de l’Observa toire de la  Soc iété de l©Informa tion (Pays de la  
Lo ire). 
http :/ / www.synapse.paysdela lo ire.fr/ Observa toire/ Servic es+Observa toire/ Dossiers+spe
c iaux/Web+2.0.htm  

 
Les podc asts d ’ICC 2006 
14 interviews vidéo d ’auteurs et de personnalités supplémenta ires (Unilog, 
Mic rosoft….) dans le c ad re de l©espac e Déd icac e animé par la  
b ib lio thèque NextModerne sur les Rencontres ICC’2006 au Pa la is Brongniart.  

Thèmes : Intelligenc e éc onomique, Km, veille, etc . 
http :/ / ic c 2006.lespodcasts.c om/   
 
 

Plan de c ontinuité 
Ne parlons pas de c rises mais de continuité… Il n’ en reste pas moins que c et 

exc ellent site web  regorge de ressourc es pour tous c eux qui s’ intéressent à  la  c ommu-
nica tion de c rise et la  gestion de c rise.  
http :/ / www.c ontinuityc entra l.c om/   
 
Simple c omme Apple 
Message sur le rappel de ba tteries dangereuses c hez App le. Ca  ne s’ invente pas : 
« Apple a  déterminé que c erta ines ba tteries au lithium-ion contenant des c ellules fab ri-
quées pa r la  soc iété japonaise Sony Corpora tion sont susc ep tib les de poser un risque 
de séc urité pouvant conduire à  une surchauffe dans des c irconstanc es ra res. »   
https:/ / support.app le.com/ ibook_powerbook/ba tteryexchange/ index.html  

����

////��5�� � � � ���5�� � � � ���5�� � � � ���5�� � � � �  

 
Internet entre risque et opportunité. 
 
Measuring the Influenc e of Bloggers on Corporate Reputation 
A white paper, ‘Measuring the Influenc e of Bloggers on Corpora te Reputa tion’  looks a t 
the influenc e of b loggers versus conventional media . 
http :/ / www.pub lic rela tionsonline.c om/ files/ MeasuringBloggerInfluenc e61205.pd f  
 

 
Souveraineté et réseaux numériques 
par Berna rd  Benhamou et Laurent Sorb ier 
Le développement de l’ Internet susc ite nombre 
d ’ interroga tions politiques, qui mettent en cause la  
souvera ineté des Éta ts ou la  liberté des c itoyens. 
C’est le c as de la  gestion des noms de doma ines, 
pour l’ heure c ontrôlée pa r les Éta ts-Unis. L’Union eu-
ropéenne tente aujourd ’hui de sauvegarder tro is 
p rinc ipes fondamentaux : l’ interopérabilité, 
l’ouverture et la  neutra lité de l’ Internet, p rinc ipes de 
base d ’un ac cord  pour une gouvernanc e du réseau 
respec tant les p rinc ipes démoc ra tiques. 

http://www.ifri.org/files/politique_etrangere/PE_3_2006_Benhamou.pdf  
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� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�� � �� 	 � */�par Did ier Heid erich 

 
Qui c ontrôle le vote élec tronique ? Le déc lin silenc ieux du c ontrôle c itoyen 
Ce texte est la  version longue de l©intervention de Pierre Muller, fonda teur de l©initia tive 
rec uldemoc ra tique.org, lors du colloque "Le vote élec tronique aujourd ’hui : de la  ma-
c hine à  voter au vote pa r internet" organisé par l©Assoc ia tion des Ma ires de Grandes Vil-
les de Franc e le 6 avril 2006. Ce texte met en exergue le danger que rep résente le vote 
élec tronique pour la  démocra tie.  Lo in d ’une position de princ ipe, il nous permet de 
c omprend re les fa illes du vote élec tronique.  
http :/ / www.rec ul-democ ra tique.org/ IMG/ pd f/ Qui_c ontro le_le_vote_elec tronique.pd f 
 
 
 

The soc ial c ap itals of leaders  
Ce texte ac adémique de Rona ld  S. Burt (Université de Chicago) 
de 34 pages déc rit dans le déta il le capita l soc ia l online, appuyé 
par nombre de graphiques, il démontre – entres autres –que « 
dans un réseau, être à  la  périphérie peut rep résenter p lus 
d©avantages que d©être près du c entre, à  c ondition de pouvoir 
se p lac er sur un "trou struc turel" (struc tura l hole). »   

http://faculty.chicagogsb.edu/ronald.burt/teaching/12brokerage.pdf 
 
 

The Knowledge Ec onomy: Is the United States Losing its Com-
petitive Edge? 
The United Sta tes has been a world  leader in sc ientific  resea rch 
and  innova tion, but now finds itself losing ground  to  o ther 
na tions (read : Asia ) tha t a re putting Americ an economic  
strength a t risk.  Tha t©s the c onc lusion of this seventeen-page 
report in pd f forma t from the Task Forc e on the Future of 

Americ an Innova tion, a  group  of industry and  higher-ed  rep resenta tives lobbying to  in-
c rease government spend ing in the physica l sc ienc es, ma th, and  engineering. Formed 
in 2004, the Task Forc e promotes inc reased  resea rc h budgets for the Na tiona l Sc ienc e 
Founda tion, the Department o f Energy Offic e of Sc ienc e, the Na tional Institute o f Stan-
da rds and  Tec hnology, and  the Department o f Defense. This 2005th report is still up -to-
da te. 
http :/ / www.futureofinnova tion.org/ PDF/ Benc hmarks.pd f  
 

 
La mort des journaux… c �est pour 2043 
La  presse sera it-elle à  l’ agonie ? Cette question dépasse nos frontières 
et interpelle nombre d ’observa teurs. Voic i quelques exemp les.  
D’abord un a rtic le, trouvé sur l’ exc ellent b log de Franc is Pisani, le ré-
sumé d ’un a rtic le paru dans The Ec onomist. 
http :/ / p isani.b log.lemonde.fr/ p isani/ 2006/ 08/ la_mort_des_jou.html  
Sur le même sujet, vous pourrez téléc ha rger un rapport très c omplet sur 
le site web  de l’ Institut Monta igne : « Comment sauver la  p resse quoti-

d ienne d©informa tion »  
http :/ / www.institutmonta igne.org/ site/page.php?page_id=2456  
Enfin vous pourrez lire dans nos co lonnes l’a rtic le « La  fin du journa lisme : lorsque la  réa li-
té ra ttrape le canular » déjà  signalé c i-avant.  
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0148.php  
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Apprentis sorc iers ? 
Pa r Jac ques-François Marchandise 
« Tout se passe c omme si nous devions vivre longtemps dans 
une version Bêta  de l’ internet, dont des millia rds d ’usagers 
essa ient le p rototype, s’ adap tant p rogressivement, tant b ien 
que mal, au mode « essa i-erreur » qui prévaut, et s’ éloignant 

c haque jour p lus sûrement des p révisions et des horizons p lanifiés. » Ce c onsta t de Jac -
ques-Franç ois Marc handise le réa lise dans un excellent artic le de fond  qui touc he très 
d irec tement à  l’univers inc erta in d ’ internet, vec teur d ’ espoirs mais aussi de peurs et de 
c rises. A lire ABSOLUMENT.  D.H.  
http :/ / www.internetac tu.net/ ?p=6625  
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Après Google anywhere, Google anytime.   
Retour sur le passé avec  « News Arc hive Searc h ». Sur le p rinc ipe de google news, il est 
possib le de rec herc her un artic le de p resse anglo-saxonne sur p lus d ’un sièc le.  

 
http :/ / news.google.c om/a rchivesea rch  
 
�
Google trends 
Voic i un outil, c ertes estampillé Google, ma is qui pourra  intéresser nombre d ’ana lystes. 
Google fournit une mesure des requêtes réa lisées sur son moteur pour des mots c lés. Ce 
qui est intéressant, c ’ est que l’ outil fournit éga lement le volume d ’ac tua lité relié au mot 
c lé en question, tout c omme la  possib ilité de superposer p lusieurs requêtes.  
Dans l’ exemple c i-dessous, on peut consta ter en un c lin d ’œ il que les internautes effec -
tuent les requêtes en fonc tion de l’ ac tua lité et qu’une ac tua lité c hasse l’ autre : la  c rise 
du CPE * ayant to ta lement éca rté l’ac tua lité sur la  grippe avia ire en Franc e. Fasc inant, 
non ?  

�
http :/ / www.google.c om/ trends  
* Pour nos lec teurs hors d e Fra nc e, le  CPE est le d éfunt « Contra t nouvel emb a uc he » d estiné a ux moins d e 25 
a ns, il insta ura it une p ériod e d ’ essa i d e 2 a ns et fut à  l’ o rig ine d ’ un conflit soc ia l.
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Searc hMash (Google) 
Le nouveau moteur de rec herc he de Google, ac tuel-
lement en test. Rien d ’extraord ina ire ma is peut donner des 
résulta ts d ifférents de Google c lassique : utile si vos 
rec herches n’aboutissent pas.  
http :/ / www.sea rc hmash.c om  

 
 

Google toys 
Ou p lutô t « google gadgets » à a jouter à  vos sites personnels : p lus 
sexy qu’utiles ils font pourtant un malheur.  Du pot de fleur virtuel au 
c ours de la  bourse à  a ffic her en réel on regrettera  l’ absenc e d ’un 
c omp teur d ’ erreurs de c ommunica tion ;-) 
http :/ / desktop .google.c om/ p lug ins/   

 
 
Guide Google v2.0 (mise à jour 2006) 
Le saviez-vous ? Google vous permet de réa liser des rec herches 
dans l©ac tua lité, de rester informé en temps réel sur un sujet, d©avoir 
la  traduc tion d©un mot pa r simp le passage de la  souris, d©ob tenir 
des fils d©ac tua lité pa r RSS, de fa ire des rec herc hes de doc uments 
sc ientifiques, de trouver des vidéos d©ac tualité, etc .  
Savez-vous où trouver les mots c lés les p lus utilisés sur Google ou 
enc ore tout savoir sur le fonc tionnement interne du moteur ? Pour 
vous, nous avons c réé c e petit guide p ra tique et rap ide d©utilisa tion 
avanc ée de google.  

http://www.communication-sensible.com/download/Google.pdf   
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Towards a New Typology of Crises 
Stephan Gundeln 
Cet intéressant pap ier propose une typolog ie des c rises 
fondée sur l’ aspec t p réd ic tif des c rises et de la  capac ité 
à  ag ir sur les c rises.  
Cette méthode ma tric ielle semble c ependant p lus 
intéressante pour l’ana lyse à  posteriori des c rises p lus que 
pour leur p réd ic tion.  
http://www.blackwell-synergy.com/doi/pdf/10.1111/j.1468-
5973.2005.00465.x  
 

 
Measuring the influenc e of stakeholders on an issue, c ause, brand, institution, or com-
pany. 
This White Paper shows how c ita tion analysis can be applied  to  informa tion in the public  
doma in to  g ive a  c lear p ic ture of how stakeholders influenc e the public  op inion of an 
issue, brand or organisa tion. 
It is a lso demonstra ted  tha t the method  is effec tive in measuring how stakeholders in-
fluenc e eac h other; both d irec tly and ind irec tly. 
http :/ / www.ona lytica .c om/Understanding%20and%20measuring%20influenc e.pd f  
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Patric  Lagadec  
Le site web  du p récurseur de la  gestion de c rise en Franc e – 
déjà  site du mois – s’ est fortement enric hi en c e dernier trimes-
tre 2006. Outre le téléchargement gra tuit d ’ouvrages dont 
"Cellules de c rise - Les c onditions d©une conduite effic ac e" et 
"La  Gestion des Crises - Outils de réflexion à  l©usage des déc i-

deurs", p lusieurs artic les réc ents sont à  votre d isposition dont "Ka trina . Quand  les c rises 
ne suivent p lus le sc rip t" et "The borderline of chaos".  
http :/ / www.pa tric klagadec .net/   
 
 

/
 7'  /
 7'  /
 7'  /
 7'   

 
Ce n’est pas pa rc e que la  grippe avia ire ne fa it pas la  une des médias que le risque est 
effac é pour autant.  Voic i quelques ressourc es utiles sur le sujet.  
 
PANDEMIC INFLUENZA - CHECKLIST FOR BUSINESSES 
Le gouvernement b ritannique a  publié une c kecklist, simple mais efficac e qui permet 
aux entreprises de vérifier leur niveau de p répara tion au risque de pandémie de grippe 
avia ire.  Utile.  
http :/ / www.ukresilienc e.info /publica tions/ 060516flubcpchec klist.pd f  
 
Grippe aviaire – p lan gouvernemental en Franc e 
Le p lan gouvernementa l en Franc e sur le risque d ’ép izootie se traduit conc rètement 
par des fic hes c omp létées au fur et à  mesure de l’ avanc ement des travaux. Je profite 
de c es lignes pour insister sur l’ importanc e de c e p lan qui devra  « survivre » aux chan-
gements po litiques conséc utivement aux élec tions en Franc e. 
http :/ / www.grippeavia ire.gouv.fr/ artic le.php3?id_a rtic le=305    
 
EDF et préparation au risque pandémique 
EDF a ac c ep té que Pa tric  Lagadec  mette en ligne le rapport « PILOTAGE D’ACTIVITÉS 
VITALES EN UNIVERS IMPRÉVISIBILE, Les grands opéra teurs de réseaux et le risque de 
pandémie » qui fa it suite à  une mission d ’étude réa lisée à Toronto sur la  gestion du 
SRAS.  
http :/ / www.pa tric klagadec .net/ fr/ pd f/ EDF_Pandemie_Grippe_Toronto.pd f   
 

 
Pandemic  Influenza: THE STATE OF THE SCIENCE 
AN ISSUE BRIEF FROM TRUST FOR AMERICA’S HEALTH AND THE 
INFECTIOUS DISEASES SOCIETY OF AMERICA 
Ce document tec hnique de 26 pages fa it le po int sur l’ éta t des 
c onnaissanc es sc ientifiques sur la  grippe avia ire.  
http :/ / healthyamericans.org/ reports/ flusc ienc e/ FluSc ienc e.pd f  

  
 

Site d ’information Canadien sur la grippe aviaire 
http :/ / www.influenza .gc .c a / index_f.html  
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METROPOLISSON 
 
Ce numéro est illustré avec  des photographies de 
l’a lbum « Métropolission » de Janol Apin.  
METROPOLISSON, Collec tion LePortfolio, Yvelinédition 
http:/ / www.janol-apin.com  
 

 
 

 
 
« La  photographie est un grand  labyrinthe où les rega rds se c roisent. Chaque photo-
graphe a  son fil d ’Ariane. Janol Ap in a c hoisi de nous emmener dans un voyage souter-
ra in où l’ image et le texte se renc ontrent. Jeux de mots, c ha rades, rébus, anagrammes 
se c ôto ient. Pa rfois c and ides, souvent drôles, ma is toujours anec dotiques, tous c es jeux 
d ’ images sont des figures de style surfant entre Raymond Queneau et Ellio tt Erwitt. 
 
Lieu de mémoire, lieu de passage, le métro est un théâ tre permanent où l’on c irc ule les 
yeux fermés. Avec  ses photographies, l’a rtiste nous ouvre grand les yeux sur un univers 
p lein d ’ imagina tion. Tous les chemins ne mènent pas forc ément à  ROME. 
 
D’ABBESSES à  WAGRAM, les traversées du métropolita in sont multip les. Vous pouvez 
vous y perdre. Ma is avec  Janol Ap in, il suffit de suivre le guide. Fuite dans le temps 
CORVISART, voyage dans l’ espac e CHAMP DE MARS, retour en enfanc e QUATRESEP-
TEMBRE , le pa risien et la  parisienne se retrouvent d ’ emblée dans le monde si particulier 
de c e photographe. » - Læ titia  Guillemin-Vignote & Sac ha  Tomic  



Magazine de la communic ation de c rise et sensible Vol. 12- Novembre 2006 – p 42/ 42 
�

© 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 

�
�

�

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� ��� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� ��� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� ��� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� �� ����
Edité pa r l’Observatoire International des Crises (OIC) – Assoc iation loi 1901 

����

8� ��� 8 � ��� 8 � ��� 8 � ��� !!!! ����9999����' � � � � � 	 �' � � � � � 	 �' � � � � � 	 �' � � � � � 	 � �! : : ;�! : : ;�! : : ;�! : : ; ����
ISBN 2-916429-03-4      EAN 9782916429038     Dép ôt légal novembre 2006 

�  2006 

����


