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Couverture de Vogue – Décembre 1929 

    
Edito de Didier HeiderichEdito de Didier HeiderichEdito de Didier HeiderichEdito de Didier Heiderich    

    
 
 
 

    
Ne prononcez pas son Ne prononcez pas son Ne prononcez pas son Ne prononcez pas son 
nomnomnomnom    
 

    
    

lors que nous 
l’évoquons dans nos 
colonnes depuis 

décembre 2000, je vais tenter 
un exercice nouveau, à 
savoir de ne pas écrire son 
nom, tant il sature la 
littérature, la presse et les 
conversations en famille. J’ai 
peur, dans mes plus mauvais 
rêves, que ce soit le premier 
mot prononcé par nombre 
d’enfants, bien avant « papa » 
ou « maman ». 
 
Dans cette situation chacun 
espère. Certains qu’il ne s’agisse 
que d’un soubresaut dans 
l’éternité de leurs certitudes, 
d’autres se mettent à rêver que 
surgisse la nouveauté ; celui là, 
ne voit dans cette période que 
la fin d’un règne ; celle-ci se 
demande déjà depuis 
longtemps comment se nourrir demain et peut craindre encore plus après de-
main, ceux-là meurent de froid, abandonnés au pied de nos immeubles cossus, 
et n’ont déjà plus la possibilité d’avoir peur.  
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Mais tous sentent la niaiserie qui nous accable, tant nous sommes ahuris par no-
tre incapacité à penser le monde sans détourner nos regards du rétroviseur, ce 
que certains nomment « la mémoire du futur ».  
 
Nous n’allions cependant pas saborder notre magazine sous prétexte que 
l’ensemble de la société s’est emparé du sujet qui lui a donné naissance. 
 
Ce numéro a un double visage, celui de l’analyse et nous pouvons d’abord sa-
luer la sincérité avec laquelle Denis Marquet, directeur de l’information à la di-
rection de la communication de la Société Générale, a répondu aux questions 
de Thierry Libaert sur l’affaire Kerviel pour rappeler à nos lecteurs à quel point 
dans les situations difficiles les ressources et ressorts sont internes.  
Analyse, également, d’Éric Giuily pour qui le fond et la forme, la gestion et la 
communication, fusionnent car la communication est devenue acte de ges-
tion.  
Dans la continuité de ces deux articles, Phénélope Sémavoine évoque dans le 
détail la communication interne si souvent méprisée lorsque la pression média-
tique fait rage. Marc-Edouard Brunelet poursuit cette analyse et considère que 
la gestion des RH devrait contribuer à restaurer la confiance.  
Analyse, toujours entre acte et communication avec Rita Fahd qui nous expli-
que à quel point l’équilibre est fragile entre gestion et image pour l’industrie du 
luxe lorsqu’elle délocalise sa production loin de ses terres d’excellence.    
 
Double visage car nous n’avons pas échappé à la tentation de l’analyse glo-
bale de la situation par l’ouverture d’un débat contradictoire entre dangers, 
nombreux, et opportunités, audacieuses, que la situation génère.  
 
Si j’ai pu éviter de prononcer le mot, ce n’est malheureusement pas par habile-
té mais parce qu’il est dans tous les esprits : d’ailleurs, à force de l’écrire, les let-
tres qui le constituent commencent déjà à s’effriter sur nos claviers. Vous pou-
vez vérifier. Mais la question me taraude : en ne prononçant pas son nom, suis-
je dans la posture du hérisson qui refuse d’accepter le danger ? Ou alors cette 
contingence nouvelle est-elle une opportunité ? Indécision, quant tu nous tiens.  
 
 
    
    

 
    
    
Directeur de la publication 
Magazine de la communication de crise Magazine de la communication de crise Magazine de la communication de crise Magazine de la communication de crise et sensibleet sensibleet sensibleet sensible    
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Interview de Denis Marquet, di-
recteur de l’information à la di-
rection de la communication 
Société Générale 
 

Interview réalisée par Thierry Libaert  
 

 
n an après le 1er 
anniversaire de la 
fraude exceptionnelle à 

la Société Générale, il nous a 
semblé intéressant de 
rencontrer un des participants 
à la cellule de crise, 
directement concerné par les 
enjeux de communication. 
 

 
Q : Quel bilan tirez vous de votre communication de crise, quels furent 
les points forts et faibles ? 
R : Le point fort a été d’avoir vite compris que l’objectif principal qu’il 
nous fallait poursuivre était le rétablissement de la confiance envers tous 
nos interlocuteurs, de ce point de vue, nous avons pu tous nous mobiliser 
rapidement au service d’un but clairement identifié.  
Les points faibles portent sur une insuffisante prise en considération du 
média Internet et nous aurions dû couper court aux rumeurs qui 
s’amplifiaient et qui présentaient Jérôme Kerviel comme une sorte de 
Robin de Bois avec ses comités de soutien. Nous aurions du aussi mieux 
expliquer en interne les raisons de notre choix d’une communication dis-
crète et ciblée et notre gestion des silences que nous considérons 
comme essentiel en période de crise. Enfin, il y a des mots qu’ils auraient 
mieux fallu ne pas employer comme celui de « terroriste » pour désigner 
le trader à l’origine des fraudes, cela nous a nui et reste ancré dans la 
mémoire des journalistes. 

U 
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     Il est écrit qu’il faut antici-
per, mais cette anticipation 
ne concerne que les princi-
pes de gestion de crise, j’ai 
découvert l’importance de 
ce que je considère comme 
le meilleur rempart, à savoir 
la réaction des salariés. » 

 
Q : Quel fut la place et le rôle du PDG Daniel Bouton ? 
R : Il n’a pas été présent dans la cellule de crise mais bien sûr informé en 
permanence. Les grandes décisions étaient prises avec lui en bilatéral. 
Pour nous, il était le porte-parole naturel en raison de l’ampleur du pro-
blème et nous considérions qu’à partir du moment où nous annoncions 
le même jour le problème (la fraude), et la solution (l’augmentation de 
capital), le risque de son exposition était plus faible. 
 
Q : Qu’avez-vous découvert dans 
cette crise que vous n’aviez pas 
lu dans les manuels de 
communication de crise ? 
R : Il est écrit qu’il faut anticiper, 
mais cette anticipation ne 
concerne que les principes de 
gestion de crise, j’ai découvert 
l’importance de ce que je consi-
dère comme le meilleur rempart, 
à savoir la réaction des salariés. 
J’ai aussi découvert l’importance majeure des petites attentions que l’on 
pouvait nous porter, le fait que les membres de la cellule de crise puis-
sent bénéficier d’un suivi médical quotidien, que nous avions des fruits et 
des jus de fruit à volonté, qu’un psychologue était présent à nos côtés, 
tout cela a contribué à donner une sérénité très bénéfique à notre ges-
tion de crise.  
 
Q : Les règles de base en communication de crise concernent généra-
lement 5 éléments : être réactif, jouer la transparence, assumer, occuper 
le terrain et s’appuyer sur des alliés, avez-vous retrouvé ces principes 
dans votre communication. 
R : ces 5 principes sont tous pertinents, nous avons peut-être insuffisam-
ment cherché à utiliser le dernier. 
 
Q : Vous avez perdu des clients ? 
R : Non, mais nous en gagnons moitié moins qu’auparavant. 
 
Q : Quelle était votre cible principale ? 
R : Nos salariés, avec l’idée que leurs réactions pouvaient fortement im-
pacter nos clients ou nos actionnaires. 
    
    
    
Interview réalisée en décembre 2008 
    

«««« 
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« Plus qu’hier et bien moins que 
demain », la communication 
de crise dans le domaine fi-
nancier 
 

Par Éric Giuily 
 

 
 
 

ier considérées comme un fait extraordinaire, les crises font dé-
sormais  partie du quotidien des entreprises comme des institutions 
publiques. Pour y faire face, les unes et les autres ont intégré dans 

leur fonctionnement des modes de gestion dont l’objet est de tenter de 
circonscrire la crise aux frontières de l’organisation et ainsi  l’en préser-
ver. 

H 
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     Vécue hier comme un 
incident de parcours, la 
crise symbolise désormais 
une vraie rupture de sens : 
une rupture de cohérence 
entre ce qui est révélé et 
ce que croit ou attend 
l’opinion publique. » 
 

Aujourd’hui, une crise, une vraie, 
n’est désormais entendue et vécue 
comme telle que lorsqu’elle 
s’accompagne d’un emballement 
médiatique.  
 
Ce risque médiatique n’épargne 
aucune organisation  et toutes sont 
convaincues  de la nécessité de 
communiquer  quand survient une 
crise, réelle ou potentielle. C’est si 
vrai, qu’en matière de crise, on 
confond encore parfois gestion et 
communication. C’est dire 
l’importance de celle-ci car, si elle 
ne résout pas le problème de fond, 
elle peut permettre à l’entreprise ou 
l’institution de reprendre la main sur 
l’événement, en quelque sorte de 
rester maître de son destin. Ce n’est 
pas rien quand, en  période de 
crise, les tensions s’exacerbent et 
que l’entreprise ou l’institution joue 
sa crédibilité, sa réputation et sa 
cohésion.  

 
Quel que soit son domaine (finan-
cier, sanitaire, social…) quand une 
crise émerge, tout le monde 
s’accorde  sur la nécessité 
d’élaborer différents scenarii, 
d’adopter une stratégie, de com-
muniquer en mots et gestes choisis. 
Car quel que soit l’usage inflation-
niste qui est fait du mot, force est de 
constater qu’une crise aujourd’hui 
n’a plus grand chose à voir avec les 
crises telles qu’on les connaissait.  

Vécue hier comme un incident de 
parcours, la crise symbolise désor-
mais une vraie rupture de sens : une 
rupture de cohérence entre ce qui 
est révélé et ce que croit ou attend 
l’opinion publique.  
En témoignent les crises successives 
auxquelles ont eu à faire face les 
plus grandes entreprises, la ren-
contre brutale entre la réalité et les 
aspirations de l’opinion ne man-
quent jamais de faire des étincelles.  
De ce point de vue, une crise est 
bien révélatrice  de l’importance de 
l’entreprise et de ses acteurs dans la 
chose publique.  
Chaque fois, la crise met en évi-
dence une incohérence par rap-
port aux valeurs, au métier ou au 
management de l’entreprise ou de 
l’institution. Et chaque fois, cette in-
cohérence s’en vient heurter de 
front l’opinion publique.    
 
La crise financière actuelle est ex-
ceptionnelle. Par son ampleur bien 
sûr mais aussi par le caractère simul-
tané des ruptures qu’elle provoque 
et qui portent tout à la fois sur le mé-
tier, les valeurs et le management.  
En effet, les entreprises au centre de 
cette crise donnent souvent le sen-
timent d’avoir rompu avec les fon-
damentaux de leur savoir faire et de 
leur expertise. Leurs valeurs tradi-
tionnellement affichées (profession-
nalisme, esprit d'équipe, innovation, 
créativité, engagement…et la liste 
n’est pas exhaustive) ont une réso-
nance particulière aux oreilles de 
ceux auxquels elles sont destinés : 
clients, collaborateurs, actionnai-
res…, mais sont battues en brèche 
par les faits et comportements qui 
ont conduit à la crise.  
Quant au management des entre-
prises, considéré défaillant, on le 
juge souvent incapable de conti-
nuer à remplir sa mission.  
 

«««« 
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Et tandis que la crise s’auto-
alimente, concentrant l’attention 
de l’opinion et des médias,  
l’actualité éclaire sous une lumière 
plus crue les comportements et dis-
cours incantatoires d’hier…  
Tout le monde s’accorde pour dire 
qu’il y aura un avant et un après la 
crise.   
Les postures adoptées en période 
de crise « traditionnelle » peuvent 
continuer de l’être mais à la condi-
tion expresse que l’entreprise as-
sume son choix jusqu’au bout, sans 
jamais faillir.  C’est encore plus vrai 
aujourd’hui que le contrat de 
confiance liant l’entreprise à 
l’opinion semble rompu ou au moins 
remis en cause.  
Avec cette crise, l’historique que-
relle entre le fond et la forme n’a 
plus de raison d’être : le premier est 
primordial, la  seconde ne l‘est pas 
moins.   
Mais comme on dit souvent qu’« il 
n’y pas d’amour mais des preuves 
d’amour », l’entreprise ne peut plus 
se contenter de discourir ou de faire 
endosser par d’autres sa prise de 
parole. Plus qu’hier et encore bien 
moins que demain, l’opinion attend 
des actes, des preuves et un enga-
gement réel et responsable de son 
management.  

Cela vaut pour les établissements fi-
nanciers, aujourd’hui sous les feux 
de la rampe, comme pour toutes les 
autres entreprises de tous les sec-
teurs.  
 

 
 
« Dire la vérité même si ça coûte, 
surtout si ça coûte » disait le fonda-
teur du Monde, Hubert Beuve-Mery. 
Les entreprises et institutions vont 
devoir faire leur cette maxime.  
C’est à ce prix seulement qu’elles 
pourront prétendre regagner la 
confiance de leurs publics. A ce prix 
que traversant probablement 
d’autres crises elles en sortiront ren-
forcées. Et pour ce faire, elles n’ont 
plus le temps d’attendre.  
 
 
 
 
 
Éric Giuily 
Président de Publicis Consultants 
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     « Dire la vérité même si 
ça coûte, surtout si ça 
coûte » disait le fondateur 
du Monde, Hubert Beuve-
Mery. » 
 

«««« 
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En période de crise, pensez à 
communiquer en interne 
 

Par Phénélope Sémavoine 
    

lors que nous vivons une crise 
sans précédent qui touche 
tous les secteurs de 

l’économie, nulle organisation n’est 
à l’abri. Restructurations, fusions-
acquisitions, remplacement de 
cadres dirigeants et plans de rigueur 
budgétaire sont autant de 
changements qui suscitent de 
nombreuses inquiétudes à tous les 
niveaux de l’entreprise. Il est alors 
important de renforcer les dispositifs 
de communication en interne afin 
de préserver la réputation des or-
ganisations, maintenir la motivation 
des collaborateurs et rétablir la 
confiance des équipes.  
    
 
Si les entreprises sont prêtes à com-
muniquer auprès de leurs collabora-
teurs, trouver la bonne stratégie re-
présente un casse-tête. Les respon-
sables de la communication interne 
ont récemment été réunis par l’AFCI  
pour réfléchir ensemble à la ques-
tion “Quelle communication interne 
face à la crise financière actuelle?” 
et partager quelques-uns des dispo-
sitifs mis en place dans différentes 
entreprises. Quant aux participants 
aux forums de l’Ujjef , ils échangent 
autour de la thématique “Crise 
économique et financière : com-

ment adapter sa communication in-
terne?”.  
 
Il n’existe pas de plan de communi-
cation prêt-à-l’emploi, et avant de 
définir une communication interne 
adaptée, il est nécessaire de com-
prendre la stratégie de 
l’organisation, sa structure, sa 
culture, ce qui va changer avec la 
crise, la relation qu’entretiennent les 
dirigeants avec leurs équipes et en-
fin, les inquiétudes des collabora-
teurs. Néanmoins, certains principes 

A 
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     Les organisations possé-
dant une présence à 
l’international sont expo-
sées à une diffusion trans-
frontalière de rumeurs, fa-
vorisée par le travail en ré-
seau des équipes ainsi que 
par l’utilisation d’internet et 
de réseaux sociaux. » 
 

peuvent être suivis dans la plupart 
des cas. 
 
 

Evitez la naissance de rumeurs 
dans l’organisation : communi-
quez ! 
Inquiets pour le futur de leur entre-
prise, de leur site de production ou 
de leur emploi, les salariés d’un 
groupe se renseigneront auprès de 
différents interlocuteurs pour com-
prendre quels seront les effets de la 
crise sur l’organisation. Tant 
qu’aucune communication ne leur 
aura été transmise, ils seront ame-
nés à spéculer sur l’avenir et propa-
ger des rumeurs qui peuvent se dif-
fuser très rapidement tant en interne 
qu’en externe. Les organisations 
possédant une présence à 
l’international sont exposées à une 
diffusion transfrontalière de rumeurs, 
favorisée par le travail en réseau 
des équipes ainsi que par l’utilisation 
d’internet et de réseaux sociaux : 
forums et blogs en ligne foisonnent 
d’informations émises par les salariés 
d’entreprises, informations souvent 
reprises par les médias avec des 
conséquences directes sur les cours 
de l’action en bourse.   
 
Pour prévenir ces situations, il est 
important d’être à l’écoute des col-
laborateurs et d’utiliser des relais 
dans les sites les plus sensibles afin 
de comprendre les sujets qui susci-
tent le plus de questions et de dé-
bats parmi les équipes. Cette ana-
lyse permettra d’adapter les mes-
sages de votre communication; si 
les dirigeants s’intéresseront à des 
sujets tels que le cours de l’action 
en bourse ou les nominations au 
comité exécutif, les collaborateurs 
d’un site industriel souhaiteront 
comprendre ce qui va arriver à leur 
site de production, à leur chef 
d’équipe et à leur poste.  
 

Si bien des éléments de la stratégie 
de l’entreprise doivent demeurer 
confidentiels et ne peuvent être 
partagés, il est néanmoins néces-
saire de communiquer aux équipes 
ce qui peut être diffusé, être hon-
nête lorsque les réponses à leurs 
questions ne sont pas encore 
connues, et expliquer les démar-
ches mises en place afin de traver-
ser la crise. La confiance de vos col-
laborateurs n’en sera peut être pas 
rétablie, mais le risque de rumeurs 
en sera atténué.  
 

Vos managers - des porte-paroles 
en interne 
De nombreuses études ont été réali-
sées pour comprendre comment 
circule l’information en interne et 
quels sont les moyens utilisés par les 
collaborateurs pour s’informer de 
l’actualité de leur organisation. 
Avant même de consulter les jour-
naux internes, les intranets et autres 
outils de communication mis à leur 
disposition, ils interrogent leur ma-
nager pour ensuite échanger les in-
formations reçues avec leurs collè-
gues.  
 
Les cadres dirigeants et chefs 
d’équipes doivent alors posséder 
une bonne compréhension de l’état 
de leur organisation afin de pouvoir 
encadrer l’information diffusée en 
interne et relayer les messages qui 

«««« 
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     Prenez le siège d’une en-
treprise basée aux Etats-Unis 
qui souhaite communiquer 
à l’ensemble de ses salariés 
qu’un plan de rigueur est 
mis en place et émet des 
réserves sur les résultats de 
l’entreprise. Imaginez une 
branche locale en Asie, 
dont les résultats sont très 
satisfaisants. Le directeur 
local devra alors expliquer 
à ses équipes que malgré 
des résultats locaux en 
nette hausse, il ne pourra 
distribuer de bonus. » 
 

ont été approuvés pour faire face à 
la crise. Le management doit deve-
nir le pivot de votre communication 
interne. 
 
Pensez également à leur communi-
quer toute information susceptible 
d’apparaître dans la presse, et 
quand cela est possible, de diffuser 
en interne les communiqués avant 
que ceux-ci ne soient distribués aux 
médias. Ceci évitera que vos colla-
borateurs n’apprennent par les 
journaux des informations qu’ils au-
raient souhaité connaître par le biais 
de leur responsable hiérarchique.  

 
Harmonisez la communication du 
siège et du terrain 
Les stratégies de communication de 
crise en interne sont souvent pilo-
tées depuis le siège et les messages 
sont décidés après consultation 
avec les cadres dirigeants. Dans 
certains cas, ces messages, adap-
tés à un public très général, sont dif-
fusés à l’ensemble des salariés par 
le biais d’outils de communication 

de masse: lettre du président, intra-
net, vidéos... Or, dans le cas de 
groupes internationaux, ces messa-
ges ne correspondent pas  toujours 
aux attentes des collaborateurs sur 
le terrain; ils sont souvent signés par 
des personnes lointaines que les col-
laborateurs n’ont jamais ren-
contrées, peuvent être maladroite-
ment traduits, et parfois, les annon-
ces du siège ne sont pas en accord 
avec la situation locale.  
 
Les responsables de filiales, de pays 
ou d’usines souhaiteront alors com-
muniquer à leurs équipes pour clari-
fier certains aspects des annonces 
reçues. Ceci peut mener à une 
démultiplication des messages, 
créant parfois une confusion en in-
terne.  
 
A titre d’exemple, prenez le siège 
d’une entreprise basée aux Etats-
Unis qui souhaite communiquer à 
l’ensemble de ses salariés qu’un 
plan de rigueur est mis en place et 
émet des réserves sur les résultats de 
l’entreprise. Imaginez une branche 
locale en Asie, dont les résultats 
d’exploitation ont été publiés plus 
tôt et sont très satisfaisants. Le direc-
teur local devra alors expliquer à ses 
équipes que malgré des résultats 
locaux en nette hausse, il ne pourra 
distribuer de bonus compte-tenu de 
la situation globale du groupe, mais 
souhaite que tous continuent de 
fournir des efforts pour l’année sui-
vante.  
 
Pour mener des actions de commu-
nication interne adaptées au ter-
rain, il est primordial  d’impliquer son 
réseau de communicants et de par-
tager avec eux l’information dispo-
nible en amont de toute diffusion. 
Ce réseau saura travailler avec 
l’équipe de la communication ba-
sée au siège et avec les dirigeants 
locaux afin de développer une stra-
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tégie de proximité adaptée aux si-
tuations rencontrées dans chaque 
branche, pays ou site.   
 
Rassurez les équipes de demain 
En période de crise, certains colla-
borateurs peuvent craindre de per-
dre leur budget, leur équipe ou leur 
emploi et remettent en question les 
efforts déployés pour mener leurs 
missions à bien. Ils questionnent alors 
les heures passées sur des projets qui 
ne verront pas le jour, ou tout sim-
plement le devoir de travailler alors 
qu’ils pourraient perdre leur poste. 
Pour éviter que ces inquiétudes ne 
génèrent un déclin de la motivation 
et de l’efficacité des équipes, les 
organisations doivent rassurer les 
collaborateurs avec lesquels elles 
comptent travailler demain.  
 
Chaque organisation possède un 
capital-confiance en interne. Celui-
ci s’obtient avec le temps en évi-
tant la langue de bois et en favori-
sant une communication honnête 
et transparente. Lorsque les équipes 
ont confiance en leur entreprise et 
en leurs cadres dirigeants, elles 
donnent du sens à leur labeur et 
acceptent plus aisément de faire 

des concessions budgétaires ou sa-
lariales en temps difficiles. En revan-
che, une organisation qui donne de 
fausses informations à ses managers 
et ment à ses collaborateurs perdra 
ce capital-confiance et devra faire 
face à des équipes réticentes à tout 
changement, proposition ou négo-
ciation.  
 
Les entreprises qui sauront façonner 
positivement la perception de leurs 
équipes bénéficieront de collabora-
teurs motivés, engagés et réticents 
à quitter leur organisation lorsque 
de nouvelles opportunités d’emploi 
apparaîtront avec la fin de la crise. 
Ainsi, communiquer en interne est 
nécessaire non seulement pour fa-
voriser la création de nouvelles dy-
namiques en période de change-
ment, mais également afin de pré-
server les collaborateurs de demain.   
 
La bonne gestion de la communi-
cation interne favoriserait ainsi la ré-
silience de l’organisation; sa capa-
cité à rebondir après un trauma-
tisme et de retrouver son équilibre 
pour fonctionner après une situation 
difficile.  

 
Phénélope Sémavoine, diplômée de Sciences-po Paris (2004), a effec-
tué des missions de communication à Singapour et à Sydney pour Total, 
Vodafone et EDS.  
Elle est aujourd'hui basée à Paris et peut être contactée par mail: 
phenelope.semavoine@gmail.com  

 

 

 
 

 

L’Art et la crise 
Un numéro spécial du Magazine de la communi-
cation de crise et sensible dans lequel l’expression 
sort des lieux qu’elle habite habituellement. 
A télécharger gratuitement 
http://www.communication-sensible.com/download/cccnl0016.pdf  



Magazine de la communication de crise et sensible Vol. 17- Février 2009 – p 14/40 
 

© 2009 – Tous droits réservés par les auteurs / www.communication-sensible.com  
Magazine de la Communication de Crise et Sensible MCCS - Editeur : Observatoire International des Crises 

 

 

 

La communication RH pour 
restaurer la confiance 
Par Marc-Edouard Brunelet 
 

 

 

 
ans être à l’origine de la détérioration de la relation sala-
riés/entreprise, la crise financière et ses nombreux impacts écono-
miques et sociaux semblent avoir pour effet la cristallisation voire 

l’aggravation de la perte de confiance des salariés et leur démobilisa-
tion subséquente. Une récente étude du cabinet Hewitt Associates sur le 
thème “La crise financière: quelles conséquences RH?” révèle que les 
entreprises appréhendent cette démobilisation et, qu’en conséquence, 
la communication interne sera une de leurs priorités dans les prochains 
mois.  

S 
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     Néanmoins, il s’agit de 
ne pas négliger l’identi-
fication et la compréhen-
sion des causes profondes 
à l’origine de la rupture 
dans la relation sala-
riés/entreprise. La démar-
che est loin d’être évidente 
car elle va contraindre de 
nombreuses entreprises à 
faire un sérieux travail 
d’introspection.» 

 
Ce regain d’intérêt pour la commu-
nication interne dans le but de re-
mobiliser ses salariés est plutôt sur-
prenant dans la mesure où l’on ob-
serve déjà depuis plusieurs années 
une véritable dégradation de la 
plupart des critères liés à 
l’environnement professionnel. En 
effet, les nombreuses études en la 
matière sont unanimes. Elles nous 
révèlent que les conditions de tra-
vail, la qualité de vie et l’ambiance 
au travail, l’accomplissement, la 
fierté ou la satisfaction profession-
nelle sont autant d’indicateurs en 
perte de vitesse depuis 20051. On 
apprend encore que de nombreux 
salariés sont en situation de stress et 
se sentent peu soutenus par leur di-
rection générale et par les cadres 
en ressources humaines2. La dis-
tance entre le salarié et l’entreprise, 
qui ne cesse de s’amplifier, n’est 
donc pas un phénomène nouveau.  
 
Parmi les objectifs que peut poursui-
vre la communication interne figure 
notamment celui de relier et 
d’unifier. Perçue comme «la » solu-
tion visant à créer l’adhésion du sa-
larié et à rétablir le pacte de 
confiance, il s’agit cependant de 
ne pas brandir son plan de commu-
nication interne comme on agite 
une amulette. La magie et les in-
cantations n’ont pas leur place en 
communication.  
Face à la démobilisation des sala-
riés l’objectif de communication 

                                                
1 Baromètre du Bien Etre et de la Motivation Ipsos Accor 

(Juin 2007) 
2
 Enquête IFOP Michael Page « Regards croisés 

DRH/Salariés sur le travail et l’emploi » -   Etude conduite 

entre le 11 et le 19 février 2008 auprès de deux échantillons 

représentatifs composés de 603 salariés du secteur privé, ti-

tulaires d’un diplôme de niveau Bac+2 ou supérieur et de 

505 Directeurs et Responsables des ressources humaines 

d’entreprises de plus de 50 salariés du secteur privé, cette 

enquête a consisté en l’administration d’un questionnaire 

commun aux deux cibles. 

 

consistant à rétablir la confiance 
nous paraît clairement défini. 
Néanmoins, il s’agit de ne pas né-
gliger l’identification et la compré-
hension des causes profondes à 
l’origine de la rupture dans la rela-
tion salariés/entreprise. La démar-
che est loin d’être évidente car elle 
va contraindre de nombreuses en-
treprises à faire un sérieux travail 
d’introspection. 

 
En moins de deux siècles le visage 
de l’entreprise a considérablement 
évolué. Nous sommes passés de 
l’entreprise paternaliste à 
« l’entreprise citoyenne » investie de 
responsabilités sociales, environne-
mentales et culturelles. Malgré cette 
évolution, elle a toujours joué un rôle 
de régulateur en contribuant à 
créer et à maintenir le lien social.  
A la lecture des nombreuses enquê-
tes évoquées précédemment un 
constat s’impose. Alors même 
qu’aujourd’hui la responsabilité so-
ciale de l’entreprise ne cesse de 
croître, elle assume avec beaucoup 
de difficultés son rôle de régulateur 
social. 
Dans un contexte de moralisation 
de la vie économique entamé dans 
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     Paul Aries dénonce 
cette évolution en parlant 
de l’entreprise « mauvaise 
mère » par opposition à 
l’entreprise paternaliste 
d’antan. Il considère que la 
souffrance du salarié est 
notamment liée à la modi-
fication du rapport hiérar-
chique.» 
 

les années 80, les sociétés ont com-
pris l’enjeu de la communication 
éthique en intervenant sur de nom-
breuses thématiques relevant de 
l’intérêt général. Santé, écologie, 
culture, autant de sujets de com-
munication dont l’entreprise s’est 
emparée soit pour faire son appari-
tion dans l’espace public, soit pour 
renforcer sa position dans celui-ci. 
C’est la naissance de « l’entreprise 
citoyenne » qui s’efforce de conci-
lier, souvent maladroitement, 
l’objectif de rentabilité que lui assi-
gne l’acception libérale de l’unité 
économique qu’elle représente et 
la responsabilité sociale qu’elle s’est 
initialement assignée. 

Aujourd’hui, l’entreprise nous sem-
ble prise au piège d’une responsa-
bilité sociale qui ne cesse de pro-
gresser en raison de deux phéno-
mènes. D’une part, la pression du 
consommateur devenu « consom-
mateur d’éthique » alors même que 
c’est l’entreprise qui a créé ce be-
soin.  
D’autre part, en légiférant et en 
dépassant ainsi le principe du volon-
tarisme, les pouvoirs publics ont par-
ticulièrement encouragé cette dy-
namique. Dans ce cas de figure, il 
est encore trop tôt pour observer 
des résultats probants. 
Le constater est amer. Jamais 
l’entreprise n’a autant parlé 

d’éthique et de bien agir et jamais 
la défiance du salarié à l’égard de 
sa société et/ou de son encadre-
ment n’a été aussi criante. Privilé-
giant une communication tournée 
vers l’extérieur et relative à de « plus 
nobles » sujets, l’entreprise a souvent 
négligé voire occulté sa relation 
avec le travailleur. Par ailleurs, la dis-
sonance entre la parole et les actes 
n’a pas contribué à maintenir le 
climat de confiance. Gagnée par le 
soupçon, la parole du manage-
ment est décrédibilisée.  
Paul Aries dénonce cette évolution 
en parlant de l’entreprise « mau-
vaise mère » par opposition à 
l’entreprise paternaliste d’antan. Il 
considère que la souffrance du sa-
larié est notamment liée à la modi-
fication du rapport hiérarchique. À 
l’origine, l’entreprise était un lieu de 
conflits directs, exprimés en tant que 
tels. À présent, elle se voit comme 
un cocon maternel, une « grande 
famille » où les rapports hiérarchi-
ques sont occultés au profit d’un 
rapport personnalisé et pseudo-
amical. Il cite l’usage du tutoiement 
qui  vise à accréditer l’idée que le 
chef hiérarchique est un copain. Et 
que peut-on refuser à un copain ? 
L’objectif est d’obtenir à la fois 
l’allégeance et l’adhésion. On ne 
doit plus seulement participer au 
système. Il faut faire semblant de 
l’aimer ! Les entreprises veulent ainsi 
contrôler la subjectivité des salariés 
qui, puisqu’ils n’ont pas le choix, font 
de leur mieux pour satisfaire à ces 
exigences. Cette « servitude volon-
taire », pour reprendre le terme de 
Bossuet, est source de souffrance et 
de dépréciation de soi.3 
On peut considérer cette analyse 
spécieuse, mais elle traduit au moins 
une réalité. Le rapport hiérarchique 
a changé, le lien de subordination, 
élément constitutif du contrat de 

                                                
3
 Paul ARIES «Harcèlement au travail ou nouveau mana-

gement"(Golias, 2002, 396 pages, 22 Euros) 
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     En outre, il s’agit de ne 
pas oublier que le salarié a 
une capacité critique qu’il 
sait mettre en œuvre lors-
qu’il identifie ‘la parole ma-
nipulée’.» 

travail, est devenu une notion abs-
traite et passéiste. La définition juri-
dique du contrat de travail est oc-
cultée au profit d’une vision pure-
ment économique qui se résume à 
un service rendu en contrepartie 
d’un salaire. Les salariés en ont pris 
acte. L’étude Ifop Michael Page4 
révèle que la rémunération reste, 
pour une majorité de salariés, la 
principale motivation au travail 
(57%).  

A la lecture de ce qui précède, il est 
loisible de se demander ce que 
peut faire la communication pour 
sauver la relation salariés/entreprise 
ou le couple salarié/dirigeant. 

La volonté de compréhension mu-
tuelle entre les dirigeants et les sala-
riés est sans doute le grand projet, 
un peu utopique, de la communi-
cation interne. Son grand dessein 
consiste à créer, ou recréer, puis à 
maintenir le lien social. Elle vise à 
donner un sentiment 
d’appartenance, à prendre en 
considération le salarié en tant 
qu’acteur de l’entreprise tout en fa-
vorisant le sens du collectif. Aussi, 
elle repose incontestablement sur le 
principe d’intérêt collectif. Il ne nous 
a pas échappé, néanmoins, qu’elle 
consiste aussi à promouvoir la noto-
riété et l’image de l’entreprise. Dès 
lors, certains dénoncent cette am-
bivalence et considèrent que la 
communication interne est néces-
sairement viciée puisqu’elle tend à 
valoriser uniquement l’entreprise. 
Par ailleurs, en raison de la finalité 
économique de l’entreprise et du 
lien de subordination existant entre 
le salarié et son employeur, 
l’analyse de la communication in-
terne peut paraître assez délicate. Il 
est en effet difficile de savoir quelle 
part revient à la communication 
pratiquée au nom de l’intérêt col-

                                                
4
 Enquête IFOP Michael Page « Regards croisés 

DRH/Salariés sur le travail et l’emploi » -  

lectif, et quelle part a vocation à 
servir les seuls intérêts de l’entreprise 
et/ou de sa direction.  
Il nous faut cependant accepter ce 
dualisme car la valorisation de 
l’entreprise participe incontesta-
blement à développer et renforcer 
des liens entre celle-ci et le salarié. 
En outre, il s’agit de ne pas oublier 
que le salarié a une capacité criti-
que qu’il sait mettre en œuvre lors-
qu’il identifie « la parole manipu-
lée ».  

 
Il faudra du temps pour sortir de 
l’ère du soupçon et pour restaurer la 
confiance mais, dans le contexte 
actuel, c’est le grand défi des res-
sources humaines. Comment faire ? 
 
De la transparence ! 
Quitte à générer du conflit, la trans-
parence doit être au cœur de toute 
communication interne, et encore 
plus particulièrement en période de 
crise. Il est d’ailleurs logique que 
l’entreprise soit un lieu de conflits 
maitrisés avec la coexistence de 
tant d’intérêts antagonistes.  
 
De la cohérence ! 
S’il ne faut pas tout attendre de la 
communication, elle pourra toute-
fois participer, sous réserve de res-
pecter un principe de cohérence, à 
unifier et à relier les acteurs de 
l’entreprise autour de valeurs com-
munes. Les messages délivrés par 
l’encadrement doivent être 
conformes à ceux délivrés par les 
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     Avec la présence physi-
que du manager sur le ter-
rain, le salarié va se sentir 
plus valorisé. Cette pré-
sence est d’autant plus per-
tinente lorsque le climat so-
cial est largement dégra-
dé.» 

ressources humaines et non pas 
contradictoires.  
La cohérence requiert aussi une ac-
tion réfléchie et définie par un plan. 
Outre le souci d’efficacité auquel il  
répond en définissant des objectifs, 
des cibles et des messages, il est 
aussi le moyen d’asseoir une plus 
grande crédibilité à la démarche 
en affichant toute l’ambition de la 
communication. 
 
Des moyens adaptés ! 
Le choix des moyens de communi-
cation va nécessairement dépen-
dre des objectifs que l’on s’est assi-
gnés. Dans le contexte  de démobi-
lisation et de perte de confiance 
actuel, la communication de 
proximité qui implique une présence 
physique nous semble intéressante 
dans sa dimension symbolique. 
Avec la présence physique du ma-
nager sur le terrain, le salarié va se 
sentir plus valorisé. Cette présence 
est d’autant plus pertinente lorsque 
le climat social est largement dé-
gradé. Par ailleurs, la communica-
tion de proximité est un bon moyen 
de délivrer des messages sans dis-
torsion. En période de crise, les er-
reurs d’interprétation et les messa-
ges mal relayés peuvent avoir des 
conséquences difficilement réversi-
bles.  
Naturellement, la communication 
de terrain ne peut convenir à toutes 
les organisations, notamment en rai-
son de leur taille et de la dispersion 
des sites qui la composent. Certains 
moyens écrits nous semblent alors 
parfaitement complémentaires et 
nécessaires sous réserve qu’ils res-
pectent des critères de sobriété et 

que leur flux soit parfaitement 
contrôlé. Dans une logique de 
contrôle sévère des coûts, une infla-
tion des moyens pourrait très faci-
lement être perçue comme une 
somme d’argent dépensée inutile-
ment. Aussi, les moyens écrits doi-
vent faire l’objet d’un savant do-
sage. 
 

Ces dernières années, la légitimité 
de la fonction ressources humaines 
a souvent été mise à mal. Face au 
risque d’une trop grande marginali-
sation, on observe une timide tenta-
tive de reconquête de cette crédi-
bilité chahutée. Il n’est peut-être 
pas inutile de rappeler que chaque 
situation de crise intègre un champ 
de risques et d’opportunités. Aussi, 
la fonction ressources humaines doit 
nécessairement profiter de cette 
période pour prouver la légitimité 
de son intervention et mettre en 
évidence tous ses avantages 
concurrentiels par rapport aux au-
tres fonctions de l’entreprise. La 
maîtrise de la communication in-
terne en est un possible levier. 
 
Marc-Edouard Brunelet 

 

 

Ancien avocat, Marc-Edouard Brunelet a effectué plusieurs missions en com-
munication de crise. Il est aujourd’hui Manager au sein d’un cabinet de recru-
tement de renommée internationale. Il intervient sur l’ensemble des fonctions 
Ressources Humaines. 
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La crise et le luxe : quelles 
marges de manœuvre en 
matière de communication ? 
Par Rita Fahd 
 

 
 

e luxe, à l’image de nombreux marchés est pénalisé par les diffi-
cultés conjoncturelles liées à la crise financière. Les actions des lea-
ders mondiaux ont fortement chuté en 2008, en particulier les cours 

de LVMH (Louis Vuitton, Chaumet, TAG Heuer, etc.) et de Richemont 
(Jaeger-Lecoultre, Piaget, Cartier, Van Cleef & Arpels, etc.). L’activité est 
mal orientée pour nombre d’acteurs.  

L 
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     La rareté de la commu-
nication et sa sobriété ren-
forcent le caractère excep-
tionnel des articles promus, 
excepté pour les marques 
qui ont cherché à se dé-
mocratiser.» 

Handicapées par le ralentissement 
de la consommation, lui-même im-
putable à la crise financière, les 
ventes de Tiffany se sont repliées de 
20 % (à taux de change constant) 
pendant la période des fêtes de fin 
d'année (novembre-décembre 
2008). Richemont a également vu 
ses ventes chuter de 12 % (hors im-
pact monétaire) au dernier trimestre 
de l’année 2008. "Given the current 
economic climate and the uncer-
tainties facing us, we see no cause 
for optimism. We must assume that 
there will be no significant recovery 
in the foreseeable future «souligne 
Richemont5. 
 

Les prévisions pour 2009 ne sont en 
effet guère optimistes. D’après la 
banque d'affaires américaine 
JPMorgan, le marché mondial du 
luxe devrait reculer de 4% en 2009. 
Pour y faire face, le gel des recru-
tements voire la baisse des effectifs 
est envisagée par les groupes de 
luxe, le développement des réseaux 
des points de vente ralentirait, la 
production pourrait être revue à la 
baisse de manière à réduire les 
stocks. En période de difficultés, les 
entreprises cherchent à maîtriser, 
voire à réduire leurs coûts. Les dé-
penses en communication sont sou-
vent l’une des premières à être re-
vues à la baisse. Compte tenu de 
l’importance de l’image de la mar-

                                                
5 INTERIM MANAGEMENT STATEMENT FOR THE 

THREE MONTHS ENDED 31 DECEMBER 2008 

que dans l’univers de luxe, qu’en 
est-il de la stratégie de communica-
tion des acteurs en présence ? Le 
luxe, par essence « accessoire » n’a 
pas besoin d’importants investisse-
ments publicitaires, y compris dans 
un contexte de recentrage des dé-
penses des ménages sur l’essentiel. 
La rareté de la communication et 
sa sobriété renforcent le caractère 
exceptionnel des articles promus, 
excepté pour les marques qui ont 
cherché à se démocratiser (Dolce 
Gabbana, Gucci, Mauboussin, 
etc.).  
A l’heure où les conditions 
d’exercice se durcissent, les straté-
gies de communication des grou-
pes de luxe devraient converger 
vers davantage de discrétion. Les 
marques qui sont restées les plus éli-
tistes, continueront à allier 
l’excellence du produit à la sobriété 
de la communication. Les marques 
qui ont cherché à élargir le cercle 
de clientèle en proposant des arti-
cles plus accessibles, risquent de 
perdre en image si elles poursuivent 
une stratégie de démocratisation 
via une communication plus offen-
sive. Les gains générés à court 
terme pourraient être contrebalan-
cés à long terme par une détériora-
tion de l’image de la marque. Une 
communication plus discrète et un 
retour aux valeurs historiques et fon-
datrices de la marque apparaît plus 
probable. D’ailleurs Hermès ne s’y 
trompe pas, en affirmant « Il n’y a 
pas de création sans mémoire ». Ce 
retour aux fondamentaux est d’ores 
et déjà à l’œuvre parmi les grands 
noms du luxe. Fin 2008, Chanel a 
annulé une de ses opérations de 
communication. Il s’agit de La 
« Mobile Art Tour », exposition itiné-
rante créée à l’initiative de Chanel, 
afin de se recentrer sur ses investis-
sements stratégiques. 
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     Raffinement et élégance 
d’un côté et objectif de 
rentabilité de l’autre sous-
tendent à maintenir une 
distance entre la marque et 
le groupe, au risque de 
moins maitriser l’image en 
cas de difficulté économi-
que.» 

     Hermès privilégie ainsi le 
« made in France », à 
l’image de Chanel. Mais 
cette stratégie ne fait pas 
l’unanimité.» 
 

La problématique se révèle plus 
complexe au niveau des interrela-
tions entre les objectifs stratégiques 
des groupes et l’image des mar-
ques. La suppression par Chanel de 
nombreux emplois (environ 200 CDD 
et intérimaires qui représentent 10 % 
des effectifs de production) qui tient 
à une baisse de l’activité touche 
principalement les secteurs du par-
fum, des cosmétiques et des acces-
soires. Ces évènements posent la 
question de savoir de quelle ma-
nière les difficultés économiques ou 
la recherche de compression des 
coûts des groupes du luxe interfè-
rent avec leur image de marque.  

 
Raffinement et élégance d’un côté 
et objectif de rentabilité de 
l’autre sous-tendent à maintenir une 
distance entre la marque et le 
groupe, au risque de moins maitriser 
l’image en cas de difficulté écono-
mique. Les résultats financiers sont 
d’ailleurs souvent présentés à 
l’échelle du groupe voir des divi-
sions et pôles d’activité, rarement 
par marque ou maison. L’esprit et le 
savoir-faire artisanal prédominent 
en effet de manière à entretenir la 
part de rêve inhérente au luxe et le 
caractère intemporel des articles. 
L’enjeu consiste ainsi à véhiculer 
une image artisanale et de rareté, 
tout en se positionnant comme un 
groupe d’envergure mondiale. Une 

alliance que le groupe Hermès (267 
magasins exclusifs, près de 7 500 sa-
lariés pour un chiffre d’affaires de 
1,6 milliard d’euros en 2007) parvient 
à réaliser, grâce à ce qu’il appelle 
« une maîtrise industrielle nourrie des 
valeurs de l’artisanat, dans un cadre 
familial et un esprit créatif ».  
Hermès privilégie ainsi le « made in 
France », à l’image de Chanel. Mais 
cette stratégie ne fait pas 
l’unanimité.  
Le mouvement de délocalisation est 
en effet entamé depuis plusieurs 
années dans le secteur du luxe. Des 
marques font fabriquer une partie 
de leurs produits (textile et maroqui-
nerie) en Europe de l’Est (Armani), 
en Chine (Hugo Boss, Mauboussin) 
ou au Maghreb (Dolce & Gabba-
na). Très souvent ancrées sur un ter-
ritoire et fières de leur histoire parfois 
plus que centenaire, les marques de 
luxe ont valorisé le « made in 
France » ou le « made in Italie ». La 
question est de savoir si les marques 
se suffisent aujourd’hui pour se per-
mettre de se passer de cette appo-
sition ? De nombreuses marques de 
luxe ne détiennent pas leur légitimi-
té de l’histoire de leur maison ou 
d’une implantation géographique 
reconnue. A coté des marques de 
luxe traditionnelles sont en effet ap-
parues des marques de créateurs, 
intensifiant bien sûr la concurrence 
mais brouillant surtout les codes tra-
ditionnels. Si pour les marques fran-
çaises ou italiennes, les origines res-
tent un facteur clé de différencia-
tion, elle l’est moins pour des mar-
ques comme Stella McCartney. La 
question de la localisation géogra-
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     A l’inverse des biens de 
consommation courante, le 
consommateur ne récolte 
pas les bénéfices de la dé-
localisation, puisqu’une di-
minution des coûts de fa-
brication des articles de 
luxe ne se traduit pas par 
une baisse des prix, ques-
tion d’image bien sûr.» 
 

phique de la production se révèle 
moins sensible, la délocalisation 
n’étant pas synonyme de moindre 
qualité.  

A l’inverse des biens de consomma-
tion courante, le consommateur ne 
récolte pas les bénéfices de la dé-
localisation, puisqu’une diminution 

des coûts de fabrication des articles 
de luxe ne se traduit pas par une 
baisse des prix, question d’image 
bien sûr. La délocalisation de la 
production permet aux groupes de 
maintenir ou d’augmenter leur 
marge. Cette situation est-elle sus-
ceptible de se traduire par une 
perte d’image ? Si oui quel en est le 
coût ? Suite aux protestations d’une 
employée de l’entreprise Ecce 
(sous-traitant du groupe LVMH qui 
fabrique des costumes Kenzo et Gi-
venchy) à son assemblée générale, 
LVMH a renoncé en 2007 à délocali-
ser cette activité en Europe de l’Est 
et a noué un accord de fabrication 
de 3 ans avec l’entreprise ECCE. Un 
recul qui peut laisser entendre un 
risque de perte en image important. 
La crise accéléra-t-elle le mouve-
ment ?  

 
Rita Fahd est titulaire d’un DEA d’économie de l’industrie et des services (Paris1) 
et d’un Master de communication (Paris 4-Celsa) 
 
 
 

Modèle de plan de 
communication 
Didier Heiderich 
 
ISBN 2-916429-04-2 
Collection : la communication et le management en pratique 

1 document au format Word™ à télécharger   
12 pages - 280 Ko, version 2008 
Coût indicatif pour la France 1,80 € * 
 

Ce modèle de plan de communication en 10 rubriques traite des aspects stra-
tégiques, opérationnels et organisationnels du plan de communication. 
Au format Word et réalisé sous forme de canevas, il vous suffira de compléter les diffé-
rents points pour réaliser votre plan de communication. 

http://www.communication-sensible.com/business-class/  

* Prix indicatif pour la France métropolitaine au 2 février 2009. Pour télécharger ce document, il vous suffit de 
passer un appel téléphonique surtaxé ou d'envoyer un SMS surtaxé via Allopass®. Vous recevez en retour un 
code d'accès que vous pourrez utiliser depuis cette page pour accéder au document. Les tarifs sont transpa-
rents et indiqués par Allopass avant de passer votre appel ou d'envoyer un SMS pour obtenir votre code d'ac-
cès.  Ils diffèrent selon le pays et le mode de règlement. 
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La crise entre risques et oppor-
tunités dans un monde en de-
venir 
Par Didier Heiderich 
 
 « Nous sommes dans les nœuds de la violence et nous y étouffons. Que ce soit 
à l’intérieur des nations ou dans le monde, la méfiance, le ressentiment, la 
cupidité, la course à la puissance sont en train de fabriquer un univers sombre 
et désespéré où chaque homme se trouve obligé de vivre dans le présent, le 
mot seul d’« avenir » lui figurant toutes les angoisses, livré à des puissances abs-
traites, décharné et abruti par une vie précipitée, séparé des vérités naturelles, 
des loisirs sages et du simple bonheur. » Albert Camus, La crise de l’homme, le 
28 mars 1946. 
 

out semble avoir été dit sur la 
crise financière et économique 
qui ne semble être qu’à ses 
débuts avec un effet domino 

dévastateur pour l’ensemble de 
l’économie mondiale. Entre action et 
communication, nombre de mé-
decins sont au chevet du malade. 
L’angoisse du lendemain se 
cristallise et fige les acteurs 
économiques sur l’ensemble de la planète. Pourtant si les dangers sont 
nombreux, si beaucoup auront à souffrir de la crise, celle-ci peut être 
l’opportunité de répondre aux enjeux d’un monde qui retient son souffle.  
 

Plus personne n’y comprend rien. 
Hier encore, les américains sûrs de 
leur système, gardaient une 
confiance sans limite en l’avenir. La 
vieille Europe complexait et tentait 
de rattraper « son retard » dans la 
course ultralibérale. La France se 
déclarait en faillite avec le projet de 
laisser de plus en plus de place à 
l’initiative privée. La Chine trouvait 

toutes les vertus dans l’exploitation 
de sa main d’œuvre à bas prix et le 
déplacement massif de populations 
pour devenir une grande puissance 
économique et financière. Les tra-
ders construisaient des ponts d’or 
virtuels, spéculaient sur les matières 
premières, les prix flambaient de 
toute part et les entreprises regar-
daient avec bonheur leurs résultats 

T 



Magazine de la communication de crise et sensible Vol. 17- Février 2009 – p 24/40 
 

© 2009 – Tous droits réservés par les auteurs / www.communication-sensible.com  
Magazine de la Communication de Crise et Sensible MCCS - Editeur : Observatoire International des Crises 

 

     En quelques mois, la 
donne a changé. La « 
main invisible » d'Adam 
Smith sensée réguler le 
marché est devenue incer-
taine, puis tremblotante 
avant de s’affoler et de 
tout briser sur son passage, 
étrange puissance. » 

financiers s’envoler, laissant à 
d’autres les affres de la famine.  
En quelques mois, la donne a 
changé. La « main invisible » 
d'Adam Smith sensée réguler le 
marché est devenue incertaine, 
puis tremblotante avant de s’affoler 
et de tout briser sur son passage, 
étrange puissance. 
 

Encore rayée hier, subitement, 
l’intervention des Etats redevint une 
vertu. Elle fut même réclamée à 
corps et à cris par nombre 
d’opérateurs privés. Le président 
Obama veut redistribuer du pouvoir 
d’achat aux américains et consoli-
der les fondamentaux de la société 
(éducation, santé, infrastructures).  
En France, le capitalisme est sommé 
de se moraliser, même si cette ex-
pression laisse à chacun le soin de 
la définir par rapport à ses propres 
valeurs. En Chine, le moral des 
consommateurs est le plus bas avec 
un niveau équivalent en décembre 
qui était celui de 2003 lors de la 
crise du SRAS. La « vertueuse » Ir-
lande voit 5% de son PIB s’envoler 
en même temps que Dell qui a dé-
cidé de fermer toutes ses usines 
dans le pays. L’Islande, au bord de 
l’asphyxie, espère une aide de la 
Russie et du FMI après que l’Europe 
l’ait abandonné. Dans le même 
temps, Dominique Strauss-Kahn cri-
tique sévèrement les gouverne-
ments des pays d'Europe occiden-

tale, qui selon lui n'auraient pas éva-
lué l'ampleur de la crise : pour le 
FMI, les plans de relance sont insuffi-
sants et d’évoquer le risque d’« une 
grande dépression ». Ces propos 
sont par ailleurs amplifiés par Joseph 
Stiglitz, prix Nobel d'économie 2001, 
pour qui « On ne fait pas grand-
chose pour remédier aux problèmes 
sous-jacents qui ont donné nais-
sance à ces déséquilibres. Une sti-
mulation économique temporaire 
n'y suffira pas. Les besoins ne man-
quent pas, mais ceux qui sont en 
manque n'ont pas les fonds néces-
saires. ». La situation est périlleuse et 
de multiples dangers nous guettent 
dans ce monde qui nous semble 
provisoire. 
 

De multiples dangers 
 
Dominos économiques. L’exemple 
de Dell qui quitte l’Irlande est signifi-
catif. Loin de se « moraliser » les 
groupes industriels sont tentés 
d’accélérer la course à la délocali-
sation, cédant ainsi à la panique et 
participent à l’effet domino : en se 
débarrassant de leur main d’œuvre 
coûteuse, elles perdent également 
leurs marchés les plus porteurs. Pire, 
cette course risque de miner encore 
plus le moral de l’occident en 
même temps que l’on peut craindre 
un protectionnisme chinois, certes 
déguisé, mais bien réel et déjà en 
marche. Principal moteur de la 
croissance mondiale depuis des 
années, les Etats-Unis s’essoufflent et 
les américains commencent à thé-
sauriser plutôt qu’à consommer. 
Sans le pilier de la consommation 
américaine, l’économie réelle 
s’effondrera.  
 
Accélération du transfert du risque. 
Dans ces conditions, le transfert de 
risque du haut vers le bas de la py-
ramide sociale peut s’accélérer et 
de creuser encore plus les inégali-
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     Les mots sont titrisés par 
autant de hedges funds 
de la communication qui 
misent exclusivement sur le 
court terme. » 

tés. Variables d’ajustement, la 
conjoncture risque de faire peser sur 
les emplois et le coût d’une main 
d’œuvre surabondante le poids de 
la crise. De même, la rareté de 
l’argent, ceci malgré les prêts ou 
prises de participation, peut 
conduire à une dérive du coût de 
l’argent, même avec une baisse 
des taux directeurs, faute de régula-
tion. L’Afrique, déjà fragilisée, sera 
probablement abandonnée à elle-
même avec les drames que cela 
suppose. 
 
Abandon et désengagement. Le ris-
que le plus sournois est celui de la 
normalisation de la crise, de 
s’habituer à la crise, de baisser les 
bras pour finalement accepter la si-
tuation jusqu’à considérer comme 
normaux de nouveaux excès, iden-
tiques à ceux qui sont à l’origine de 
la crise et qui seraient pourtant lar-
gement condamnés aujourd’hui. 
De même, l’esprit d’initiative peut se 
miner petit à petit face aux diffi-
cultés, multiples obstacles et frilosité 
des investisseurs. Depuis des années, 
nombre de politiques sont fondés 
sur la stratégie de la peur avec pour 
leitmotiv « si vous n’êtes pas compé-
titifs et performants, vous disparais-
sez. » Formatés par cette sentence, 
les citoyens de nombreux pays peu-
vent sombrer dans une dépression 
collective et se désengager. Des si-
gnaux faibles de ce désengage-
ment sont déjà détectables, avec 
certains chefs d’entreprises en diffi-
culté qui abandonnent l’idée de se 
battre et choisissent la liquidation 
plutôt que de camper devant leurs 
banques pour obtenir les fonds né-
cessaires au maintien de leur activi-
té. Ici se profile la normalisation de 
la crise et de ses effets. 
 
Perte de confiance envers l’Etat et 
la politique. Les incroyables retour-
nements et transitions dans les pos-

tures des dirigeants observés, no-
tamment en France où le premier 
ministre se déclarait à la tête d’un 
Etat en faillite peu avant de prêter 
des sommes conséquentes aux 
banques, génèrent une perte de 
confiance en les Etats et plus lar-
gement en la parole politique. 
Cette perte de confiance peut se 
révéler dangereuse à l’heure où 
l’intervention des Etats est indispen-
sable dans la gestion de la crise, 
dans la régulation et le rétablisse-
ment de la confiance. La vitalité de 
la démocratie et des oppositions est 
également plus que nécessaire afin 
d’éviter les dérives des gouverne-
ments acculés, dos au mur, face 
aux multiples attentes. Les élections 
européennes de juin 2009 donne-
ront le ton, par le niveau de partici-
pation, de la confiance des ci-
toyens envers la classe politique 
dans son entier alors que la crise 
touchera des dizaines de milliers de 
personnes dans toute l’Europe.  

Perte de sens. A force de communi-
cation non suivi d’effet, à force de 
marier habilement les mots pour 
faire résonner chaque intervention 
comme autant de slogans, à force 
de raccourcis, à force 
d’indignations feintes, à force 
d’amalgames réalisés pour brouiller 
les repères et à force de storytelling 
alibis, les mots sont titrisés par autant 
de hedges funds de la communica-
tion qui misent exclusivement sur le 
court terme. Chaque idée vérita-
blement nouvelle qui prend corps 
dans la société, à l’image du déve-
loppement durable, est rapidement 
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     Symptôme de l’époque, 
on retiendra que le 28 no-
vembre 2008 dans un su-
permarché Wal-Mart de 
Long Island (USA) à 5 heu-
res du matin, 2 000 clients 
frénétiques ont piétiné à 
mort un salarié en se ruant 
pour profiter des soldes.» 

pervertie par la communication qui 
s’en empare pour la gadgétiser. Il 
en résulte une perte de sens et de 
repères jusqu’au discrédit de toute 
parole. Pire, toute communication 
responsable, pédagogique, utile à 
la gestion de crise se veut insipide 
pour l’individu hypermoderne 
abonné au zapping, à la communi-
cation-produit-de-loisirs dans une 
société que l’analyse et le doute 
ennuient, dans une société prête à 
sacrifier les intellectuels pour mieux 
dissimuler ses turpitudes.  
 
Autoritarisme et repli sur soi. Le 
danger n’est pas uniquement éco-
nomique et peut être également 
démocratique : les périodes de crise 
sont souvent propices à un autorita-
risme exacerbé, réponse simpliste 
mais électoralement efficace. Le 
moindre fait divers, les manifesta-
tions contre des licenciements, 
l’hostilité à l’encontre de mesures 
draconiennes, les violences liées au 
désespoir peuvent devenir autant 
de prétextes à la promulgation de 
lois d’exception tout comme à la 
fermeture et au contrôle des frontiè-
res dans de nombreux pays. Le pire 
est que l’autoritarisme a générale-
ment pour effet d’amplifier les crises 
tout en étant applaudi par une 
large part de populations en quête 
de boucs émissaires. Il n’est pas à 
exclure de voir se profiler, même en 
Europe, le retour à des démons, 
comme la crasse d’un nationalisme 
exacerbé, voir des conflits larvés à 
l’image des tensions actuelles entre 
la Russie et l’Ukraine.   
 
Perversions. La crise peut avoir des 
effets extrêmement pervers. C’est 
ainsi qu’en Italie, on peut voir la ma-
fia se substituer aux banques pour 
« sauver » des entreprises avec toute 
l’ignominie que cela suppose. 
Symptôme de l’époque, on retien-
dra également que le 28 novembre 

2008 dans un supermarché Wal-
Mart de Long Island (USA) à 5 heu-
res du matin, 2 000 clients frénéti-
ques ont piétiné à mort un salarié en 
se ruant pour profiter des soldes. Cet 
exemple n’est pas anecdotique, il 
démontre à quel point l’individu qui 
ne se projette plus dans l’avenir ré-
agit sur un mode pulsionnel guidé 
par son seul instinct. C’est l’une des 
perversions les plus graves de notre 
société, c’est le danger le plus pré-
gnant de la crise : celui de la dés-
humanisation. 
 

 

Les opportunités existent 
 
Tout le monde s’accorde sur la né-
cessité de réformer un système fi-
nancier et économique devenu in-
contrôlable, avec une déconnexion 
entre économie réelle et spécula-
tion. Cependant, à l’heure actuelle, 
cette volonté reste incantatoire et 
les mesures d’urgence ont consisté – 
à juste titre - à renforcer les fonda-
tions du système pour éviter qu’il ne 
s’effondre.  
Il existe cependant une disparité 
dans les dispositions prises selon les 
Etats. L’Angleterre a choisi la voie 
de la nationalisation partielle des 
banques en difficulté, redonnant un 
pouvoir de contrôle à l’Etat et du 
souffle aux ménages avec une 
baisse de 2,5 points de la TVA qui 
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     Ainsi, l’injonction protéi-
forme à « moraliser le capi-
talisme » reste mystérieuse 
et intrinsèquement virtuelle 
si elle n’est pas accompa-
gnée de mesures tangibles 
à la hauteur des enjeux.» 

est passée à 15%. Aux USA, la volon-
té affichée par Barack Obama est 
de renforcer les fondamentaux de 
la société et instaurer une politique 
sociale tout en recherchant un nou-
veau souffle dans le développe-
ment d’énergies propres. En France, 
l’argent est injecté dans les ban-
ques avec qui l’Etat a passé un 
« contrat moral » avec l’organisation 
d’une médiation a posteriori. 
L’Allemagne a misé à part égale sur 
la relance de l’investissement et de 
la consommation tout en entrant 
dans le capital des banques en dif-
ficulté. Au-delà de ces politiques, les 
Etats interviennent directement par 
à coup dans la gestion des entrepri-
ses, par des contreparties aux plans 
d’aide. Certains pourront trouver 
ces interventions timides et minima-
listes : certes, elles ne sont pas tech-
niquement structurantes, mais elles 
signent le retour de la puissance 
publique dans l’espace économi-
que.  
 

Deux constats s’imposent. D’abord 
une hétérogénéité des réponses 
face à la crise, d’autre part, 
l’absence de nouveauté. Le pro-
blème est qu’une machine en mar-
che peut difficilement être déviée 
de sa trajectoire en si peu de temps. 
Ainsi, l’injonction protéiforme à 
« moraliser le capitalisme » reste 
mystérieuse et intrinsèquement vir-
tuelle si elle n’est pas accompa-
gnée de mesures tangibles à la 
hauteur des enjeux. 

Car les crises permettent également 
de rendre possible ce qui était en-
core inimaginable hier. Ici réside de 
véritables opportunités : réinjecter 
dans les Etats de droit la manne ac-
cumulée dans les paradis fiscaux 
comme le demande nombre de 
voix, légiférer sur les hedges funds, 
instaurer une réglementation inter-
nationale sur le développement du-
rable qui dépasse les effets de 
manche, renforcer les fondamen-
taux de la société et faciliter l’accès 
à la santé, l’éducation et aux infras-
tructures comme le souhaite Barack 
Obama, favoriser le « social busi-
ness » cher à Muhammad Yunus, 
économiste et prix Nobel de la paix, 
créer une politique fiscale com-
mune qui défavorise le profit à court 
terme pour favoriser le long terme, 
généraliser le principe des « class 
actions » qui renforce le pouvoir des 
citoyens face aux mastodontes, sti-
muler l’économie de la connais-
sance, accélérer la mise en œuvre 
du « Small Business Act » en Europe 
pour affermir le tissu local, de veiller 
aux droits de l’homme dans nos re-
lations avec nos partenaires, no-
tamment la Chine, d’inventer de 
nouvelles collaborations et solidari-
tés pour créer les conditions d’un 
renouveau de l’essentiel. 
 

En conclusion provisoire  
 
Cette crise, n’est pas uniquement le 
fruit des excès du capitalisme. Elle 
est aussi issue du formatage social, 
qui interdisait toute voix discordante 
systématiquement taxée d’archaïs-
me ou considérée comme irréaliste 
dans la compétition économique 
poussée à l’extrême, jusqu’à la per-
formance individualisée. Car les cri-
ses sont souvent révélatrices. Cette 
crise est un révélateur de la gan-
grène qui gagne encore chaque 
jour un système qui voulait échap-
per au contrôle des Etats et des ci-

«««« 
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     Lors de la grande dé-
pression et à l’encontre de 
toutes les idées admises à 
l’époque, Roosevelt réha-
bilita l’impôt et instaura 
l’état providence, dé-
monstration que les crises 
permettent l’impensable.» 

toyens, relégués au rang de varia-
bles d’ajustement.  
Aujourd’hui, deux solutions vont 
s’affronter face à la crise.  
D’abord et la plus naturelle, la ten-
tation d’un retour à « la normale », 
avec un repli sur le « chacun pour 
soi » accompagné d’un transfert 
accru des risques du haut vers le 
bas de la pyramide sociale en 
priant pour que, sous le choc, les 
plus fragiles soient anesthésiés et ne 
se révoltent pas.  
L’autre possible, plus audacieux, 
consisterait à utiliser la crise pour 
faire sauter les verrous idéologiques 
et conduire une refondation de 
l’économie mondiale capable de 
relever les défis.  
Et les défis sont nombreux. Défi hu-
main, avec six milliards d’individus 
dont une large part est soumise à la 
pauvreté extrême et la dislocation 
des liens sociaux, défi démocratique 
en redonnant du pouvoir aux ci-
toyens dans la marche économi-
que, défi écologique avec une pla-
nète à bout de souffle, défi culturel 
avec la nécessaire mutation du 
rapport au temps des individus et 
de la société, défi structurel au re-
gard des besoins d’éducation et de 
santé.  

 

Lors de la grande dépression et à 
l’encontre de toutes les idées admi-
ses à l’époque, Roosevelt réhabilita 
l’impôt et instaura l’état provi-
dence, démonstration que les crises 
permettent l’impensable. Mais cette 
seconde voie, celle du renouveau, 
demande de l’imagination, de 
l’intelligence, de l’ouverture, de la 
concertation, une part 
d’abnégation et de ne pas confier 
la gestion de la crise uniquement à 
ceux qui en sont à l’origine, ce qui 
appelle une refonte des institutions 
internationales. Pas facile. Vraiment 
pas facile. 
 
 
D.H. 

 

Crises, de 1 à 150 
Par Thierry Libaert 
ISBN 2-916429-07-7  - Collection : 360° 
60 pages – PDF à télécharger 
Prix  indicatif pour la France :14,90 €  
3ème édition  

« Un ouvrage de 60 pages présentant les principes et références essentielles de 
toute gestion et communication de crise. » 

 http://www.communication-sensible.com/business-class/  

«««« 
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Critique bibliographique 

De Thierry Libaert 
 

Le Livre Blanc. Défense et Sécurité nationale. 
Odile Jacob/La documentation française.  
352 pages. 2008. 
L’ouvrage, préfacé par le Président de la Républi-
que, traite de la sécurité du pays pour un horizon des 
15 prochaines années. Je retiens surtout l’intégration 
de la communication de crise dans le dispositif. Plu-
sieurs paragraphes sont consacrés aux sujets de 
l’alerte des populations qui doit être repensée en 
fonction des nouvelles technologies de la communi-
cation, au sujet de la professionnalisation de la 
communication de crise « un volet relatif à la com-

munication sera systématiquement inclus dans la planification de la ges-
tion des crises » (page 189), et au développement d’outils interministé-
riels permettant la diffusion de l’information avant, pendant et après la 
crise : « la France mettra en place un portail internet gouvernemental 
pour la sensibilisation aux risques et aux réactions en cas de crise » (page 
190). Il y a quand même là un vrai changement dans l’attitude des pou-
voirs publics, si bien sûr les engagements sont suivis d’effets. 
 
 
 
 

Peter F Anthonissen (Sous la dir de) : Crisis 
communication. Practical PR strategies for 
reputation management and company survival. 
Kogan Page.  
224 pages. 
Ouvrage très concret où chaque chapitre est écrit par un 

ou plusieurs spécialistes. L’ouvrage insiste sur le caractère de plus en plus 
imprévisible des crises et la nécessité de respecter les règles de bonne 
préparation (« Les plans sont inutiles mais la planification est indispensa-
ble »), de réactivité, de transparence et d’efficacité. Il rappelle que la 
réaction des entreprises est ce qui influe le plus sur la perception du pu-
blic, davantage souvent que l’objet même de la crise. Il rappelle aussi 
ce principe évident « people always come first ». Le livre comporte 3 
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bons chapitres relativement peu traités dans ce type d’ouvrage : les cri-
ses financières, les crises liées à des affaires de fraude, et la gestion de 
procès sur le moyen et long terme. 10 tableaux sous forme de check list 
sont fournis en fin d’ouvrage. 
 
T.L 
 

 

 

 

Formation  
« Communication de 
crise »  
Paris, 24 et 25 mars 2009 
Sous l’égide de l’Observatoire 
International des Crises 
Animée par Didier Heiderich et 
Stephen Bunard 

 
Cette formation très opérationnelle possède de solides références en 
France et en Europe. Elle est destinée aux acteurs privés comme aux ser-
vices de l’Etat et des collectivités. 
 
 

Stratégies, pilotage, opérations de communication de 
crise, média training 
 

. Comprendre et anticiper les crises 

. Stratégies et messages 

. Rebondir 

. Relation avec les médias 

. Etude de cas  

. Exercice de simulation sur un thème commun au groupe  

. Séance de média training individualisée. 
 
Attention, nombre de places limité à 8 participants maximum. 
 

Information et inscription 
http://www.communication-sensible.com/formation-crise-paris  
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En bref, En bref, En bref, En bref, par Didier Heiderich 
 

,inside,inside,inside,inside        
Actualité de l’Observatoire International des Crises (OIC) 
 
 

Nomination 
Thierry Libaert est nommé professeur de communication à 
l'Université de Louvain.  
Après 16 ans d'enseignement au Celsa, Thierry Libaert, auteur de 
plusieurs ouvrages de référence en communication d'entreprise, 
développera à Louvain les enseignements de communication et 
dirigera un laboratoire de recherches en communication des or-

ganisations de 15 enseignants chercheurs. Partant du constat d'un gouffre en-
tre le monde de la recherche et celui des praticiens, il a pour ambition de créer 
une passerelle pour mettre à la disposition des responsables de communication 
les acquis des chercheurs en science de l'information et de la communication. 
Situé en Belgique, l'Université de Louvain a été créé en 1425, elle compte 21000 
étudiants. Le classement du Times Higher education ranking la classe 14ème 
université européenne et 3ème université francophone. 
 
 

Patrimoine 
 
Rappel : « WEI JI » et « Observatoire International des Crises » 
sont des marques déposées par l’Observatoire International 
des Crises. 

 

 
2.0 et réseaux sociaux 
Le site du MCCS vous permet maintenant de partager 
vos articles préférés et de partager le flux RSS. 
http://www.communication-sensible.com  
 
Revue de presse 
 
Thierry Libaert Directeur Scientifique de l'OIC, répondait au nom de l'Observa-
toire International des Crises (OIC) sur la crise financière et économique à  une 
interview de l’AFP, octobre 2008 
 
- La confiance sera difficile à rétablir, estiment des experts 
http://www.france24.com/fr/20081012-confiance-sera-difficile-a-retablir-
estiment-experts  
 
- Panic of '08: What made investors run for the exits? 
http://economictimes.indiatimes.com/Global_Markets/Panic_of_08_What_mad
e_investors_run_for_the_exits_/articleshow/3586195.cms  
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-El gregarismo propagó la desconfianza en las bolsas 
http://afp.google.com/article/ALeqM5h7Fvk-hqHMME7KogaxHRc_4sOIfw  
 
- Increderea din piete va fi dificil de restabilit sustin expertii 
http://www.standard.ro/articol_62777/increderea_din_piete_va_fi_dificil_de_res
tabilit_sustin_expertii.html  
 
-  

http://www.afpbb.com/article/economy/2528079/3403298  
 

  
Caisse d'Epargne : comment avouer 600 millions de pertes 
Interview de Didier Heiderich sur la communication de crise de la Caisse 
d'Epargne, Rue89, octobre 2008  
« Caisse d'Epargne : comment avouer 600 millions de pertes » 
 http://eco.rue89.com/2008/10/17/caisse-depargne-comment-avouer-600-
millions-de-pertes  
 
Krizden Nasıl Kurtuldular? 
Interview de Didier Heiderich sur les stratégies de communication de crise, oc-
tobre 2008  
http://www.birasir.com/krizden-nasil-kurtuldular/  
  
Crise financière: faut-il tout dire ? 
Interview de Thierry Libaert, 20 minutes, octobre 2008  
http://www.20minutes.fr/article/258470/France-Crise-financiere-faut-il-tout-
dire.php  
 
 

Ouvrages 
 

 
 
Traduction en Roumain de « La communication de crise » de Thierry 
Libaert édité en français par Dunod. 
 
 
 
 

 
 
En avril 2009 paraîtra « Le cycle d’incompétence »  
de Christophe Roux-Dufort et Sanjy Ramboatiana  
chez Village Mondial. 
 
En attendant,  vous  pouvez découvrir ou redécouvrir leur article 
« Le cycle d’incompétence habile, entre guerre et paix » que 
nous avons publié : 

 http://www.communication-sensible.com/download/incompetence-
habile.pdf    
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En bref, En bref, En bref, En bref, par Didier Heiderich 

    

,,,,agenda agenda agenda agenda     
Actualité de la formation en communication de crise, gestion de crise et de la communication d’influence 

 

Formation « Communication de crise », 2 jours.  
Paris, les 24 et 25 mars 2009 

Au programme : comprendre et anticiper les crises, 
stratégies et messages, communication interne et externe, 
relation avec les médias, mise en situation (exercice) et 
séance de média training individualisée.  
 
Le nombre de places est limité pour cette formation à 8 
participants. 

 
Formation animée par Didier Heiderich, président de l’Observatoire International des 
Crises et Stephen Bunard, journaliste, media trainer et coach communication. 
 
Le programme s'appuie sur une présentation méthodologique illustrée de cas pratiques 
issus de l'expérience professionnelle des intervenants ainsi que des études de cas tirés 
de l’actualité. 
 
• La formation est réalisée pour fournir aux participants l’expérience des situations sen-
sibles par la réalisation d’un mini-exercice de crise adapté aux profils des participants. 
• La formation inclut la préparation d’une conférence de presse et série d’interviews 
filmées avec séance de débriefing. 
• Les 2 formateurs sont présents les 2 jours. 
 
Cette formation qui compte des références de haut niveau en France et en Europe est 
destinée aux acteurs publics comme aux entreprises. 
 
Cette formation peut également être réalisée en intra ou pour des organismes de for-
mation à l’étranger. 
 
Information et inscription :  
http://www.communication-sensible.com/formation/  
 
 
 
 

Formation « La communication de crise » 
Paris, le 13 février 2009, 1 jour 
Animé par Thierry Libaert, professeur à l’Université de Louvain et ensei-
gnant à Sciences Po Paris. 
 
Thématiques : 

• La crise dans la communication d’entreprise  
• Le déroulement des crises  
• La typologie des crises 

 
Information : 
http://www.ujjef.com/index.php?idRubrique=15&Action=LireArticle&idArticle=2544  
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Formation «  Relations publiques sur Internet » 
Les 23 et 24 mars 2009 à Paris 
Blogs, wikis, référencements, communiqués en ligne, 
réseaux sociaux, web 2.0, réputation : développer la 

notoriété de votre entreprise sur le net et gérer sa réputation en ligne.  
 
Formation animée par Laurent Durgeat de PRFormance et Didier Heiderich 
 
Information et inscription :  
http://www.strategies.fr/formations/detail_form.php?id_produit=17619&id_domaine=10
55&from=liste_form_conf.php  
 
 
 

Publications récentesPublications récentesPublications récentesPublications récentes 

Ce qui a été publié sur notre site depuis le dernier numéro de septembre 2008. 
 

 
La gestion de crise a un demi-siècle 
Par Didier Heiderich, décembre 2008 
 
Retour sur l'histoire de la gestion de crise et de la 
communication de crise vues par la presse jusqu'à la genèse 
de la communication sensible. 
 
 
 
 

http://www.communication-sensible.com/download/La-gestion-de-crise-a-un-
demi-siecle.pdf  
 
 

Les similitudes des communications de crise publique et privée 
Par Christelle de Cremiers, décembre 2008 
 
Le terme « communication de crise » apparaît régulièrement 
dans la presse depuis la fin des années 80 seulement. C’est ce 
que montre l’étude de Didier Heiderich «  La gestion de crise a 
un demi-siècle ». Elle montre aussi que l’apparition de ce terme 

s’intensifie nettement dans les années 2000, que ce soit en France ou aux États-
Unis. Pourtant, la communication de crise, dans sa pratique, n’est pas nouvelle. 
Quelles peuvent alors être les origines de cette intensification remarquable et 
récente ? 
http://www.communication-sensible.com/articles/article0202.php 
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Influence sur Internet 
Par Didier Heiderich, janvier 2009 
 
 
Cette publication de 16 pages a pour objectif de décrypter 
les mécanismes de l'influence sur Internet et les réseaux 
sociaux dans la société de l'urgence. 
 
 
 
 

http://www.communication-sensible.com/download/influence-sur-internet-
didier-heiderich.pdf  
 
 
Document d’étudiants 
La communication des établissements bancaires face à la crise. Mémoire de 
Elizabeth FARABEE et Aurore LE BERRIGAUD, Master 2 CEOI du CELSA 
http://www.communication-sensible.com/download/communication-crise-
financiere-celsa.pdf  
 
 
 

,,,,à lire  à lire  à lire  à lire   

En bref, En bref, En bref, En bref, par Didier Heiderich 
 

 
Planification et gestion de crise 
Planifier et mettre en œuvre une stratégie de sortie de crise. 

De Thierry Fusalba, édition L’Harmattan, 254 pages 
Préface de Didier Heiderich 
Anticiper la crise avant qu’elle ne se déclenche. Qui n’en a 
jamais rêvé ? Pourtant, les crises sont inévitables, car elles sont 
l’essence même des rapports entre les hommes. Dès lors, 
quiconque exerce des responsabilités doit disposer d’un outil 
fiable permettant de planifier, puis de conduire, une stratégie 
cohérente et efficace, afin de minimiser les conséquences 
d’une crise. Cet ouvrage propose une méthode qui transpose, 
mutatis mutandis, les principes de planification des armées au 
monde de l’entreprise. 
 

Le lieutenant-colonel Thierry FUSALBA est conseiller communication auprès des officiers 
généraux, en France ou à l’étranger. En 2006, il a été responsable de la communica-
tion de l’Union européenne lors de l’opération EUFOR Congo. Breveté de 
l’enseignement militaire supérieur, il est titulaire d’un DESS de défense et sécurité ainsi 
que d’un Mastère de Communication internationale. 
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Guide de la communication de crise gouvernementale Belge 
A l'heure où de nombreuses agences vendent assez chèrement 
leur service en communication de crise (combien de fois n'avons 
nous pas découvert par hasard des recommandations ou 
principes que nous avions rédigés sur notre magazine gratuit repris 
dans des notes ou présentations de consultants), il reste 
réconfortant d'observer que la culture du gratuit sur le web persiste 
encore et devant les enjeux du management des crises, cela nous 
semble réconfortant.  
Nous saluons donc l'initiative du gouvernement belge qui a décidé 
de mettre en accès libre son guide de la communication de crise. 

C'est clair, c'est précis, c'est argumenté. Et cela ne coûte pas un centime, que de-
mander de plus ? – T.L 
http://crisis.ibz.be/documents/downloads/guide_crisiscomm_FR.pdf  
 
 

NO PUB, Le jour où la pub s'est arrêtée 
de Luc Laurentin, Thierry Piérard chez Eyrolles 
Présentation de l’éditeur : plus une annonce, plus une affiche, plus un 
spot... Lasse de se voir maltraiter par le gouvernement et pressurer 
financièrement par ses clients, du jour au lendemain la pub s'est mise sur 
"off". Le monde politique, le monde des affaires, l'opinion publique sont 
pris de court, et le paysage économique est totalement bouleversé. 
Plaidoyer grinçant pour une profession mal considérée, ce scénario de 

fiction tire le signal d'alarme et donne à réfléchir sur l'urgence d'un changement des 
mentalités et, pourquoi pas, d'une véritable négociation. 
Notre avis :  
Ce livre amusant et documenté se lit comme un roman et permettra au néophyte de 
pénétrer au cœur du monde de la communication. S’il résonne comme un plaidoyer, 
celui-ci n’est pas inutile pour une profession mise à mal par l’opinion et les services 
achats qui tentent de gérer un métier sociologique comme l’achat de boulons de 12.  
 
 

Grand Challenges for Disaster Reduction 
National Science and Technology Council 
Committee on Environment and Natural Resources, USA 
 
Ce livre blanc datant de 2005, destiné à la maison blanche, résume les 
challenges que représentent les risques majeurs aux USA avec les 
directives associées. 

Ce qui nous surprend, c’est l’absence de mise à jour consécutivement à Katrina : plutôt 
que les risques majeurs, depuis 2005, l’administration Bush a fait plancher le NSTC sur 
des domaines sécuritaires comme l’identité numérique et la biométrie : vraiment des 
priorités par rapport aux risques majeurs ? 
http://www.ostp.gov/galleries/NSTC%20Reports/GrandChallengesSecondPrinting.pdf  
 

 
Communication financière de crise  
Media Marketing (N°224- Décembre 2008-Février 2009) consacre un des 
meilleurs articles que nous avons pu lire sur la communication financière 
de crise "Parler en temps de crise". C'est rédigé par Bart Cattaert, très 
précis et concret.  
La revue consacre également un article du même auteur sur l'incidence 

très positive de la crise sur le développement des médias écofi. -T.L. 
http://www.mm.be/fr/    
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Le système bancaire français face au risque 
Private Equity/LBO 
Banque de France 
Dès 2006 la Banque de France s’inquiétait 
des LBO (pour l'anglais leveraged buy-out) 
qui consistent à racheter une société en 
s'appuyant sur un effet de levier bancaire. 
Dans la crise actuelle, si la France n’est pas 
le pays le plus impacté, les LBO risquent for-
tement d’impacter le tissu économique car 

elles se divisent en deux camps : les LBO qui véritablement permettent un effet de levier 
et les LBO destinées à vider une entreprise de sa substance dans l’objectif de la reven-
dre, ce qui nécessite un apport régulier d’argent.  
http://www.banquedefrance.fr/fr/supervi/telechar/supervi_banc/cb/2006/ra06LBO.pdf  
 
 
 

,,,,cyber  cyber  cyber  cyber      
En bref, En bref, En bref, En bref, par Didier Heiderich 

    

    
Principles of Crisis Management in a Viral Age 
Un livre blanc d’Oneupweb 
Très américanisé avec des principes utiles pour les néophytes du 
web, ce livre blanc de 12 pages trouve également son intérêt 
dans les exemples. Il ne remplacera cependant pas la nécessaire 
appropriation des codes et pratiques volatiles qui demandent 
une véritable immersion pour s’approprier internet en situation de 
crise.  
Il pourra servir aux « reco » des agences qui connaissent mal le 
sujet et tentent de se l’ajouter à leur catalogue.  

http://www.oneupweb.com/search-marketing-library/crisis_management.pdf    

    
A ne pas manquer ! 
Orange & iPhone 3G+, propagation virale d’une controverse. 
Analyse d’une fronde d’opinion au sein du territoire “high-
tech” du web social (fr) 
Par Linkfluence 
Ce papier véritablement intéressant traite en profondeur des 
mécanismes d’influence en prenant appuie sur l’exemple de 
la fronde face en raison l’exclusivité de la distribution de 
iPhone accordée à Orange en France. A ne pas manquer, y 
compris l’animation sur le site. Un must. 
http://linkfluence.net/fr/news/2008/10/07/voir-les-dynamiques-
dopinion-orange-iphone-3g/  
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Déconnexion  
Un papier sur 20minutes.fr utilise le logo de BNP Paribas 
dans le cadre de la faillite de Lehman Brothers… sans ci-
ter une seule fois BNP Paribas dans l’article.  
 
« Lehman Brothers : les banques françaises sont plus 
solides mais... » 
 

http://www.20minutes.fr/article/253620/Economie-Lehman-Brothers-les-banques-
francaises-sont-plus-solides-mais.php  
 
 
 
 
Storytelling en ligne pour la Société Générale. 

 
 
Avant tout, il s’agit d’un exercice de style entre animation online et histoires personnel-
les d’employés de la Société Générale. Un exercice « corporate » réussi sur la forme et 
qui humanise le banquier. Lancée le 17 novembre simultanément en Europe (France, 
Uk, Allemagne, Italie et Espagne) et en Asie (Hong-Kong, Singapour et Chine), cette 
action de communication corporate originale sur Internet pourra porter ses fruits en 
communication interne et de recrutement. 
http://www.bankersstories.com/  
 
 
Spamalytics: An Empirical Analysis of Spam Marketing Conversion 
The “conversion rate” of spam — the probability that an unsolicited e-mail will ultimately 
elicit a “sale” — underlies the entire spam value proposition. However, our 
understanding of this critical behavior is quite limited, and the literature lacks any 
quantitative study concerning its true value. In this paper we present a methodology for 
measuring the conversion rate of spam. Using a parasitic infiltration of an existing 
botnet’s infrastructure, we analyze two spam campaigns: one designed to propagate 
a malware Trojan, the other marketing on-line pharmaceuticals.  
http://www.cs.ucsd.edu/%7Esavage/papers/CCS08Conversion.pdf  
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To catch a Predator? The Myspace moral 
panic, by Alice Marwick 
This paper examines moral panics over 
contemporary technology, or 
“technopanics.” I use the cyberporn panic 
of 1996 and the contemporary panic over 
online predators and MySpace to 
demonstrate links between media coverage 
and content legislation. In both cases, 
Internet content legislation is directly linked 
to media–fueled moral panics that concern 
uses of technology deemed harmful to 
children. This is of particular interest currently 
as a new Internet content bill, the Deleting 
Online Predators Act (DOPA), is being 
debated in the U.S. Congress. The 
technopanic over “online predators” is 
remarkably similar to the cyberporn panic; 
both are fueled by media coverage, both 
rely on the idea of harm to children as the 
justification for Internet content restriction, 
and both have resulted in carefully crafted 
legislation to circumvent First Amendment 
concerns. Research demonstrates that 
legislation proposed — or passed — to curb 
these problems is an extraordinary response; 
it is misguided and in many cases masks the 
underlying problem. 
http://www.uic.edu/htbin/cgiwrap/bin/ojs/in
dex.php/fm/article/view/2152/1966  
 
Was software responsible for the financial 
crisis? By Sean Dodson, The Guardian 
Amid all the fallout from the finance sal 
turmoil, one group has yet to feel the 
accusing finger of blame: the analysts who 
built the computer software that drove the 
derivatives markets that, in turn, drove the 
financial collapse. Since the Big Bang of the 
1980s, large amounts of stocks and shares - 
and derivatives of them - have been traded 
automatically by computers rather than by 
humans. These so-called "algotrades" 
accounted for as much as 40% of all trades 
on the London Stock Exchange in 2006; on 
some American equity markets the figure can be as high as 80%. 
http://www.guardian.co.uk/technology/2008/oct/16/computing-software-financial-
crisis  
 
Nouveau site web pour l’IRIS - Institut de Relations Internationales et Stratégiques  
Avec un contenu éditorial riche, l’IRIS nous offre un site particulièrement intéressant 
avec de nombreuses analyses sur les affaires géostratégiques.   
http://www.affaires-strategiques.info/  
 

Politiquement incorrect  

Alstom appelle au boycott des trains 
Chinois 
Dans une interview accordée au Finan-
cial Times début janvier, le directeur gé-
néral d'Alstom Transport, Philippe Mellier, 
a incité les pays européens à boycotter 
les trains chinois alors que le pays ferme 
ses frontières aux industriels occiden-
taux. Autre motif : les trains à grande vi-
tesse chinois copient des technologies 
occidentales.  
Cette prise de position à contre-courant 
démontre à quel point les relations in-
dustrielles avec la Chine ressemblent à 
de la haute voltige. A ce propos, et 
malgré les gesticulations du PCC (Parti 
Communiste Chinois au pouvoir) contre 
les intérêts français, gageons que le 
gouvernement chinois n’abandonnera 
jamais les contrats réalisés dans le nu-
cléaire et l’aviation au simple prétexte 
d’un rappel à l’ordre sur les droits de 
l’homme car ces contrats sont assortis 
systématiquement d’un transfert des 
technologies nécessaires à l’expansion 
de « l’empire des milieux. » Sur ce point, 
nous rejoignons Philippe Mellier car la 
promesse de marchés mirifiques 
s’accompagne du risque évident de 
voir dans quelques années les avions 
Made In China sillonner le ciel européen 
et les centrales nucléaires low cost 
éclairer nos chaumières. A condition de 
pouvoir encore se les payer, ce qui 
n’est pas évident dans un monde où la 
compétition est organisée à armes iné-
gales sur la base de promesses fumeu-
ses comme celle de l’accès au marché 
chinois. En attendant, les droits de 
l’homme sont sacrifiés sur l’autel d’un 
pragmatisme à courte vue que nos en-
fants apprécieront. Nous ferions mieux 
de soutenir le manifeste pour une Chine 
démocratique, baptisé "Charte 08", et 
de faire le pari de la démocratie plutôt 
que celui de la corruption. D.H. 
 



Magazine de la communication de crise et sensible Vol. 17- Février 2009 – p 40/40 
 

© 2009 – Tous droits réservés par les auteurs / www.communication-sensible.com  
Magazine de la Communication de Crise et Sensible MCCS - Editeur : Observatoire International des Crises 

 

 

Merci. 
 
En 2008, avec 360 885 visiteurs, issus de 165 pays et territoires, 
qui ont consulté 1 644 735 pages et téléchargé 161 298 fichiers 
au format papier numérique (pdf), vous continuez à faire du 
Magazine de la Communication de Crise et Sensible une réfé-
rence. 
 

Depuis la nouvelle version du site 
web lancée en septembre 2005, ce 
sont près de 800 000 visiteurs qui ont 
consulté plus de 3,5 millions de pa-
ges et téléchargé un demi-million 
de documents au format papier 
numérique pour un total de don-
nées équivalent à 285 DVD. 
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