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Thierry Libaert,  Direc teur sc ientifique de l’OIC, Ma ître de Conférenc es  à  Sc ienc es Po 
�

ous l’avez c onstaté, c e numéro de votre newsletter est partic ulièrement 
c onséquent. De nombreux spéc ia listes nous ont adressé des artic les remar-
quables, c e qui nous donne l’oc c asion de vous offrir un numéro 10 qui c om-

mémore par la  même oc c asion les 5 ans  de notre forum. 
L’ac tualité des c rises à été partic ulièrement ric he des derniers mois. Et le p lus singu-
lier est que nous avons nous mêmes c onnu notre c rise en perdant notre anc ien nom 
de domaine. Persuadé que, parc e que tout éta it bénévole, le site éta it à  l’abri des 
c rises nous a enlevé le sens de l’élémentaire prudenc e. Voilà , le site spéc ia lisé des 
c yberc rises vic time lui même d’une c yberc rise ! Cela nous servira de leç on p lus effi-
c ac ement que le meilleur des manuels qui nous d isait, depuis fort longtemps, que 
c ’éta it parc e que le sens du danger s’amenuisait que la c rise éta it aux portes. 
 
L’ouragan Katrina  a  vra isemblab lement été la  c rise de l’ année par ses enseignements. Bien 
que très la rgement antic ipée, elle a  semblé surp rendre un grand  nombre de déc ideurs et 
notamment c hez les politiques améric a ins. A l’ inverse, les entrep rises, pa r le sens de la  réac ti-
vité et la  c ulture de la  performanc e ont su, pour la  p lupart d ’entres elles, se montrer à  la  hau-
teur des a ttentes de la  popula tion. En terme de réputa tion, les entrep rises bénéfic ieront c er-
ta inement de leurs engagements dans c ette c rise qu’on hésite désorma is à  dénommer na tu-
relle. Car Katrina  est elle une c rise na turelle ou une c onséquenc e de l’ effet de serre et du 
réc hauffement c limatique ? Cet ouragan n’est il pas le p rélude à  une vague de dérègle-
ments c onduisant à  l’ amplific a tion de leur fréquenc e et surtout de leurs effets ? Si c omme le 
rappelle Jean Pierre Dupuy  il ne faut pas « suspec ter des intentions et des ac tions huma ines 
derrières tous les mots qui nous ac c ab lent » forc e est de penser que c e type de c rise, à  
l’ exemple de la  c anic ule de 2003 pourra it s’ ac c élérer et que des c rises jugées exc eptionnel-
les ac tuellement pourra ient pa ra ître bana les dans quelques déc ennies. 
 
La  répétition des ac c idents d ’avion c et été fut aussi c a rac téristique de c erta ines évolutions. 
Nous ne savons pas si c et été c onnu p lus de c rashs que les années p réc édentes ma is méd ia -
tiquement  une peur panique semb la  se p ropager dans le c iel mond ia l et l’ on vit les effets de 
la  bana lisa tion des téléphones vidéos où c haque passager devient ac teur  et reporter de sa  
p ropre c rise. Le Tsunami ava it là  aussi mis en évidenc e par les images de la  vague, c ette 
évolution du pouvoir d ’émettre qui fa it de c hac un un journa liste en puissanc e. 
 
Quant à  la  grippe avia ire qui oc c upe une la rge part de c e numéro, elle est éga lement révé-
la tric e de p lusieurs évolutions, notamment elle appara ît c omme la  p remière où l’ ensemble 
des pouvoirs pub lic s se positionne en a lerte a lors que leur a ttitude séc ula ire fut p lutôt dans le 
sens de la  rassuranc e et de la  minimisa tion. 
 
Pour l’ avenir, nous tac herons à  l’OIC de vous apporter toujours notre regard  c ritique sur les 
c rises pour mieux c omprendre leur méc anisme d ’émergenc e,  leur résolution et c e en quoi 
elles nous questionnent sur de multip les enjeux. Déjà , pour la  p roc ha ine éd ition du trophée 
du meilleur mémoire étud iant, nous l’ organiserons en partenaria t avec  l’Observa toire de la  
Réputa tion que d irige Jean Pierre Piotet c a r il nous semble que l’ enjeu réputa tionnel des c ri-
ses est un axe majeur de leur tra itement. 
N’oub liez pas que Communic a tion-sensib le.c om se veut un forum d ’éc hange et que nos 
pages vous sont ouvertes pour vos réac tions à  c e numéro ou tout a rtic le que vous souha ite-
riez voir pub lier. 
 
Bonne lec ture. 
Thierry Libaert.�

V 
� � � � �� � �
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La c ommunic ation de c rise des institutions 
 
Par Eric  Pélisson, sous p réfet, anc ien d irec teur de c ab inet de p réfet de rég ion. 
 

 
n évènement imprévu se produit. Il menac e les populations riveraines 
(quartier d ’habitation, c ollège...). L’autorité doit c ommuniquer pour in-
former la population de c e qui se passe, indiquer quelles sont les 

c onduites à tenir et c e que font les sec ours. 
 

La  c ommunic a tion de c rise n’est pas une 
c ommunic a tion sur un événement bana l. 
Un ac c ident même majeur s’ il a  été p révu, 
p réparé, donne lieu à  une c ommunic a tion 
p réa lab le adaptée, dès les p remiers si-
gnaux p réc urseurs de survenanc e. 
L’événement est géré c onformément à  un 
p lan testé à  l’ avanc e. Cela  ne signifie pas 
que tout se passe c omme p révu. Ni que la  
popula tion vive forc ément b ien 
l’ événement. Ma is on n’est pas à  p ropre-
ment pa rler dans une situa tion de c rise.  

 
Par exemp le a  Vimy en 2001 la  déc ouverte 
de bombes non exp losées da tant de la  
p remière guerre mond ia le a  justifié le dé-
p lac ement p réventif de p lus de 10.000 ha-
b itants durant une sema ine pour assurer la  
séc urité de la  manipula tion des exp losifs 
aux fins de les dép lac er vers une zone non 
urbanisée. La  popula tion c onc ernée a  été 
avertie, ac c ompagnée et ses désagré-
ments ont été p ris en c ompte. 
L’événement a  donné lieu à  une informa-
tion na tiona le dédramatisée. On a  vu à  
l’ antenne des familles souriantes, c oopéra -
tives et nullement inquiètes. 

 
De la gestion de c rise à la c ommunic ation 
de c rise 

 
La  c ommunic a tion de c rise appara ît des 
lors qu’un élément au moins apparente la  
gestion de l’ événement ma jeur à  une ges-
tion de c rise : 
- soit l’ événement n’éta it pas p révisib le 
(p remière tempête de déc embre 1999), ou 
pas p révu (tsunami de déc embre 2004 en 
Asie du sud-est).  

- soit il n’exista it pas de p lan adapté pour y 
fa ire fac e (c yc lone Katrina  de l’ été 2005 à  
la  Nouvelle Orléans) 
- soit la  gestion de l’ événement a  été dé-
bordée (l’ hôp ita l peut être touc hé par une 
inondation ou un séisme…) 
- soit la  popula tion n’a  pas été p réparée en 
amont, elle ne c omprend  pas c e qui se 
passe, elle ne c oopère pas à  la  gestion de 
l’ événement (ex : tous les sinistrés appelant 
les pomp iers en même temps) 
- soit enc ore la  c ommunic a tion est déstab i-
lisée : elle n�est pas assez rap ide, pas c om-
p lète, pas adaptée. Ou b ien les popula -
tions n’ont pas c onfianc e en c e qu’on leur 
d it (exemp le de la  pollution du Rhin à  Bâ le 
en 1989 ou du nuage de Tc hernobyl au 
dessus de la  Franc e en 1986) 

 
Plusieurs de c es ra isons peuvent se c onju-
guer pour c onduire à  une gestion de c rise 
et à  une c ommunic a tion de c rise. Un évé-
nement peut être très ma l géré a lors que la  
c ommunic a tion est remarquab le. A 
l’ inverse, une mauva ise c ommunic a tion 
entra îne une gestion de c rise qui a limente 
en retour une gestion de c rise.  

 
Trois autorités peuvent c ommuniquer sur un 
événement grave : 
- l’ exp loitant, lorsque l’ événement p rend  sa  
sourc e dans une insta lla tion huma ine (une 
usine par exemp le) ; 
- le ma ire, quand  l�évènement se passe 
dans sa  c ommune et surtout dès lors qu’ il 
dépasse l’ enc einte de l’ usine (en restant 
sur l’ exemple industriel) ; 
- l’Eta t, c �est-à -d ire le p réfet le p lus souvent, 
le ministre voire le Président de la  Répub li-
que p lus ra rement, quand  l’ événement est 
d ’ampleur, notamment quand  il dépasse le 

U 

� 	 � 
 �� � �
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périmètre ou les c apac ités de la  c ommune 
sinistrée. 

 
La c ommunic ation de l’exploitant… 

 
Dans la  réa lité, il a rrive souvent que c es trois 
autorités c ommuniquent en même temps, 
et ra rement de c onc ert. L’une des sourc es 
de la  c rise peut p rovenir de là . De  manière 
généra le, les popula tions n’ont pas 
c onfianc e dans la  c ommunic a tion des in-
dustrie ls, c e que c onfirma it une étude 
c onduite pa r le ministère de 
l’ environnement en 1991, qui rec herc ha it le 
meilleur vec teur de c ommunic a tion sur les 
risques. Par exemple, au début des années 
1990, le d irec teur du CEA de Sac lay ava it 
la issé en liberté, dans la  zone grillagée non 
aed ific and i autour du site nuc léa ire, des 
da ims que son frère d irec teur de zoo lui 
ava it donnés pour entretenir le gazon et 
pa rc e que c es animaux éta ient en surpo-
pula tion dans le zoo. La  popula tion loc a le 
a  toujours voulu y voir des expérienc es sur 
la  réac tion anima le aux rad ia tions. 

 
En période de c rise, l’ exp loitant risque 
d ’être en d iffic ulté, s’ il n’ a  pas c ommuni-
qué à  froid  sur les risques et si la  rela tion 
avec  la  popula tion n’est pas basée sur la  
c onfianc e, c e qui, rappelons-le, n’est pas 
le c œ ur de son métier ! Aujourd ’hui, les 
exp loitants industriels c lassés Seveso, pous-
sés par la  rég lementa tion qui les y ob lige, 
ont développé leur c ommunic a tion, et 
pour c e fa ire embauc hé des c hargés de 
c ommunic a tion, développé des p lans de 
c omm, organisé un tourisme industriel pa r 
des journées portes ouvertes, pa rfo is même 
financ é des ac tions pédagogiques sur le 
thème du risque dans les c lasses environ-
nantes. Aussi la  c ommunic a tion de c rise de 
l’ exp loitant est-elle de p lus en p lus p rofes-
sionnelle. 
 
… du maire… 

 
L’autorité pub lique ne doit c ependant pas 
rep rendre à  son c ompte les informations 
données par l’ exp loitant. Bien, p lus, le 
ma ire, pa r exemple, a  b ien du ma l à  ac -
c éder à  l’ information. Parc e que la  situa -
tion est évolutive (on parle de c inétique 
rap ide), pa rc e que les informations sont 
c ontrad ic toires, qu’ il est enc ore trop  sou-
vent c ourt-c irc uité pa r les sapeurs-pomp iers 
et la  polic e /  gendarmerie au p rofit du p ré-

fet dès que c elui-c i p rend  la  ma in, que les 
informations remontent ma is ne redesc en-
dent pas… Aussi le ma ire doit-il, c omme 
l’exp loitant et le p réfet, rec ouper en per-
manenc e les informations, les tra iter pour 
en fa ire du renseignement utile à  la  gestion 
de la  c rise, et surtout c iter ses sourc es sans 
les rep rendre à  son c ompte quand  il c om-
munique. 

 
… et du préfet. 

 
Pour c e qui c onc erne l’Eta t, c ’ est le d irec -
teur de c ab inet (sous p réfet) du p réfet de 
département qui a  en c harge la  c ommu-
nic a tion de c rise, assisté pa r c ela  d ’un 
c hargé de la  c ommunic a tion à  la  p réfec -
ture, souvent fonc tionna ire de c a tégorie A, 
quelquefois même journa liste de formation. 
Le d irec teur de c ab inet p ropose au p réfet 
de p rendre l’ initia tive de c ommuniquer, 
sans a ttendre que les journa listes télépho-
nent. 

 
Dans la  réa lité, les témoins d irec t de la  c a -
tastrophe appellent les journa listes, et quel-
quefois c e sont les sec ours eux-mêmes qui 
les p réviennent (c erta ins med ias donnent 
une p rime aux  sc oops), c e qui fa it que la  
dépêc he de l’ agenc e Franc e p resse (AFP) 
tombe sur les télesc rip teurs des med ias très 
rap idement ap rès l’ ac c ident (souvent 10 a  
15(minutes). Le ministre de l’ intérieur a  
donc  demandé en 2005 que les p réfec tu-
res d iffusent le p lus tôt possib le un p remier 
c ommuniqué déc rivant le fonc tionnement 
généra l de la  c ellule de c rise et le p lan qui 
a  été adopté (p lan ORSEC, p lan rouge…). 
Ces c ommuniqués types, réd igés à  
l’ avanc e, peuvent être très rap idement 
d iffusés. Quant aux p lans, le p lan ORSEC est 
un annua ire des matériels et des c ompé-
tenc es d isponib les, on le déc lenc he en c as 
de c rise grave pour pouvoir notamment 
réquisitionner beauc oup  de matériel. Le 
p lan rouge pour sa  part est destiné à  fa ire 
fac e à  de nombreuses vic times. 

 
Les médias ont des attentes différentes 

 
Le d irec teur de c ab inet du p réfet d ispose 
en matière de c ommunic a tion de p lusieurs 
outils : le c ommuniqué de p resse (texte 
éc rit et faxé aux rédac tions), la  réponse 
téléphonique aux questions (interview), le 
point p resse (réunion de tous les journa listes 
dans une sa lle avec  d istribution d ’un dos-
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sier de p resse, exposé et questions- répon-
ses). Il s’ad resse à  des med ias qui ont des 
a ttentes d ifférentes : la  télévision a  besoin 
d ’ images, elle a ime donc  se dép lac er sur le 
terra in et appréc ie des témoignages, 
c omme c eux des hommes en uniforme - 
sapeurs pomp iers, gendarmes, sec ouris-
tes… La rad io a  besoin de son, elle fa it pa r-
fois du d irec t, elle c herc he un c ontac t p rivi-
lég iés avec  des gens qui ont des infos (sur-
tout pas de langues de bois !) ; enfin la  
p resse rég iona le ne pub liera  que le lende-
ma in, elle a  p lus de temps ma is doit veiller 
a  l’ heure de bouc lage du journa l (si elle le 
ra te l’ a rtic le ne sera  pas pub lié c a r le sur-
lendema in il aura  sûrement perdu son ac -
tua lité). 

 
Il faut aussi d istinguer :  

-les med ias loc aux, avec  lesquels les 
rela tions souvent de longue da te ont été 
nouées, un c limat de c onfianc e s’est ins-
tauré, même si les interloc uteurs ne sont 
pas des spéc ia listes de la  c rise ; 

-et les med ias na tionaux qui ne se 
dép lac ent que pour les gros événements 
et pa rfois c herc hent un « responsab le ». 
Ces derniers se font pa rfois très vite une 
idée de c e qui se passe, et s’ ils se trompent 
c ela  peut c ontribuer à  la  c rise. 

 
Souvent l’ information généra le est donnée 
par les méd ias na tionaux, qui renvoient vers 
les méd ias loc aux (la  rad io loc a le, pa r 
exemple) la  d iffusion de messages intéres-
sant p lus spéc ifiquement les hab itants 
c onc ernés. 

 
Un assaut de questions c lassiques 

 
Sitôt passé la  phase réflexe du p remier 
c ommuniqué, le d irec teur de c ab inet du 
p réfet va  devoir s’ ad resser aux journa listes, 
en généra l dans l’ heure qui suit, a lors qu’ il 
n’ a  pas tous les éléments en sa  possession. 
Les questions les p lus fréquentes qui lui sont 
posées sont les suivantes : 

 
- Que s’est-il passé ? Il y a  souvent une en-
quête de justic e et on ne le saura  p réc isé-
ment que b ien p lus ta rd . On n’a  que des 
informations parc ella ires. 
- Comb ien y a -t-il de vic times ? Ce n’est 
pas toujours fac ile à  savoir. Pensez à  un 
ac c ident d ’avion ou au c yc lone Katrina . Je 
pense aussi, exc usez-moi pour l’ horreur, à  
un ac c ident de c a r où le médec in lég iste 

c herc ha it à  rec onstituer les c orps à  pa rtir 
de morc eaux. Les ava it on tous retrouvés ? 
En p lus, un b ilan peut être évolutif. Votre 
sourc e peut s’être trompée (exemp le : tun-
nel sous le mont b lanc  où l’ autorité a  ma-
lad roitement rep ris à  son c ompte un b ilan 
p rovisoire qui éta it faux…). 
- Que fa ites-vous ? Cette question est la  
p lus fac ile. On peut pa rler d ’une part de la  
c ellule de c rise (c ontac t avec  les familles, 
avec  les hôp itaux, avec  les c onsula ts 
étrangers s’ il y a  des vic times étrangers…), 
d ’autre pa rt, des troupes engagées sur le 
terra in et de c e qu’elles font (nombre de 
polic iers et de médec ins, missions assi-
gnées…). 
- Y a -t-il enc ore des risques ? Diffic ile à  ap -
p réc ier ! Je pense a  un c amion TMD en feu 
dans le b rouilla rd , on ne sa it pas c e qu’ il 
transporte… je pense à  une c rue oc éani-
que, l’ eau c ontinue de monter… 
- Quand  estimez vous que c e sera  terminé 
(ou sous c ontrôle) ? Question d iffic ile éga-
lement. Un feu de forêt peut très vite repar-
tir si le vent se lève, une marée noire est 
p lus importante que prévue, le dépotage 
d ’un wagon ac c identé p résente des ris-
ques imprévus…  
- Qui est responsab le ? La  question qui tue ! 
D’abord  on c herc he à  savoir c e qui s’est 
passé, puis pourquoi c ela  s’est passé, et 
enfin, pa r la  faute de qui. La  jud ic ia risa tion 
de notre soc iété n’est pas étrangère à  
c ette p réoc c upation. De p lus en p lus, des 
ma ires et des p réfets sont a ttaqués en jus-
tic e. La  question de la  responsab ilité est 
inc ontournab le, ma is elle a  éga lement sa  
p lac e dans la  c ommunic a tion de c rise et 
on c herc he à  la  repousser a  p lus ta rd . 
D’abord  l’ ac tion ! Après, le b ilan. 

 
Ne pas avoir peur de c ommuniquer 

 
Pendant longtemps, les autorités ont été 
frileuses à  c ommuniquer sur la  c rise. On 
ava it peut-être peur de l’ effet de c ette 
c ommunic a tion sur les c omportements (on 
se souvient de l’ émission de rad io d ’Orson 
Wells, « les martiens débarquent à  New 
York », qui ava it p rovoqué une panique 
généra lisée). Je suis persuadé que c ’est un 
tort. Seul un partenaria t de c onfianc e avec  
les journa listes peut permettre justement 
que la  c ommunic a tion ne devienne pas 
une c rise. Pour ma part j’ a i toujours très 
b ien trava illé avec  les med ias et n’a i jama is 
eu à  m’en p la ind re. Lors de la  tempête de 
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déc embre 1999, je les a i même fa it entrer 
dans la  c ellule de c rise et leur a i d it : voyez, 
on est débordé, on fa it c e qu’on peut, on a  
aussi besoin de vous ». J’ en p rofite pour 
donner un c oup  de c hapeau au trava il de 
Franc e b leue Limousin qui a  durant les 28 
jours de l’ ap rès c rise joué un vra i rôle de 
servic e pub lic  en d iffusant des messages 
aux popula tions, ma is aussi des messages 
des familles vers leurs p roc hes (il n’ y ava it ni 
élec tric ité, ni té léphone !). Tous c eux qui 
ava ient  pu se p roc urer des p iles pour leur 
rad io m’ont d it tout le soutien qu’ ils ava ient 
trouvé là . 

 
La population, c ib le de la c ommunic ation 
de c rise 

 
Vis-à -vis de la  popula tion elle-même, 
l’ autorité pub lique ne sa it pas b ien fa ire. Il y 
a  tout d ’abord  les b lessés eux-mêmes. Ils 
veulent savoir, c e qui est na turel, c e que 
sont devenus leurs p roc hes éga lement im-
p liqués dans la  c a tastrophe, qu’on p ré-
vienne leur famille… Ma is le poste méd ic a l 
avanc é (PMA) sur le site de l’ ac c ident ef-
fec tue un tri en fonc tion de l’ urgenc e, c e 
qui fa it que le b lessé non transportab le est 
opéré sur p lac e, l’ extrême urgenc e trans-
portab le évac uée par hélic op tère, les p re-
mières urgenc es en VSAB avec  ou sans le 
SMUR, enfin les b lessés légers ou non ur-
gents transportés p lus ta rd . Or les b lessés 
sont répartis dans les d ifférents hôp itaux 
selon la  na ture de leurs b lessures et en 
fonc tion des lits d isponib les. Par a illeurs, les 
imp liqués non b lessés sont regroupés à  
l’ éc a rt avant d ’être évac ués et p ris en 
c harge, tand is que les personnes déc édées 
risquent d ’être identifiées avec  d iffic ulté et 
b ien du temps !  
 
De c e fa it, les responsab les d isposent d ’une 
information c omplète c ommunic ab le sou-
vent ta rd ive. Les pouvoirs pub lic s ont déve-
loppé depuis p lusieurs années des sec ours 
psyc holog iques, ma is qui ne remp lac ent 
pas une information ind ividua lisée. La  p rise 
en c ompte de la  réc eptivité de 
l’ information par le pub lic  fa it pa rtie de la  
c ommunic a tion de c rise : il m’est a rrivé pa r 
exemple de devoir annonc er à  une c lasse 
d ’élèves de c ollège traumatisés tombés 
dans une rivière le déc ès de leur moniteur. 

 
De la  même faç on, les imp liqués non b les-
sés sur p lac e et les familles à  d istanc e, pa r-

fois à  l’ étranger ou étrangères elles-mêmes 
et ne parlant pas le franç a is (j’ a i eu a insi à  
gérer deux ac c idents ma jeurs de c a rs 
transportant des néerlandophones), exi-
gent b ien évidemment des informations 
ind ividua lisées que les c ellules infos familles 
(numéros gra tuits) n’ont pas dans les p re-
mières heures : on se souvient des d isparus 
franç a is du tsunami, dont la  rec herc he a  
pu durer des sema ines (et qu’on n’a  pas 
tous retrouvés). 

 
On c herc he à  ne pas c ommuniquer c erta i-
nes nouvelles pa r téléphone, a insi les servi-
c es de polic e et gendarmerie se dép lac ent 
au domic ile des familles pour annonc er les 
nouvelles les p lus pénib les, ma is il est a rrivé 
que des p roc hes apprennent un déc ès par 
la  télévision. 

 
Les c onsignes de séc urité 

 
Lors d ’un ac c ident industriel ou de c erta i-
nes c a tastrophes na turelles ayant un péri-
mètre déterminé (inondations par exem-
p le), les pouvoirs pub lic s ont besoin de d if-
fuser des c onsignes de séc urité à  la  popu-
la tion loc a le. Cela  peut être fa it pa r la  ra -
d io, ma is aussi pour a tteind re tout le 
monde par mégaphone à  pa rtir de véhic u-
les p rotégés. Le message c onsiste le p lus 
souvent à  d iffuser des c onsignes simp les 
telles que : « restez c hez vous, ne p renez 
pas vos voitures, ne téléphonez pas, éc ou-
tez la  rad io. » Ce qu’on veut éviter, pa r 
exemple, outre les standards téléphoniques 
sa turés, c ’ est que les pa rents, paniqués, 
n’a illent c herc her leurs enfants à  l’ éc ole, 
aggravant a insi les risques d ’ac c ident de la  
route, de perturba tion des sec ours, ou 
d ’exposition au risque c ontre lequel on 
lutte p réc isément.  

 
L’Eta t c herc he ac tuellement à  mettre en 
p lac e un d ispositif qui permette de joind re 
pa r téléphone, ou mieux, pa r SMS, les hab i-
tants d ’un sec teur c onc erné, pour d iffuser 
un message spéc ifié. Les nouvelles tec hno-
log ies permettent c e type de c ommunic a -
tion. Par exemp le, quand  le pape Jean-
Paul II est déc édé, les autorités roma ines 
ont d iffusé par c e b ia is des c onsignes aux 
deux millions de pèlerins qui a fflua ient vers 
Rome pour l’ enterrement et risqua ient 
d ’emboliser la  c ap ita le ita lienne. 
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Et, pour finir, le grand public  
 

Le grand  pub lic  éga lement veut être informé, et là  les pouvoirs pub lic s ont besoin des mé-
d ias. Au sein du grand  pub lic , signa lons les assoc ia tions de vic times, les amis p lus ou moins 
lointa ins (élèves d ’une même éc ole ou c ollège qu’ il faut p rendre en c ompte, c omme lors de 
l’ ép idémie de méning ite à  Metz en 2003, membres  d ’un même village, d ’une ville voire 
d ’une île, c omme après l’ ac c ident d ’avion de c et été imp liquant de nombreux Martini-
qua is) : c es groupes sont c onc ernés, pa rtic ulièrement sensib les. Comme les familles, ils peu-
vent avoir besoin de s’exprimer, mettent pa rfois en c ause (et c ela  peut être à  juste titre) 
l’ ac tion des pouvoirs pub lic s. 

 
Au tota l, la  c ommunic a tion de c rise est une p ierre angula ire de la  gestion de c rise. Désorma is 
le pub lic  n’admet p lus de ne pas savoir c e qui se passe, et nous le lui devons. 

 
Eric  Pélisson. 
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« Avant le spec tac le », Yann Gourvennec    
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Comment ne pas c ommuniquer en situa-
tion sensib le ? 
�
Par Ala in Pa jot, Atlantic -Intelligenc e, Direc teur du Pôle Communic a tion sensib le 
�
�

n c ommunic ation de c rise, dans de nombreux c as le c onsultant a ide 
l’entreprise à franc hir la  barrière toujours d iffic ile de la c ommunic ation et 
de la « transparenc e ». 

�
�
�
Après deux ans passés dans un c ab inet 
d ’ intelligenc e éc onomique, j’ a i véc u avec  
intensité de nombreuses situa tions où 
l’ entrep rise a  du ou voulu ne pas c ommu-
niquer. Parfois, le sec ret absolu étant im-
possib le,  reta rder ou a tténuer l’ impac t 
éta ient les seules issues. 
Comment gérer c es situa tions délic a tes ? 
 
« Pas de commentaire ou adressez-vous 
à… » 
Si l’ on éc oute les journa listes, voila  b ien La  
Formule reine de la  c ommunic a tion des 
entrep rises lors de situa tions sensib les. 
Même si le journa liste mentionne dans son 
pap ier, que l’ entrep rise c ontac tée s’est 
refusée à  tout c ommenta ire, il faut c onsta -
ter que les c onséquenc es ne sont pas tou-
jours graves. Une astuc e pour p rotéger 
l’ entrep rise et ses marques est d ’avoir p ré-
vu un porte pa role entra îné de 
l’ interp rofession qui d iffusera  un message 
g loba l qui p rotégera  la  réputa tion de 
l’ entrep rise et de ses p roduits.  
 
 
Le sec ret des fusions acquisitions 
Le doma ine le p lus évident pour déc rire 
une période de non c ommunic a tion ind is-
pensab le est c elui des fusions ac quisitions. 
En effet, dans les phases p rélimina ires, 
l’ entrep rise ne veut et ne peut léga lement 
c ommuniquer sous peine de délit d ’ initié 
et de spéc ula tion inc ontrôlée. Dans c es 
opéra tions d ’envergure, les c onseils en 
c ommunic a tion, les agenc es de pub lic ité 
et pa rfois les d irc oms sont p révenus à  la  

dernière minute et se retrouvent enfermés 
en c onc lave dans des bureaux. Les grands 
pa trons des deux entrep rises c onc ernées 
organisent a lors des réunions avec  un ni-
veau de c onfidentia lité et de séc urisa tion 
qui dépasse la  fic tion : p rotec tion des sys-
tèmes d ’ information,  utilisa tion de porta -
b les c ryp tés, rendez-vous dans des lieux 
ultra  d isc rets, « dépoussiérage » des sa lles 
de réunions pour éviter tous les mic ros, etc . 
Et durant c e temps, journa listes, ana lystes 
et c adres de l’ entrep rise appèlent une 
d irec tion de la  c ommunic a tion, p lus ou 
moins informée, qui se borne au trad ition-
nel «  nous ne c ommentons pas les rumeurs 
du marc hé ». 
 Durant c ette phase initia le, la  réussite re-
pose donc  sur une maîtrise tota le de tou-
tes les ac tions et de toutes les pa roles de 
la  d irec tion généra le c a r à  c e stade tout 
est message et sujet à  interp réta tion. Les 
ac teurs du monde de la  c ommunic a tion 
doivent aujourd ’hui savoir intégrer c es 
p ra tiques pour ne pas être le ma illon fa ib le 
qui aura  généré la  fuite de l’ information 
hautement sensib le. 
 
Communiquer durant le mois d ’août : une 
stratégie perdante. 
Parfois, la  non c ommunic a tion est impossi-
b le c ompte tenu de l’ importanc e du dos-
sier et du nombre d ’ac teurs c onc ernés, la  
mission c onsiste a lors à  minimiser l’ intensité 
de c ette c ommunic a tion. 
Cet été nous a  offert un parfa it exemp le 
de l’ importanc e du c hoix de la  période de 
c ommunic a tion. Les d iffic ultés du marc hé 
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de la  c haussure de luxe franç a is ont en-
tra îné une ac tua lité soc ia le autour du 15 
Août. Ce c reux méd ia tique par exc el-
lenc e, où les journa listes les p lus agressifs se 
berc ent sous les c oc otiers, a  offert, une 
surexposition méd ia tique évidente à  c es 
dépôts de b ilan. Méfions-nous donc , lors-
que c ’est possib le, de c ette période 
d ’ac c a lmie méd ia tique apparente ou des 
p ig istes rêvent en un été de se hisser au 
niveau des p lus grands. 
 
Comment retarder le moment de la 
« vraie » c ommunic ation ? 
Sur c e même sujet, on peut noter, la  veille 
du Comité Centra l d ’Entrep rise qui devra it 
annonc er un dépôt de b ilan, les fuites or-
c hestrées par les synd ic a ts qui poussent les 
méd ias à  c ontac ter l’ entrep rise. On peut 
gagner du temps avec  une réponse lé-
ga le en évoquant le délit d ’entrave et 
annonc er un point p resse ou un c ommu-
niqué après c es réunions ob liga toires. 
 
Comment parler sans dire ? 
Dans un autre reg istre c elui des c a tastro-
phes, a lors que les sauveteurs sont en tra in 
de retirer les vic times des déc ombres, la  
soc iété, la  justic e et surtout les méd ia  veu-
lent imméd ia tement tout savoir, tout c om-
prendre. « Que s’est il passé ? Qu’a llez-
vous fa ire ? Comb ien c ela  va  t’ il vous c oû-
ter ? Quels sont les noms des vic times ? 
Alors que vos experts n’ont pu s’approc her 
de la  zone enc ore séc urisée, vous ne sa -
vez rien. Ainsi dans une c rise réc ente, suite 
à  un ac c ident de c onstruc tion ayant fa it 
des vic times, nous avons tenté le c ommu-
niqué de p resse paradoxa l qui exp liqua it 
que nous n’avions pas d ’ information à  c e 
stade. Ce c ommuniqué ava it imméd ia te-
ment fa it c esser les appels des journa listes. 
Attention, c e n’est pas une rec ette univer-
selle, c a r il n’ y en a  pas. Chaque c as est 
unique et, dans c e c as, le sérieux de 
l’ entrep rise renda it c e c ommuniqué c réd i-
b le.  
 
Complexifier sa c ommunic ation pour la 
rendre indigeste 
D’autres méthodes sont possib les pour 
réduire sa  c ommunic a tion : pa r exemp le, 
si vous mettez un sc ientifique respec té 
ma is pa rfa itement hermétique c omme 
porte pa role, une partie de la  p resse 
s’éloignera  devant c e ja rgon ind iffusab le.  
 

Le journaliste est pressé : éloignons nous 
de lui. 
Le fac teur d istanc e peut être utilisé si le 
lieu de la  c rise s’ y p rête. Un point p resse 
peut être éloigné à  deux heures de route 
de tout grand  moyen de c ommunic a tion. 
Ainsi, pour des ra isons de temps, l’ ennemi 
du journa liste et d ’a rgent, l’ ennemi de son 
d irec teur, c erta ins renonc eront à  envoyer 
une équipe et se c ontenteront d ’une re-
p rise de l’ information de la  p resse rég io-
na le  ou de l’AFP, méd ias qu’ il faudra  par-
tic ulièrement ac c ompagner. 
 
Supprimer le servic e presse ! 
Voila  qui va  fa ire bond ir c erta ins de mes 
c onfrères. Il y a  des années, étant c hez 
Bull, entrep rise en grande d iffic ulté, le nou-
veau PDG a  c assé la  d irec tion de la  
c ommunic a tion. Les journa listes n’ava ient 
p lus de c ontac ts, ni de rela is. J’ a i c onsta té 
qu’en quelques mois le volume rédac tion-
nel ava it d iminué de manière sensib le. 
L’entrep rise devra  a lors savoir gérer le re-
tour aux bénéfic es. 
 
Pour les c hampions ! 
Pour terminer, l’ a rt suprême de la  c ommu-
nic a tion sensib le : savoir stopper la  p lume 
d ’un journa liste « ami », à  qui l’ on aura  
p romis, au minimum, un autre sc oop  sur un 
autre thème. 
Ma is dans c e doma ine, les trahisons sont 
fréquentes et la  p rudenc e de mise. 
 
Ala in Pajot 
Atlantic -Intelligenc e 
Direc teur du Pôle Communic ation sensib le 
apajot@atlantic -intelligenc e.fr 
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« L’issues management », pour fa ire face 
au tribunal de l’opinion 
 
Pa r Nic olas Narc isse, Direc teur des études et de la  veille, TBWA\ CORPORATE 

 
 

ic times de bulles médiatiques, de rumeurs p lus ou moins persistantes, les en-
treprises sont c onfrontées en permanenc e au tribunal de l’opinion. Compren-
dre c es mises en c ause publiques, c herc her à y fa ire fac e, oblige à 

s’intéresser aux « parties prenantes » ou mieux, à  antic iper leurs mouvements. 
 
L’entreprise dans la ligne de mire  
 
Rela is na turel du d isc ours de c es pa rties p renantes, les méd ias organisent l’ exposition 
pub lique des entrep rises. Méc aniquement, ils déc lenc hent pa rfois de véritab les 
mouvements d ’op inion et font entrer l’ entrep rise dans une zone de turbulenc e : 
c ’est la  tant redoutée c rise méd ia tique. 
 
Le mouvement d ’op inion est une sanc tion. C’est une sanc tion qui se porte sur 
l’ image et la  réputa tion de l’ entrep rise. Cette sanc tion, rendue au nom du tribuna l 
de l’ op inion pub lique, peut être terrib le. Nombre de marques et d ’entrep rises en ont 
été pour leur fra is. Plus enc ore que les déboires d ’Enron, la  d isparition d ’Andersen 
nous montre que la  justic e de l’ op inion peut être sans appel. 
 
Ethique, justic e soc ia le, environnement, développement durab le, séc urité sanita ire 
ou a limenta ire… l’ entrep rise devient un « c a ta lyseur unique » des nouvelles exigen-
c es de la  soc iété. Au-delà  des déba ts idéolog iques, il est un fa it : adulée ou vilipen-
dée, l’ entrep rise est devenue un ac teur c entra l de l’ espac e pub lic  et c e rôle n’est 
pas sans risque méd ia tique. 
 
La  dérégula tion des institutions politiques, relig ieuses et synd ic a les a  renforc é c ette 
p ression de l’ op inion (et de ses multip les rep résentants) sur une entrep rise devenue 
va leur refuge. Dès lors c omment peut-on réduire les risques d ’op inion ? Mieux en-
c ore, c omment fa ire de c es nouveaux enjeux, une opportunité pour l’ entrep rise ?  
 
Faire fac e au risque d’opinion 
 
L’ infla tion des informations c onjuguée à  la  multip lic a tion des minorités revend iquant 
un d roit à  la  pa role, et à  la  vitesse exponentielle de c irc ula tion de leurs p ropos, fa it 
peser un risque véritab le sur le « c ap ita l image » des entrep rises. Ma is un risque n’est 
pas un danger absolu, et si l’ op inion est dotée d ’un pouvoir, c e pouvoir n’est pas 
non p lus une fa ta lité qui s’aba t sur l’ entrep rise.  
 

V 
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Depuis que la  c rise est devenue « bana le » dans l’ espac e méd ia tique, le risque 
d ’op inion s’est p rogressivement transformé en une c ontra inte pa r na ture, un a léa  « 
norma l » de la  vie de l’ entrep rise. Ma is, c et a léa , s’ il ne peut se p révoir, peut se ren-
d re p réd ic tib le. Il est possib le en effet de s’ y p réparer et mieux enc ore de maîtriser 
son avènement.  
 
Et, c ’est b ien souvent à  leurs dépens que les entrep rises ont appris à  gérer c es risques 
d ’op inion, c erta ines -enc ore trop  ra res- pa rviennent à  en fa ire des opportunités 
d ’ image. Comme le risque tec hnolog ique ou c omme le risque financ ier, le risque 
d ’op inion en appelle à  des p roc ess, des réflexes et des savoir-fa ire spéc ifiques.  
 
Outils d ’analyse, de p ilotage et de veille des risques d ’opinion 
 
Les bulles méd ia tiques, si anxiogènes soient-elles ne se réduisent donc  pas à  des fa -
ta lités imp lac ab les imposées par la  mac hine méd ia tique. Elles sont modélisab les c a r 
les phénomènes soc iaux qui les engendrent sont c ompréhensib les. La  rec herc he en 
sc ienc es soc ia les permet d ’élaborer des outils effic ac es d ’antic ipa tion, de déc ryp -
tage et de gestion des situa tions de c ommunic a tion sensib le. 
Ces outils de d iagnostic  et d ’ana lyse des mouvements d ’op inion permettent de 
modéliser la  position des d ifférents ac teurs qui « font l’ op inion » autour d ’un thème 
sensib le pour l’ entrep rise. On peut a lors dessiner le territo ire qu’oc c upe « l’ entrep rise 
dans un univers de va leurs c hères à  c es pa rties p renantes et c onstituer un instrument 
simp le de p ilotage de la  c ommunic a tion.  
De faç on très sc hématique en l’ oc c urrenc e, il s’ag it ic i de situer la  position de 
l’ entrep rise entre les « risques d ’op inion » et les a ttentes de ses pub lic s. 
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Pour l’ entrep rise soumise à  la  c ritique, la  gestion des sensib ilités d ’op inion –l’ issues 
management- c onsiste à  trouver les moyens de migrer dans la  « zone favorab le », 
c elle où elle répond  aux a ttentes de ses pub lic s.  
Elle fa it a lors de c ette situa tion sensib le, une opportunité d ’ image. À l’ inverse, si elle 
sub it les c ritiques et qu’elle perd  le c ontrôle du risque, elle s’ insta lle -pa rfois durab le-
ment- dans le doma ine des risques. Sa  lég itimité et sa  c réd ib ilité se dégradent au-
p rès de leurs pub lic s et à  pour c onséquenc e de péna liser l’ ac tif immatériel que re-
p résente son image. 
 
« L’issues management » ou la c ulture du risque d’opinion 
 
Nourri pa r les p rogrès des sc ienc es soc ia les « l’ issues management » est désorma is un 
savoir-fa ire qui c omp lète et renforc e les méthodes trad itionnelles de c ommunic a tion 
de c rise. Cette nouvelle « d isc ip line » rendue néc essa ire pa r le morc ellement de 
l’ espac e pub lic , la  multip lic a tion des pa rties p renantes et l’ exp losion des griefs 
qu’elle imp lique, se perfec tionne et se p rofessionna lise c haque jour. Elle repose dé-
sorma is sur des ba tteries d ’outils de lec ture des enjeux de c ommunic a tion, des ins-
truments qui permettent d ’ identifier et de c a rtographier les ac teurs qui font et surtout 
vont « fa ire l’ op inion ». « L’ issues management » permet à  l’ entrep rise d ’avoir un 
temps d ’avanc e sur ses risques d ’op inion et donc  de les tenir à  d istanc e. 
 
Dotées de tec hniques c onjuguant veille, études, enquêtes et ana lyses soc iolog iques, 
les entrep rises doivent développer c ette nouvelle ac uité aux phénomènes d ’op inion 
qui les entourent et dont elles sont désorma is, elles en p riorité, l’ ob jet. Les méthodes 
p ropres à  « l’ issues management » insta llent des c ap teurs qui rendent aud ib les et 
c ompréhensib les les sensib ilités soc ia les la tentes et les a ttentes de c es « pa rties p re-
nantes », lesquelles sont aussi des p roc ureurs potentiels du tribuna l de l’ op inion.  
 
Grâc e à  c es instruments d ’ana lyse, les entrep rises d isposent aujourd ’hui des moyens 
d ’antic iper et de c omprendre les tendanc es soc ia les en muta tion permanente. 
C’est en intégrant na turellement c es tec hniques nouvelles de management de 
l’ op inion que l’ entrep rise réa lisera  que c elle-c i n’est pas qu’un tribuna l et qu’elle 
peut, quand  ont sa it l’ éc outer, devenir son meilleur pa rtena ire dans l’ espac e pub lic . 
C’est aujourd ’hui une exigenc e. 
 
Nic olas Narc isse, Direc teur des études et de la veille, TBWA\ CORPORATE 
Nic olas.narc isse@tbwa-c orporate.c om  
www.tbwa-c orporate.c om   
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De la gestion de c rise à la résilience or-
ganisationnelle… 
�
Par Lugd ivine Bout, Doc torante en 3ième année en sc ienc es de gestion - CESMAP /  
CEROG 
�

ne c rise peut être vue c omme une opportunité d ’apprentissage, non 
dans le but de réduire la probabilité d ’oc c urrenc e de l’événement dé-
sastreux mais dans l’objec tif d ’améliorer la gestion de l’événement sur-

venu. L’intérêt de cet artic le n’est pas de mettre en place des proc essus 
d’évitement de la c rise mais au c ontra ire de travailler post-c rise et d ’en tirer 
les enseignements qui en déc oulent par une nouvelle approc he. Une nou-
velle approc he qui c onsisterait à porter un regard d ifférent sur la c rise,  à de-
venir ac teur de la c rise et un ac teur « ac tif » de la c rise. C’est pour c ela que 
nous nous sommes intéressés au princ ipe de résilienc e qui est intimement lié 
à la c rise elle-même.  

�

En effet, la  c rise est la  c ond ition sine qua  none à  la  mise en p lac e du p roc essus de résilienc e. 
Cependant, si c e n’est pas parc e qu’ il y a  eu c rise que l’ ind ividu va  être résilient.  
La  résilienc e dont le p rinc ipe réside dans la  c apac ité à  sortir p lus fort d ’un traumatisme pour-
ra it permettre la  mise en évidenc e de la  c apac ité intrinsèque des organisa tions à  retrouver 
leur éta t d ’équilib re, soit leur éta t initia l soit un nouvel équilib re, pour fonc tionner ap rès un 
désastre.  
A l’ orig ine, la  résilienc e est la  fac ulté d ’un matériau à  se montrer à  la  fois élastique et résistant 
à  un c hoc .  
Boris Cyrulnic k, neurologue et éthologue, déc rit la  résilienc e c omme la  c apac ité qu’ont c er-
ta ins ind ividus b lessés dans leur enfanc e, a  devenir p lus fort dans leur vie future. Le c herc heur 
c anad ien Gilles Paquet s’est intéressé au phénomène au niveau mac roéc onomique et le 
définit c omme «  la  fac ulté à  retomber sur ses p ieds, à  ga rder le c ap , à  assurer la  c apac ité 
d ’un organisme ou d ’une soc iété et le ma intien d ’une c erta ine permanenc e dans un envi-
ronnement turbulent ». 
Selon Pierre d ’Huy, c onsultant pour le c ab inet de c onseil en innovation Experts : « la  résilienc e 
est la  c apac ité, non pas à  résister d ’un seul b loc  c omme vents et marées ma is à  se struc turer 
de faç on à  c e que la  c rise ou le c hoc , même et surtout c eux qui sont tota lement imprévisi-
b les, puissent être supportés pa r l’ entrep rise, et pa rfois même par la  renforc er. » 
Le c onc ept de résilienc e a  trouvé rap idement ses adeptes dans le c hamp soc ia l, éc onomi-
que, c omportementa l…mais son ana lyse sur le p lan organisa tionnel reste à  fa ire D’ap rès la  
littéra ture, la  question c onc ernant la  situa tion de la  résilienc e en tant que p roc essus ou c a -
pac ité reste ouverte. La  résilienc e peut appara ître c omme un c onc ept à  pa rt entière, c om-
p lexe à  ana lyser c a r il se situe à  la  c roisée de p lusieurs pa ramètres où c onvergent d ifférentes 
va riab les. Ma is la  résilienc e peut être c onsidérée c omme un p roc essus évolutif où interag is-
sent des c ond itions internes et externes à  l’ organisa tion. 
Il est à  noter que la  notion de résilienc e empruntée aux sc ienc es soc ia les (psyc holog ie) a , à  
c e jour, été uniquement mesurée à  l’ éc helle ind ividuelle et jama is à  l’ éc helle organisa tion-
nelle. La  résilienc e ne c onc erne pas seulement l’ ind ividu ma is peut-être app liquée à  un 
groupe voire à  une organisa tion. Manc iaux, Vanistendael, Lec omte et Cyrulnic k (2001) p ro-
pose une définition transversa le «  La  résilienc e est la  c apac ité d ’une personne ou d ’un 
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groupe à  se développer b ien, à  c ontinuer à  se p rojeter dans l’ avenir en dép it d ’évènements 
déstab ilisants,  de c ond itions de vie d iffic iles, de traumatismes parfois sévères ». 
Cette c ontribution visera  à  exp lorer les rela tions entre les organisa tions et une éventuelle p ré-
senc e de résilienc e p roduite suite à  une situa tion extrême. L’ob jec tif de c e trava il est 
d ’ana lyser aussi en quoi la  résilienc e pourra it être un véritab le outil déc isionnel en terme de 
gestion de c rise. 
 
La  rec herc he sur la  résilienc e permettra it de mettre en évidenc e l’ importanc e ma jeure du 
fonc tionnement c ognitif d ’ adapta tion ou de mésadapta tion d ’une organisa tion. Il faut noter 
que la  résilienc e des organisa tions passe par une p ra tique systématique de l’ éva lua tion et 
pa r une transparenc e de la  gestion de c rise. 
 
Existe-t-il oui ou non une résilienc e organisa tionnelle ? C’est la  question fondamenta le posée. 
La  rec herc he en sc ienc es de gestion, en partic ulier avec  les auteurs Weic k, K et Roberts, K  
apporte déjà  quelques éléments de réponse.  Pour eux, la  résilienc e peut se retrouver dans 
les organisa tions hautement fiab les c omme les porte-avions nuc léa ires ou les servic es de se-
c ours (pomp iers).Pour Weic k, K, Pour Weic k, la  résilienc e s’entendra it c omme la  c onstruc tion 
d ’un système d ’ac tions organisées et sur le ma intien de c e système fac e aux situa tions. Il 
ana lyse à  la  fois des « petits » systèmes (inc end ie de Mann Gulc h) c omme des « organisa tions 
hautement fiab les ». Les organisa tions hautement fiab les sont des organisa tions qui sont c a -
pab les de réviser ses p ropres routines à  c haque fois qu’elles se trouvent c onfrontées à  des 
événements nouveaux et insurmontab les. L’organisa tion fiab le sa it développer des proc édu-
res formelles et informelles et un fonc tionnement c apab le de détec ter et d ’antic iper les er-
reurs potentielles. 
Ana lyser et identifier les fac teurs de résilienc e dans les organisa tions hautement fiab les per-
mettra ient à  terme d ’ identifier un modèle de c onstruc tion de c e p roc essus transférab le à  
d ’autres. Proc essus qui, b ien entendu, permettra  de tirer un enseignement de c haque c rise. 
L’ob jet de ma thèse se situe là . L’organisa tion c hoisie est le système ferrovia ire franç a is et 
b ritannique.   
 
Bout Lugdivine, 
 
ATER à l�Institut de Management Public  et Gouvernanc e Territoria le  
Aix en Provenc e. 
Doc torante en 3ième année en sc ienc es de gestion  
CESMAP /  CEROG 
 
Titre de la thèse : " la résilienc e des organisations en situations extrêmes".  
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Dernières pub lic a tions : 
 
. La faute à l’éléphant ? Ou la c rise comme refus du c hangement, Pierre Fayard , Direc teur du 
Cendotec , Cité Universita ire de Sao Paulo, Brésil. 
 

. Le livre, nouveau fac teur de c rise, Thierry Libaert. 
 

. « Comment en est-on arrivé là ? ». Du terra in de c rise à la c atastrophe, Christophe Roux-
Dufort, p rofesseur EM Lyon 
 

. Les c rises organisationnelles : fièvre ou c holéra ?, Sanjy Ramboatiana , Cab inet Ramboatia -
na  et Christophe Roux-Dufort. 
 

A retrouver sur : www.c ommunic ation-sensib le.com/ public ations 
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Le princ ipe de Pe-
ter et la stratégie 
du couc ou 
 
Pa r Did ier Heideric h, Président de 
l’ observa toire Interna tiona l des Crises. 
�
« L�erreur ne devient pas vérité parc e 
qu�elle se propage et se multip lie ; la  vérité 
ne devient pas erreur parc e que nul ne la  
voit. » Gandhi, la jeune Inde.  
 
Notre monde rend un hommage 
bruta l et simultané aux théories de 
Peter sur l’inc ompétenc e et à la 
stratégie du c ouc ou qui – rappe-
lons-le – c onsiste à élire domic ile 
dans le nid d�un autre. Malheureu-
sement, c ette c oïnc idenc e semble 
devenir la  norme, pèse sur la réalité 
et le quotid ien et se permet de 
c ompromettre l’avenir. 
 
En 2005, nous pouvons c onsta ter la  p rogres-
sion géométrique du nombre d ’ob jets mé-
d ia tiques déposés dans des nic hes séman-
tiques. Couvés à  l’ ab ri de c hapelles, leur 
éc losion emprunte à  la  réa lité le sens 
c ommun, donne lieu à  débat et trouve 
pour support de p reuve l’ image télévisée 
et le « JT ». Nous voyons a insi éc lore et c roî-
tre, tranquillement insta llés dans le nid  de 
véritab les questions, de multip les moulins à  
vent sémantiques : inséc urité, réc ession, 
modèle soc ia l, transparenc e, c ommunau-
ta risme, éc olog ie, responsab ilité soc ia le, 
énerg ies renouvelab les, b iod iversité, gou-
vernanc e, pac te soc ia l, c ommerc e équi-
tab le, risques de pandémie, c roissanc e, 
identité, mond ia lisa tion, etc .   
 
Bien entendu, il nous faut c omp léter c ette 
liste pa r les indéboulonnab les « p rinc ipe de 
p réc aution » et « développement durab le » 
(soutenab le, en ang la is). Ajoutons à  c eux-
c i les ama lgames douteux : les grèves dé-

nonc ées c omme des p rises d ’otages, 
l’ entrep rise qui se déc la re c itoyenne, 
l’ éc onomie qua lifiée de violente, le soc ia l 
qui sera it d ’un autre âge, la  b ruta le expul-
sion de mal logés exp liquée c omme un 
ac te destiné à  les p rotéger (syndrome de 
la  New Orleans ?), les méd ic aments qua li-
fiés de « c onfort », le voc ab le « terrorisme 
c ulturel », l’ a rtific e de « l’ ac tionnaria t res-
ponsab le ». 
 
Après c ela , il est d iffic ile de c roire que la  
c ommunic a tion sensib le n’existe pas. Les 
Don Quic hotte modernes possèdent c ette 
fac ulté de se jouer de la  c omplexité du 
monde par la  formule, de nous exhorter au 
c ourage et au sac rific e, de nous ordonner 
de c ombattre les moulins à  vent dont ils 
sont souvent les bâ tisseurs. Cette stra tég ie 
de l’ illusion et de la  peur est destinée à  ap -
peler au c ombat. Chaque moulin à  vent 
est p ris d ’assaut pa r le c orps soc ia l sous 
l’œ il b ienveillant de leurs bâ tisseurs.  Cette 
gouvernanc e par la  peur a  pour unique 
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Illustration : « Roots of Evil Today », Yann Gourvennec    
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ob jet de nous soustra ire à  la  réa lité, de fo-
c a liser l’ op inion sur des ob jets méd ia tiques, 
de nous appeler au réa lisme doc trina ire, 
de peser sur la  norme, de c onsolider les 
pouvoirs et les c ontre-pouvoirs existants.  
 
L’ ind ividua lisa tion de la  faute permet a insi 
de p rotéger la  struc ture et les formats : 
évic tion d ’un c adre d irigeant (J2M) ou en-
c ore la  rec herc he de responsab ilité c hez 
les p ilotes lors d ’un c rash de c anada ir en 
sont des exemples. Il est p lus a isé de trouver 
un bouc  émissa ire que de remettre en 
c ause la  struc ture. Plus dangereux – le pas-
sé nous l’ a  enseigné- c e sont de p lus en 
p lus les groupes, sec teurs et c ommunautés 
qui sont frappés d ’anathème et livrés en 
pâ ture à  l’ op inion. Qui n’a  jama is entendu 
parler de PDG irresponsab les, de médec ins 
c ompla isants, d ’agric ulteurs pollueurs, de 
jeunes sauvageons, de sans pap iers délin-
quants, d ’employés démotivés, de fonc -
tionna ires pa resseux, de c hômeurs p rofi-
teurs, de politic iens pourris, d ’homosexuels 
c laniques, de féministes dépassés, de 
soixante-huita rds a tta rdés, et de c urés pé-
dophiles,…  
 
Ceux qui dénonc ent le c ommunauta risme 
l’ entretiennent pa r c es dénonc ia tions sec -
ta ires. « Nous vous débarrasserons de c ette 
rac a ille » : les réc ents hurlements d ’un Nic o-
las Sarkozy en déshérenc e, c ontra int de se 
dépasser à  c haque sortie méd ia tique, est 
l’ illustra tion même de la  perte de c ontrôle 
de la  soc iété de la  c ommunic a tion.    
 

La  perc eption du monde est faussée par le 
tourb illon des mots qui l’ entoure. La  gestion 
de c rise en est a ffec tée, l’ avenir c onfié aux 
tribuns sommés d ’ag ir, pa rfois fac e à  des 
faux p rob lèmes, pa rfo is ap rès de réelles 
c a tastrophes c omme réc emment lors du 
c yc lone Katrina . Fac e aux moulins à  vent, 
nombre de d ispositions de saupoudrage et 
d ’urgenc e – dans les entrep rises c omme 
dans les servic es des éta ts – c onfinent à  
une ind igenc e managéria le qui ressusc ite 
Peter au-delà  des c royanc es les p lus abou-
ties. Nombre de budgets de l’Eta t et des 
rég ions sont a insi eng loutis pa r des études 
obsolètes avant même leur lanc ement c a r 
elles sont avant tout destinées à  justifier 
l’ existenc e de servic es ou d ’organismes, 
déla issant l’ ac tion c onc rète : les c a tastro-
phes sont p riées d ’a ttendre l’ a lloc a tion 
d ’un budget, l’ ord re d ’une autorité ou l’œ il 

de la  c améra .  
 

Ce n’est pas toujours le c as. Hors des 
sc hémas de l’ urgenc e, nombre de spéc ia -
listes tentent de poser les questions et de 
trouver des solutions qui s’ appuient sur des 
fondamentaux. Même si c eux-c i ne sont 
pas méd ia tisés – le formatage méd ia tique 
c onvient peu aux débats de fond  – c erta i-
nes voix se font c ependant entendre. 
 
Des spéc ia listes de la  c ommunic a tion, sou-
vent pa trons d ’agenc es c onséquentes, 
dénonc ent de p lus en p lus régulièrement 
des p ra tiques en déc a lage avec  la  déon-
tolog ie et l’ éta t de l’Art. Ma is en filig rane 
de c es mouvements d ’humeur nous ob-
servons un appel à  la  ra ison : nous ne pou-
vons pas tout demander à  la  c ommunic a -
tion, otage des a ttentes et inc uries d ’une 
soc iété dogmatique en quête de sens. 
Faudra -t-il envoyer les c ommunic ants au 
bûc her ? Oui, s’ inquiètent c erta ins, lorsqu’ ils 
pac tisent avec  le dogme, lorsqu’ ils pa rtic i-
pent à  grand  renfort de mots et d ’ images à  
la  létha rg ie amb iante, permettent aux 
c ouc ous d ’ investir les nids méd ia tiques. 
Personne ne leur pa rdonnera  leur désobéis-
sanc e aux p rinc ipes de Peter : la  c ommu-
nic a tion s’est fortement p rofessionna lisée 
les 10 dernières années, tant p is pour elle.  
 

L’expertise pa rtic ipe éga lement au mou-
vement du « perc eption management ». 
Notre soc iété se g lorifie de ses experts qui 
aujourd ’hui a ffirment, p reuves à  l’ appui 
(synd rome Dona ld  Rumsfeld  ?), que lors de 
la  tragéd ie de Tc hernobyl « seules 4 000 
personnes sera ient déc édées des suites de 
c et ac c ident nuc léa ire. » Les « seuls » a insi 
nommés ne pourront se révolter, les autres 
non p lus. Coïnc idenc e ? Ce rapport tombe 
en p leine c rise énergétique mond ia le et la  
volonté de p lusieurs pays de relanc er les 
p rogrammes nuc léa ires. Dans c ette ligne, 
les experts de l’OCDE nous mettent réguliè-
rement en garde, nous p romettant un ave-
nir inc erta in si nous refusons de suivre leurs 
c onseils. Ainsi les p ro-OGM nous avertissent 
durement – c omme si le monde les ava it 
a ttendus - que les pays qui refusent la  libé-
ra lisa tion des c ultures transgéniques seront 
rap idement frappés d ’obsolesc enc e, que 
c e refus du jusqu’auboutisme tec hnolibéra l 
nuit à  la  santé de nos enfants, pèse sur 
l’ avenir énergétique de la  p lanète et c om-
promet la  b iod iversité *.  Nous sommes 
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dans une soc iété de la  c onfronta tion : peur 
c ontre peur. Du c ôté des c ontesta ta ires, de 
nombreuses c ompétenc es s’expriment. 
Pa tric k Pelou, médec in urgentiste en 
Franc e nous rappelle que la  gestion « petit 
c omptab le » des hôp itaux  rejette les ind i-
gents à  la  périphérie de la  santé, Joseph 
Stig litz, p rix Nobel d ’éc onomie, c ombat le 
tota lita risme financ ier. En Allemagne, nom-
bre d ’éc onomistes demande pourquoi le 
trava il des a llemands rémunère les retra ités 
améric a ins via  les fonds de pension. Aux 
USA les gestionna ires des c rises p réviennent 
depuis longtemps que le transfert des bud-
gets vers l’ antiterrorisme ouvre des b rèc hes 
dans les ba rrages. En Franc e, les fauc heurs 
d ’OGM, quitte à  être embastillés dans des 
p risons surpeup lées, demandent l’ ouverture 
d ’un débat et la  transparenc e sur le sujet.  
 
Ma is il y a  p ire que c es ag ita teurs : c eux qui 
refusent la  guerre « peurs c ontre peurs »  
sont voués aux gémonies. Car, c omme le 
dogme l’ a ffirme, penser d ifféremment est 
intolérab le, seul le réa lisme c ompte, p lus 
que la  réa lité. Sortir des bassins d ’a ttrac tion 
méd ia tiques semble impossib le, irréel. Ainsi 
émettre d ’autres idées que c elles de la  
peur est aujourd ’hui impossib le, voir interd it 
pa r le c orps soc ia l. Cas d ’éc ole. Imaginez 
renc ontrer une personne qui annonc era it 
que notre p roduc tivité dépasse de loin 

c elle de nombre de c ontrés, que nos ou-
vriers sont qua lifiés et trava illeurs, que nos 
c hômeurs c herc hent du trava il, que nos 
fonc tionna ires sont dévoués, que notre 
polic e est respec tueuse des libertés c ivi-
ques, que nos enfants sont lettrés, que nos 
c herc heurs sont effic ac es, que nos politi-
c iens sont honnêtes, que les c hefs 
d ’entrep rises sont responsab les, que notre 
nourriture est p lus sa ine, que notre a ir est 
p lus pur, que nos quartiers p lus sûrs : au 
mieux, il passera it pour un c and ide irréa liste 
au p ire pour un fou.  Ma is l’ inverse si sou-
vent p roc lamé est-il pour autant  moins 
délirant ?  
 
Rappelez-vous le p rinc ipe de Peter : c eux 
qui sont dans l’ erreur pensent fermement 
avoir ra ison et ac c usent les autres 
d ’ inc ompétenc e. Ceux qui savent doutent.  
La issons à  c eux qui gouvernent tout 
c omme à  c hac un d ’entre nous le d roit de 
douter et de quitter les nic hes sémantiques 
pour s’a ttaquer véritab lement aux multip les 
p rob lèmes qui demandent des solutions 
p lus c omp lexes que de pointer un doig t 
ac c usateur sur l’ autre.   
 

D.H. 
 
* Arguments trouvés dans la  c ommunic a tion p ro-ogm.  
Voir : http :/ / www.ogm.org/  

Illustration : « Sta irway to Heaven» , Yann Gourvennec    
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Grippe avia ire. Quand l’antic ipation des 
pouvoirs public s devient un objet de 
c ommunic ation politique 
Par Marc -Edouard  Brunelet. 
 
 

ays de la « vieille Europe » dont l’histoire est ja lonnée d’évènements 
ayant souvent c onduit au trouble et à la c onfusion, la Franc e est c outu-
mière de la gestion de c rise appuyée sur une organisation étatique 

forte. Cependant, et nonobstant la c apac ité d ’information et de mobilisation 
des moyens d’intervention dont d ispose l’Etat, il c onvient de c onstater que la  
multip lic ation des c rises et des menac es a souvent donné une impression 
d’imprévision et de fragilité des réponses apportées aux c rises.  
 
En effet, à  l’ oc c asion des c rises 
survenues c es dernières années 
(tempête de déc embre 1999, 
inondations fin 2002 et fin 2003, en-
neigement en janvier 2003 b lo-
quant l’ autoroute A10 et l’ aéroport 
de Roissy, feux de forêts g igantes-
ques pendant l’ été 2003 et c ani-
c ule), les pouvoirs pub lic s ont été 
fortement sollic ités et exposés. La  
perc eption du grand  pub lic  et des 
rela is d ’op inions s’en trouve p lus 
exac erbée. Chac un a ttend  p lus de 
transparenc e et une réassuranc e 
quant à  la  p rise en c harge de la  
c rise pa r l’Eta t, au travers de ses 
rep résentants. A l’ oc c asion d ’une 
c rise exc eptionnelle, c omme c elle 
de la  c anic ule de 2003, il nous a  
été permis d ’observer la  défianc e 
du c itoyen qui c onsta te assez inva-
riab lement que la  gouvernanc e 
« est aux abonnés absents ». Il est 
vra i que la  posture des pouvoirs 
pub lic s fac e à  la  c rise a  souvent 
c onsisté à  ac c epter les évène-
ments c omme fa its ac c omplis sur 
lesquels ils n’ava ient auc une véri-
tab le c apac ité de p révention. Ce 
n’est que très réc emment que les 
pouvoirs pub lic s, et notamment 
l’ institution gouvernementa le, ont 

P 

� � � � �� � � � � � 	 
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véritab lement p ris c onsc ienc e des enjeux  liés à  la  gestion de c rise, ma is aussi et surtout à  la  
c ommunic a tion y a fférente. 
Forts des leç ons tirées de la  c rise de la  c anic ule, il semb lera it que nos d irigeants soient fer-
mement résolus à  ne p lus fa ire p reuve d ’un fa ta lisme parfois déroutant. La  politique ac tuelle 
d ’antic ipa tion et de p révention�  fac e à  la  menac e d ’une pandémie mond ia le de grippe 
avia ire en est d ’a illeurs la  pa rfa ite illustra tion. Jama is les pouvoirs pub lic s n’ont autant c om-
muniqué sur une menac e potentielle. Le c hef de l’Eta t en personne, p rofitant de la  p résenc e 
du d irec teur de l’Organisa tion mond ia le de la  santé (OMS) à  Paris, a  annonc é le 31 août 
dernier la  mob ilisa tion généra le des pouvoirs pub lic s c ontre c e fléau. Cette c ommunic a tion 
a  d ’a illeurs fa it l’ ob jet de nombreuses c ritiques. Certa ins méd ias ont même évoqué une vo-
lonté évidente de d ramatisa tion de la  pa rt de nos gouvernants. Pourtant, la  menac e d ’une 
telle pandémie ne relève pas d ’une improvisa tion. Depuis p lusieurs mois en effet, de nom-
breux servic es gouvernementaux trava illent sur l’ émergenc e possib le d ’une c rise sanita ire 
sans p réc édent. Ainsi, un p lan gouvernementa l de lutte c ontre une pandémie grippa le a  été 
adopté en oc tob re 2004. Conformément à  la  demande de l’OMS, c e p lan étab lit les d iffé-
rentes moda lités de p répara tion et d ’ intervention des pouvoirs pub lic s fac e à  une pandémie 
du virus H5N1. Afin de tester la  mise en œ uvre du p lan, le Servic e d ’ information du gouver-
nement (SIG) et le Sec réta ria t généra l de la  défense na tiona le (SGDN) on c onjointement 
organisé un exerc ic e de simula tion. Celui-c i a  c onsisté à  entra îner les d ifférents déc ideurs 
pub lic s à  gérer une c rise sanita ire ma jeure, et à  p rendre les déc isions de p révention et de 
p rotec tion des popula tions et du territo ire. En outre, le ministre de la  Santé, Xavier Bertrand , 
n’a  de c esse de rappeler toutes les mesures d ’antic ipa tion et de p révention p rises par le 
gouvernement pour p rotéger les franç a is fac e à  un tel c a tac lysme. Ind isc utab lement, la  
Franc e semb le se p réparer et nos d irigeants s’a ttac hent pa rtic ulièrement à  nous le fa ire sa -
voir. Trop  selon c erta ins méd ias. Ainsi, le 30 août 2005, le journa l Le Monde pub lia it un a rtic le 
rep roc hant au pouvoir exéc utif de tenir un d isc ours « au ton quelque peu c a tastrophiste »1. 
D’autres journaux n’ont d ’a illeurs pas hésité à  dénonc er l’ app lic a tion d ’un p rinc ipe de « sur 
p réc aution ».  
Au travers de c ette c ommunic a tion exc eptionnelle rela tive aux mesures d ’antic ipa tion, nous 
perc evons un renversement inéd it des rapports de forc e hab ituels opposant le temps méd ia -
tique et le temps politique. Généra lement, l’ ac tua lité, telle que la  sélec tionne les méd ias, 
impose à  nos d irigeants leurs grands thèmes de c ommunic a tion. En effet, dans la  ma jorité 
des c as, les journa listes restent maîtres du temps et des messages retransmis au pub lic . Ils im-
posent au politique un d ikta t de l’ imméd ia t qui le déstab ilise en le poussant à  répondre trop  
vite. Dans le c as p résent, la  stra tég ie de c ommunic a tion gouvernementa le, essentiellement 
basée sur la  transparenc e et l’ antic ipa tion, n’a  pas la issé aux rumeurs et aux fantasmes le 
temps de se développer. Ce besoin de transparenc e a  d ’a illeurs été la rgement mis en évi-
denc e dans le c adre de l’ exerc ic e de simula tion c ommandé par le c ab inet du p remier mi-
nistre. 
Parc e qu’elle c onsiste à  rassurer le c itoyen et inc idemment, à  c ap ita liser la  c onfianc e de 
c elui-c i en amont de la  c rise, la  c ommunic a tion du pouvoir exéc utif traduit un enjeu politi-
que. En effet, le gouvernement  est c onsc ient que la  qua lité de son image auprès du pub lic  
sera  un paramètre déterminant de la  gestion de c rise. Ainsi, la  stra tég ie de c ommunic a tion 
rela tive aux mesures d ’antic ipa tion et de p révention p roc ède de c ette volonté de c onstruire 
une image positive auprès de l’ op inion pub lique. Il ne fa it auc un doute qu’en c as de c rise 
avérée, quel que soit le niveau de p répara tion des pouvoirs pub lic s,  le doute s’ insta llera  
dans l’ op inion, les messages politiques tendront à  devenir inopérants et les interpréta tions 
ma la isées. Selon Bernard  Lamizet, c ’ est sans doute c ela  qui nous fa it nous rendre c ompte de 
la  c rise : le langage n’ y a  p lus de sens, nous ne pouvons p lus nous servir de notre ra tiona lité et 
de notre système symbolique2. Le c ap ita l image du pouvoir exéc utif sera  néc essa irement 
entamé par c ette période d ’ inc ertitude que traverseront les c itoyens.  
Certa ins doutent très c erta inement de la  lég itimité d ’une telle c ommunic a tion, laquelle peut 
être suspec tée de ne servir que la  p romotion de l’ équipe gouvernementa le en p lac e. Ce-
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pendant, nous ne saurions adhérer à  une telle remise en c ause tant c elle-c i nous appara ît 
oc c ulter l’ enjeu soc ia l fondamenta l que rec èle la  c ommunic a tion gouvernementa le. 
 
En situa tion de c rise, « la  c ommunic a tion joue un rôle c ruc ia l c a r la  rela tion même de 
l’ institution avec  le c itoyen est en jeu. La  manifesta tion b ruta le de l’ a léa , la  réa lisa tion d ’une 
p robab ilité infime, dont la  menac e éta it inc onsc iemment éc artée ou refoulée, et l’ exigenc e 
de retrouver la  norma lité dans l’ urgenc e bouleversent le système de référenc e, b rouille 
l’ image externe et met à  ma l l’ identité et ses repères internes »3. Ainsi, pa rmi les p rinc ipaux 
enjeux de la  c ommunic a tion pub lique de c rise, le p lus important est sans doute la  rela tion 
même du c itoyen avec  les institutions rep résenta tives de « l’Eta t p rotec teur ». Dans le c adre 
de son intervention devant la  c ommission d ’enquête de l’Assemb lée Nationa le sur les 
c onséquenc es sanita ires et soc ia les de la  c anic ule, Pa tric k Lagadec 4 souligna it d ’a illeurs la  
dynamique c onsubstantielle à  la  c rise : le p roc essus de déstruc tura tion c onduisant à  
l’ impuissanc e c ollec tive, la  perte de c onfianc e et de liens. Une c rise c omme c elle de la  c a -
nic ule a  mis en sc ène la  remise en c ause symbolique des institutions rep résenta tives de l’Eta t : 
e lle les a  ob ligé à  c ontempler leurs p ropres limites, à  mesurer leur p ropre impossib ilité de d ire, 
d �ana lyser, de c omprendre et de c ommuniquer. Dans la  mesure où c haque c rise c ontribue 
assez inva riab lement à  ac c entuer une b rèc he fa ite au c ontra t soc ia l liant l’Eta t au c itoyen, la  
c ommunic a tion gouvernementa le tendant à  renforc er c e lien soc ia l en amont de la  c rise 
trouve toute sa  lég itimité.  
 
Après p lusieurs expérienc es au sein du groupe de c ommunic ation Image 7, Marc -Edouard  
Brunelet a  exerc é la  p rofession d©avoc at pendant quatre ans. Après avoir intégré le Master 
p rofessionnel de c ommunic ation du CELSA, il a  effec tué une mission de six mois en c ommu-
nic ation de c rise au Servic e d©information du Gouvernement. 
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A-t-on c ompris la c rise avia ire ? 
  
 
Jean-Mic hel Guillery, Doc teur et c onsultant  
 

endredi 14 oc tobre : la  c onfirmation vient de tomber, c ’est b ien le virus 
H5N1 qui est présent c hez les quelques vola illes trouvées mortes les 
jours préc édents en Roumanie et en Turquie. La grippe avia ire est arri-

vée aux portes de l’Europe. Médias et donc  autorités et professionnels de 
l’avic ulture entrent en effervesc enc e immédiate.  
 
Tout c e que les 25 c omptent de déc ideurs et d ’experts est aussitôt c onvoqué en réunions.  
En Franc e, tand is que le p remier ministre appelle solennellement ses c onc itoyens à  « ne pas 
c éder du tout à  la  panique », le ministère de la  défense envoie dans les rédac tions une vidéo 
montrant dans un immense hangar l’ a lignement de c enta ines de pa lettes de Tamiflu.  
Les équipes de télévision se p réc ip itent à  Rungis et dans les pharmac ies pour mesurer sans 
ta rder les débuts de « psyc hose ».  
Et tous en c hœ ur, les rep résentants des avic ulteurs entonnent le c oup let dénonc ia tion de la  « 
surméd ia tisa tion » du sujet.  
C’est pa rti… 
 
Au delà  de l’ image - en effet c a ric a tura le - qu’a  pu offrir c ette journée « de c rise », qui ne 
rep résente en fa it qu’un moment de la  c rise grippe avia ire (c elle c i a  débuté depuis deux 
ans), c ’ est b ien sûr - et c ’est là  l’ intérêt - toute la  question de la  c ommunic a tion d ite « de c rise 
» sur la  grippe avia ire qui se trouve posée. 
 
Le p remier c onsta t que l’ on peut fa ire, à  regret, c ’ est c elui de la  la rge improvisa tion à  la -
quelle on a  pu assister c e 14 oc tob re dans les d ifférentes p rises de parole de responsab les. 
Pourquoi évoquer la  panique, même en négatif, même pour d ire qu’  « il faut l’ éviter », à  
l’ heure où le p remier ob jec tif est de fa ire c omprendre au pub lic  l’ absenc e de risque ? Pour-
quoi montrer des stoc ks de Tamiflu au moment où il n’ est surtout pas question d ’utiliser ce 
méd ic ament ? Pourquoi s’ en p rendre à  la  méd ia tisa tion, log ique, a lors que p réc isément 
c ette méd ia tisa tion permettra it de fa ire passer quelques messages ? 
Est-c e à  d ire que le sc énario d ’une c onfirmation du H5N1 en Roumanie et en Turquie (avec  
sa  méd ia tisa tion évidente), qui éta it envisageab le depuis p lusieurs jours, n’ava it pas été anti-
c ipé, notamment en termes de c ommunic a tion ? On peut le c ra ind re. 
 
En fa it, c ’ est depuis p lusieurs mois ma intenant qu’ il aura it fa llu p réparer la  « c ommunic a tion 
de c rise » sur les événements qui vont p robab lement éma iller l’ histoire de la  grippe avia ire. Et 
c ’ est p réc isément c e qu’on ne fa it pas, ou b ien peu, en dép it des a ffirmations répétées des 
uns et des autres sur le fameux « rôle ma jeur de la  c ommunic a tion ».  
On retrouve ic i le ma lentendu fondamenta l qui entoure c ette d isc ip line qu’est la  c ommuni-
c a tion de c rise, enc ore la rgement méc onnue. Parler ne veut pas d ire c ommuniquer. Et 
c ommuniquer en situa tion de c rise, c ela  ne s’ improvise pas.  
Il faut avoir trava illé pa r avanc e sur la  base de sc énarios p réc is d ’événements. A p lus forte 
ra ison dans le doma ine des c rises sanita ires dont on c onnaît fort b ien les pa rtic ula rités et les 
d iffic ultés, souvent extrêmes, du fa it des phénomènes de d istorsions dans la  perc eption des 
risques, des c onfusions, des peurs.  

V 
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Les expérienc es réc entes du Sida , de la  vac he folle et du SRAS nous l’ ont abondamment 
démontré : dans le doma ine des grandes peurs sanita ires, il faut vra iment beauc oup  trava iller 
pour pa rvenir à  c ommuniquer effic ac ement. 
 
Conc ernant la  grippe avia ire, les experts a ffirment depuis p lusieurs mois qu’ il y a  menac e 
d ’une pandémie mond ia le de grippe huma ine du même type que la  grippe espagnole qui 
fit 20 à  50 millions de morts. Chaque sema ine, tout lec teur de journa l a  pu voir, ma is peut-être 
d istra itement, se suc c éder les estimations, en c enta ines de milliers ou en millions, du nombre 
de vic times possib les, quand  le virus H5N1 va  « s’humaniser » et se transmettre d ’homme à  
homme, avec  une p ropagation très rap ide. Ma is a  t-il b ien entendu que la  c ontamina tion ne 
se fera  pas d ’ ic i là  en mangeant son poulet du d imanc he, que c e n’est pas la  vac he folle b is 
?  
Et surtout, il a  pu voir c haque jour à  la  Une depuis 15 jours, sur fond  d ’ images de poulets abat-
tus et b rûlés pa r milliers, qu’au d ire des experts, la  menac e éta it inévitab le, c e n’est qu’une 
question de temps ; les gouvernements suivent d ’a illeurs et stoc kent de p lus en p lus de méd i-
c aments et de masques ; on les montre aussi, en c omprenant b ien qu’ il n’ y en aura  sans 
doute pas pour tout le monde…   
  
Que c roit-on donc , dans c es c ond itions et sur un sujet aussi c omplexe et p lein d ’ inc ertitudes 
que la  grippe avia ire ? Que c hac un va  c omprendre imméd ia tement le sens de c haque 
nouvel événement et garder pa rfa itement son c a lme ? 
 
Il sera it absurde aujourd ’hui de ne pas c omprendre que, quelle que soit l’ évolution de la  
grippe avia ire dans les p roc ha ines sema ines et dans les p roc ha ins mois, il y aura  fa ta lement 
des situa tions de c ra inte et de doute. Il faut s’ y p réparer b ien entendu en termes 
d ’organisa tion, de moyens et d ’ac tions. C’est le sens des p lans, et il faut souha iter qu’au delà  
des p lans na tionaux soit mis en œ uvre rap idement ma intenant un p lan européen avec  c e 
que c ela  suppose de c oord ina tions.  
Ma is il faut l’ antic iper aussi, et tout aussi sérieusement, en termes de c ommunic a tion de c rise. 
Cela  veut d ire p lusieurs c hoses. Entre autres : beauc oup  d ’ac tions pédagogiques de terra in 
(exp liquer c e que les c hoses sont et c e qu’elles ne sont pas), des réponses b ien a rgumentées 
(c ompréhensib les pa r le grand  pub lic ), des rela is mob ilisés (p rofessionnels de santé, ensei-
gnants, élus loc aux…), des porte-parole entra înés (à  froid  et en exerc ic es de simula tions), des 
réac tions p révues en fonc tion des sc énarios d ’événements possib les.  
 
Aujourd ’hui, trois urgenc es s’ imposent :  
- lever p lusieurs c onfusions qui se sont déjà  insta llées dans nombre d ’esprits avec  la  masse 
d ’ images et d ’ informations qui vient de déferler. Il y a  c onfusion notamment sur les modes 
ac tuels de transmission du virus, sur l’ intérêt de la  vac c ina tion, sur l’ utilisa tion de méd ic a -
ments antiviraux. Il faut b ien d ifférenc ier la  situa tion p résente et les mesures qui sont p rises à  
titre d ’antic ipa tion, pour l’ avenir, au c as où.  
- exp liquer qu’en termes de risques, il n’ y a  auc une fa ta lité à  c e que l’ ac tuelle p rogression de 
la  grippe avia ire (Turquie, Roumanie, Grèc e ?) débouc he inéluc tab lement sur un envahisse-
ment de l’Europe ; les exemp les réc ents d ’ép isodes de grippe avia ire en Ita lie (1999) et aux 
Pays-Bas (2003) démontrent qu’avec  des mesures appropriées, on peut pa rfa itement éviter 
la  d iffusion d ’une ép izootie.  
- et exp liquer aussi qu’en c as de muta tion du virus avia ire H5N1 dans le futur, le rendant 
transmissib le d ’homme à  homme, il n’ y a  auc une fa ta lité à  c e que c ela  débouc he sur une 
c a tastrophe p lanéta ire ; c ertes les risques seront élevés, ma is beauc oup d ’ac tions effic ac es 
seront possib les pour limiter l’ ép idémie. On l’ a  vu avec  le SRAS.              
 
La  grippe avia ire est évidemment une c rise ma jeure, une de c es nouvelles c rises mond ia les 
extrêmement c omplexes, évolutives, lourdes d ’ inc ertitudes et de c onséquenc es. Elle va  durer 
longtemps. C’est donc  une c rise qu’ il faut ma intenant c omprendre.    
 
  Jean-Mic hel Guillery, (MGVM Consultants, www.gestiondec rise.c om ) 
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De la vérac ité de l’information gouverne-
mentale. Le c as de l’Indonésie et de la 
grippe avia ire. 
 
Phénéloppe Sémavoine. Dip lomée de Sc ienc es Po Pa ris et de l©éc ole supérieure de 
rela tions interna tiona les ( ITAM) de Mexic o, ac tuellement en mission de c ommunic a -
tion ( VIE) à  Singapour. 
 

e mutisme gouvernemental par les pays asiatiques est pratique c ourante, 
et toute ra ison est valable pour ne livrer les informations sur l’état de la  
nation qu’au c ompte-goutte: maintenir le statu quo, rassurer les investis-

seurs étrangers, garantir des flux touristiques stables, ou enc ore tenir les mé-
dias loin des dossiers sensib les. Mais est-c e un droit que de retenir 
l’information lorsque des populations sont en danger ? 
 
Déjà  en 2003, le gouvernement indonésien 
ava it refusé de rec onna ître en p remière 
instanc e l’ existenc e de c as de grippe 
avia ire dans le pays. Les fermiers souha itant 
vac c iner leur vola ille deva ient se fournir les 
vac c ins illéga lement. Ce n’est que lorsque 
la  c rise a  été déc ouverte pa r les méd ias 
interna tionaux que l’ Indonésie a  ac c epté 
offic iellement le p rob lème et a  léga lisé 
l’ utilisa tion de vac c ins. Ma is a -t-elle été 
honnête quant aux dangers réels dont il 
fa lla it se p révenir ? 
 
La  vola ille élevée dans des fermes est c er-
ta inement la  moins dangereuse qui soit. Les 
c ond itions d ’hyg iène y sont assurées et les 
p ropriéta ires ont suffisamment de moyens 
pour tra iter leur élevage. Pourtant, c ette 
p roduc tion avic ole est avant tout destinée 
aux aggloméra tions urba ines et à  
l’ exporta tion a lors qu’une grande partie de 
la  popula tion, p rinc ipa lement urba ine, c ô-
toie des animaux à  p lumes quotid ienne-
ment. Nombreuses sont les familles qui pos-
sèdent une basse-c our pour leur c onsom-
mation journa lière d ’œ ufs et de viande.  
 
En Indonésie, les vola illes tiennent une part 
importante dans l’ éc onomie loc a le. Des 

marc hés aux oiseaux en a ttestent ; c erta ins 
spéc imens peuvent a tteind re des p rix as-
tronomiques et équiva lents à  c eux d ’une 
Merc edes. Des familles entières entra înent 
des oiseaux au c hant, sourc e p réc ieuse de 
revenus, et les c ombats de c oq  rapportent 
gros à  leur p ropriéta ire.  
 
Certes, le gouvernement a rrose de pesti-
c ide les marc hés pub lic s et aba t des pou-
lets, ma is est-il c apab le d ’exp liquer à  sa  
popula tion que leurs c oqs de c ombat de-
vra ient être sac rifiés éga lement et les mar-
c hés aux oiseaux interd its ? L’ Indonésie est-
elle financ ièrement p rête à  soutenir une 
popula tion p rivée de vola ille ? Pour éviter 
de p ropager la  peur pa rmi la  popula tion, 
les mesures p réventives demeurent superfi-
c ielles et insuffisantes. Le c livage entre les 
ac tions menées et les refontes struc turelles 
néc essa ires se c reuse. 
 
L’ Indonésie a  c ommuniqué son quatrième 
c as de déc ès huma in c ausé par la  grippe 
avia ire. Dans quelle mesure peut-on fa ire 
c onfianc e à  c e c hiffre ? Alors que les en-
trep rises multina tiona les interd isent c a tégo-
riquement les dép lac ements de leurs c a -
d res vers les îles indonésiennes, l’ Indonésie 
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se démène pour p réserver les flux touristi-
ques. L’ île de Java  est réputée pour ses 
sites relig ieux et ses paysages, ma is se forge 
aujourd ’hui une pauvre image par les c as 
de polios et de grippe avia ire déc ouverts. 
L’ Indonésie pense-t-elle en avertir les voya-
geurs qui pa rtent à  l’ aventure pour déc ou-
vrir la  « vra ie » Indonésie, où hommes et 
animaux vivent en c ommunauté ? 
 
Dans une rég ion où en p leine rue, les 
c ommerç ants vendent et égorgent à  
ma ins nues poulets et c anards devant leurs 
c lients, p lus qu’un ac c ès à  l’ information, 
c ’ est une éduc ation basique en hyg iène 
qu’ il faut pourvoir aux popula tions. Au Viet-
nam, en Tha ïlande ou au Cambodge, les 
ma lad ies se p ropagent pa r manque de 
soins personnels et de désinfec tion de 
l’ eau. Les c ommerc es de rues sont souvent 
insa lub res et les c ollec tes d ’ordures peu 
sa tisfa isantes, ma is la  popula tion demeure 
insouc iante des risques qu’elle enc ourre.   
 
En c ontrepartie, les villes asia tiques les p lus 
oc c identa lisées c omme Hong Kong et Sin-
gapour, fournissent à  leur popula tion une 
séc urité c omparab le à  c elle aujourd ’hui 
existante en Europe : inspec tions minutieuse 

des p roduits avic oles et retentions des vo-
la illes aux frontières. Pourtant, les popula -
tions vivent dans la  peur, p rêtes à  dénon-
c er le voyageur qui reviendra it des pays en 
c rise pour mise en quaranta ine si néc es-
sa ire. Dans une c ommunauté où la  déla -
tion est de mise, une paranoïa  c ollec tive 
n’est pas à  exc lure, à  l’ image de l’Europe 
qui c onnaît dans ses frontières une ruée des 
c onsommateurs vers les anti-grippaux et 
une c hute c onséquente de la  c onsomma-
tion de vola ille avec  des c onséquenc es 
déjà  visib les sur les p rix mond iaux.  
 
Après l’Asie du Sud  – Est, de nouveaux pays 
sont touc hés, et c ’est à  la  Chine de fa ire 
ses p reuves et de se montrer transparente. 
A c e jour, auc un c as de grippe avia ire sur 
l’ homme n’a  été rapporté. Alors que 
l’Emp ire du milieu annonc e la  déc ouverte 
de nouveaux foyers de grippe avia ire dans 
le c entre du pays – réc emment 545 poulets 
et c anards en sont morts – c omment ne 
pas défier l’ information transmise? Peut-
être est-c e la  fin du g lorieux c anard  laqué 
pékinois… 
 
P.S.  

 
 
 
 

 

La Communic ation de Crise, 
Thierry Libaert 
 
Les phénomènes de c rise semb lent aujourd �hui s�ac c élérer et 
s�amplifier dans un c ontexte éc onomique très c onc urrentiel et une 
forte méd ia tisa tion des événements. La  c rise rep résente a lors un réel 
danger et peut c onduire à  la  d isparition de l�organisa tion ou de 
l�entrep rise c onc ernée. C�est pourquoi la  c ommunic a tion est un 
enjeu majeur. Résolument orienté dans une perspec tive 
p ragmatique, c et ouvrage p résente les c a rac téristiques p rinc ipa les 
de toute c rise, l�organisa tion de la  gestion des c rises, la  typolog ie des 
messages, le rôle pa rtic ulier des méd ias et les tendanc es et enjeux 
ac tuels à  travers le rôle d �Internet, de la  p lac e des rumeurs, de la  

réac tion du c onsommateur ou du c itoyen.  Ce livre, pa ru en 2001, a  été mis à  jour et rééd ité 
à  l�été 2005. 
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Media-tra ining de c rise : un mot et tout est 
perdu, un mot et tout est sauvé !  
 
 
Par Stephen BUNARD*, Oc tobre 2005 
 
 
�

n c as de c rise, les d irigeants 
font souvent appel au media-
tra iner c omme à une ambu-

lanc e. L’intégration de l’interview 
de c rise devrait être c ependant 
systématique dans les c ellules de 
simulation de gestion de c rise. 
Quand les journalistes se font p lus 
virulents et empressés d’obtenir de 
l’info, les c ommunic ants doivent 
c iseler leur d isc ours et maîtriser 
leurs attitudes devant les médias 
audiovisuels. Rappel de quelques 
règles pratiques. 
�
Un p lan soc ia l à  annonc er, une c a tastro-
phe éc olog ique à  gérer, la  peste avia ire, 
l’ exp losion d ’une usine, des p roduits retirés 
d ’urgenc e de la  d istribution, une a ffa ire de 
santé pub lique type amiante … L’ac tua lité 
ne manque pas d ’ac teurs sommés de 
s’exp liquer devant les c améras et sur les 
rad ios, ni de journa listes en quête de véri-
tés à  fa ire c rac her. La  c ommunic a tion en 
situa tion sensib le exac erbe toutes les rè-
g les hab ituelles de p rise de parole et ren-
forc e l’ ac uité du méd ia  et de l’ op inion 
pub lique qui vont tenter de déc oder dans 
les p resta tions méd ia tiques le moindre 
gravillon. Et quand  le doute s’ insinue…  
L’ob jet d ’un ac c ompagnement de type 
« c oac hing méd ia  », en situa tion de c rise, 
c onsiste à  dérouler une p roc édure p roac -
tive et réac tive vis-à -vis des méd ias, d ’un 
type semblab le aux autres p roc édures 
mises en œ uvre avec  les autres pa rties 
p renantes de la  c rise. 
 

Être effic ac e dans une p rise de parole ne 
se déc rète pas. Il est néc essa ire de simuler 
la  p resta tion dans les c ond itions du d irec t 
et de trava iller en amont la  rela tion avec  
le journa liste pour savoir : c omment il tra -
va ille, quelles sont ses a ttentes, c e qu’ il 
veut démontrer, en c omb ien de temps… 
Tout en s’évertuant à  déjouer les p ièges 
de l’ entretien : c omportements, expres-
sions et mots à  éviter, ra isonnements spé-
c ieux à  éc arter, manque de c la rté ou de 
c ohérenc e du p ropos, c ommenta ires, ré-
ponses à  c ôté de la  p laque, trop  longues 
ou trop  c ourtes etc . Enfin, il faut savoir résis-
ter à  l’ entretien sous p ression et savoir 
adapter son message au format méd ia ti-
que et au support. L’émotion ne se trans-
met pas de la  même faç on sur un p la teau 
télé ou sur l’ antenne d ’une rad io. Dans un 
c as, c ’ est l’ a ttitude non verba le, le lan-
gage du c orps, que va  retenir le téléspec -
ta teur, dans l’ autre, c e sont les évoc ations 
de la  voix qui vont c onduire ou non à  ac -
c order la  c onfianc e. Une bonne prépara -
tion requiert donc  beauc oup 
d ’entra înement, un déc ortic age du 
c ontenu et de la  faç on de le transmettre 
et un « filage » c omme au théâtre pour 
s’assurer que l’ ensemble du rôle est tenu 
et les réflexes en p lac e.  
 
Les c inq  règ les à  respec ter dans l’ interview 
de c rise :  
 
- Marquer son émotion et montrer qu’on la 
gère : éviter l’ a ffolement ne signifie pas 
effac er toute trac e de sa  p ropre c ompas-
sion. Lors d ’une c a tastrophe aérienne en 
Afrique avec  de nombreux Franç a is à  
bord , c ’ est un sec réta ire d ’Éta t aux Affa i-
res étrangères, médec in, qui a  su trouver 
les mots et le ton justes pour montrer sa  
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douleur ma is aussi rassurer l’ op inion et ré-
c onforter les familles. 
 
- Être en c ongruenc e avec  l’événement : 
un ministre de la  santé en polo dans son 
ja rd in au Journa l de 13 heures à  mille lieux 
de s’a la rmer, en p leine c anic ule en 
Franc e, c ela  fa it mauva ise figure. D’où la  
néc essité pour les c ommunic ants de fa ire 
c onverger les fa isc eaux qui c onc ourent à  
c réer de la  c onvic tion : environnement 
imméd ia t, look, regard , gestuelle, voix, 
c orps, intention, tous les c lignotants doi-
vent être au vert et millimétrés aux petits 
oignons. 
 
- Rassurer sur les d ispositions d’urgenc e : 
une seringue usagée trouvée dans un œ uf 
surp rise en c hoc ola t, des bulles douteuses 
dans une boisson gazéifiée, de la  viande à  
l’ orig ine ma l identifiée en p leine c rise de la  
« vac he folle » … Et c ’est la  panique assu-
rée dans les foyers. Il faut monter au c ré-
neau vite et sans fébrilité c a r les effets 
peuvent être dévasta teurs pour une mar-
que ou une enseigne. 
 
- Savoir d ire : « Un mot et tout est perdu, 
un mot et tout est sauvé. », d isa it André 
Breton. Quand  un d irec teur du Festiva l 
d ’Avignon la isse des intermittents envahir 
une sc ène en début de  rep résenta tion, les 
la isse parler, puis p rend  la  pa role en d isant 
« Vous vous êtes exprimés. À p résent, 
p lac e aux artistes ! » L’effet n’est pas heu-
reux… 
 
- Se mettre en sc ène : À c e stade de 
l’ interview de c rise, les tec hniques de c o-
méd ien sont utiles. Quelques politiques 
savent mieux les utiliser qu’on ne le c roit, 
en ayant toutefois du ma l à  se départir de 
la  c a ric a ture. Tout le monde ne peut avoir 
l’ étoffe d ’un Jaurès haranguant les foules, 
ou d ’un De Gaulle qui fa it enc ore la  jo ie 
des journa listes pour ses expressions à  
l’ emporte-p ièc e. Là  enc ore il ne s’ag it pas 
d ’apprendre à  travestir ou à  triturer la  réa li-
té, ma is p lutôt de savoir c omment fa ire 
l’ apprentissage de l’ a rt de c onva inc re en 
ac quérant une véritab le a isanc e. Avec  le 
souc i extrême de ne pas greffer des stan-
dards à  sa  faç on de c ommuniquer et de 
c onserver spontanéité, authentic ité et 
assuranc e. Car, c omme le d isa it Ta l-
leyrand , « on ne c roit qu’en c eux qui 
c roient en eux. » 

Stephen Bunard  est journa liste, med ia  tra i-
ner et c oac h c ommunic a tion. 
Journa liste aud iovisuel et animateur 
d ’a teliers d ’expression et d ’ improvisa tion, il 
intervient aussi régulièrement auprès de 
d irigeants de grandes et moyennes entre-
p rises pour les former et les entra îner à  la  
c ommunic a tion de c rise dans le c adre de 
l’ agenc e Coac hing&c om dont il est le 
fondateur. 
Contac t : � � � � � � � � � � �  	� � � � � � � � �� � �  - 
Internet : ! ! ! �� � � �  	� � � � � � � � �� � �   
 
 

Illustra tion : « Conc ret Jungle (2)», Yann Gourvennec    

�

Vous lisez Le Magazine de la Communic ation de 
Crise et Sensib le… et si vous deveniez un  de nos 
auteurs ? 
 
info@c ommunic ation-sensib le.c om 
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Illustra tion : « L’a telier » Yann Gourvennec    
�
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. Birg itta Orfa li, La  soc iété fac e aux événements 
extraord ina ires. Entre fasc ination et c ra inte 
Ed itions Zagros, 19 euros, 232 pages 
 
Ouvrage de rec herc he, universita ire. Ce livre s’a ttac he 
aux enjeux psyc hosoc iolog iques des événements 
extraord ina ires. L’événement extraord ina ire se d istingue 
de la  c rise en c e qu’ il peut être positif et qu’ il c onc erne un 
maximum d ’ interloc uteurs a lors que les c rises peuvent être 
spéc ifiques à  une c a tégorie p réc ise de pub lic s. 
 
L’auteur, ma ître de c onférenc es à  l’ université Paris-V, 
étud ie les retombées d ’événements c omme la  tempête 
de 1999, le 11 septembre, AZF ou le Tsunami sous l’ ang le 
des rep résenta tions soc ia les et notamment des réac tions 
a ffec tives des popula tions touc hées. Sont éga lement 
tra ités l’ importanc e de la  déc ouverte d ’un « bouc  
émissa ire », la  réac tion ind ividuelle qui osc ille entre révolte 
et fa ta lisme, les phénomènes de ra tiona lisa tion c ollec tive, 

la  montée de nouveaux ac teurs c omme les servic es psyc holog iques ou les assoc ia tions 
d ’a ide aux vic times, le déluge imméd ia t d ’ informations, qu’ il c onviendra  à  c hac un de sélec -
tionner selon sa  p ropre histoire. Parfois d isc utab le (« le nombre important de gens qui assistent 
à  un événement extraord ina ire réduira it son impac t » p . 123), souvent a rdu, c e trava il reste 
essentiel pour la  c ommunic a tion de c rise qui se foc a lise essentiellement sur l’ organisa tion au 
détriment des p roc essus d ’a justement et de réac tion du pub lic  fac e à  c es événements. 
 
 

. Christophe Lambert, La soc iété de la peur 

Plon, 200 pages, 15 Euros 

 
Président de Pub lic is Franc e après avoir fa it toute sa  jeune c a r-
rière dans le monde de la  pub lic ité, Christophe Lambert pa rt du 
c onsta t que la  Franc e est pa ra lysée par de multip les peurs : « La  
soc iété franç a ise est aujourd ’hui entièrement dominée par la  
peur » : peur du c hômage, de l’ étranger, de la  solitude, de vieillir. 
 
Cette peur, amplifiée pa r la  vision de l’ impuissanc e des pouvoirs 
pub lic s, « c ommenta teurs de leur p ropre impuissanc e » et pa r les 
méd ias « p rinc ipa l p ilier de la  soc iété de la  peur », freine toute 
ac tion et empêc he toute p rise de risques. 
 
Fac e à  c onsta t, les p ropositions de l’ auteur appara issent ma lheu-
reusement un peu va ines : c la rifier les règ les des marc hés finan-
c iers, reva loriser l’ innovation, s’ imposer un langage de vérité, p la -

c er l’ éthique au c œ ur des p ra tiques. La  pub lic ité a  éga lement un rôle à  jouer puisqu’ il revient 
aux marques « le devoir de rendre la  soc iété de c onsommation p lus intéressante à  vivre ». 
 
L’ouvrage, qui se veut très grand pub lic , reste intéressant pour la  c ommunic a tion de c rise pa r 
l’ ana lyse du terroir soc ia l dans lequel p rolifèrent les c rises et le rôle minime de l’Eta t qui « n’est 
pas seulement inc apab le de gérer le quotid ien, il est inc apab le d ’ag ir en c as de c oup  dur. » 
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. Nous avons partic ulièrement appréc ié la  3ème éd ition du livre de Mic hael Re-
gester et Judy Larkin, Risk issues and  c risis management, LIPR, 236 pages. 
L’ouvrage toujours aussi c la ir et opéra tionnel, a  été pa rfa itement mis à  jour et 
rec èle de bonnes ana lyses des c rises les p lus réc entes, des J.O. d ’Athènes au 
Tsunami du Sud-Est asia tique. Nous le rangeons imméd ia tement dans notre 
Top  5 des meilleurs ouvrages sur la  c ommunic a tion de c rise. 
 

 
. L’ouvrage Alertes Santé est un essa i très doc umenté sur les c rises sanita ires 
réc entes : amiante, gauc ho, sa turnisme, lég ionellose, myc otoxines, ... Il frappe 
surtout pa r l’ impossib ilité sc ientifique sur la  p lupart de c es sujets à  apporter des 
réponses c la ires. Là  où l’ on demande à  la  c ommunic a tion des réponses 
tranc hées et a  fortiori sur le doma ine le p lus sensib le, c elui de la  santé, c e livre 
démontre l’ impuissanc e de l’ expertise. 
André Cic olella et Dorothée Benoit-Browaeys, Alertes Santé, Ed itions Fayard , 
422 pages, 22 euros 
 

 
. En éc ho à  c e livre, c elui de Dominique Bourg et Daniel Boy, Conféren-
c es de c itoyens, mode d ’emploi, apporte un élément de réponse. La  
solution tient peut-être davantage à  la  qua lité d ’un p roc essus de partic i-
pa tion et d ’a rgumenta tion que du niveau si élevé soit-il d ’un expert. Ou-
tre un mode d ’emploi, le livre est d ’abord  une défense du débat pub lic  
et de son apport pour les grands c hoix de soc iété : OGM, effet de serre, 
… 
Dominique Bourg et Daniel Boy, Conférenc es de c itoyens, mode 
d ’emploi, Ed itions Léopold  Mayer/  Desc artes, 106 pages, 18 euros 
 

 
. Sur le même sujet, Marie-Hélène Bac qué, Henri Rey et Yves Sintomer 
p roposent Gestion de p roximité et démoc ratie pa rtic ipa tive, Ed itions La  
Déc ouverte, Collec tion Rec herc hes, 314 pages, 28,50 euros. Nombreuses 
et intéressantes c ontributions, notamment c elle de Loïc  Blond iaux : 
« L’ idée de démoc ra tie pa rtic ipa tive : enjeux, impensées et questions 
réc urrentes ». Axé sur les expérienc es loc a les de jurys c itoyens et 
c onférenc es de c onsensus, l’ a rtic le insiste une fois de p lus sur un p rinc ipe 
essentiel de l’ antic ipa tion des c rises : « La  lég itimité d ’une mesure ne 
dépendra it p lus seulement de la  na ture de l’ autorité qui la  p rend  mais 
de la  manière dont elle est p rise, de la  p roc édure dans laquelle elle 
s’ insc rit » (p . 124). 
 

 
. Pour un pub lic  étud iant, signa lons éga lement la  sortie en septembre 2005 du 
Pentac om, manuel p ra tique de c ommunic a tion des organisa tions qui c onsac re 
20 pages à  la  c ommunic a tion de c rise sur les 728 qu’ il c omporte. 
Philippe Malaval et Jean-Marc  Decaudin, Pentac om. Communic a tion : théorie 
et p ra tique, Pearson, 2005, 728 pages, 48 euros 
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. Journa liste améric a ine Jamie Lincoln Kitman livre dans un livre pub lié aux 
éd itions Alia  L’histoire sec rète du p lomb (160 pages, 6,30 euros) 
et tac he de démontrer la  responsab ilité de grandes firmes 
améric a ines ac c usées d ’avoir c onnu les effets désastreux du 
p lomb pour la  santé huma ine sans rien avoir tenté pour les 
réduire. De même Sophie Malka et Marc o Gregori pub lient Infil� 
tra tion ( Georg Ed ition. 208 pages. 21 Euros) pour dénonc er les 
p ra tiques de Philip  Morris et le rec ours à  des « expertises » pour le 
moins d isc utab les. 

 
 
. Spéc ia lisé dans les questions environnementa les, Jean-Paul Besset, journa liste 
au Monde p ropose un ouvrage d ’a lerte à  l’ imminenc e de nouvelles c rises 
d ’ampleur ma jeure. Les sc énarios les p lus p robab les sont c a tastrophiques : 
« Le désastre quitte l’ ord re des fa ta lités na turelles et vient s’ imposer en 
va riab le p riorita ire de la  pensée et de l’ ac tion huma ine » (p . 91),  
Jean-Paul Besset, Comment ne p lus être p rogressiste ?, Fayard , 332 pages, 20 
euros. 

 
 
. Nous avons p ris c onna issanc e de l’ ouvrage best-seller aux Eta ts-Unis Collapse de 
Jared Diamond c onsac ré aux déterminants de l’ effondrement des soc iétés. Les mo-
tifs environnementaux – et donc  sanita ires – sont souvent ma jorita ires et l’ on c ons-
ta te souvent un refoulement devant l’ imminenc e de la  c a tastrophe. 
 

 
. Ex-p résident du c lub  Méd iterranée, Philippe Bourguignon ne revient pas dans 
ses mémoires sur les c rises qu’ il a  traversées, ma is insiste sur leurs inc idenc es psy-
c holog iques qui l’ ont « éreintés pa r 2 années extrêmement d iffic iles » ; du déc ès 
d ’un enfant dans une p isc ine grec que aux a ttenta ts de Ba li et sur le fa it de vivre 
perpétuellement « un téléphone portab le c ollé à  l’ oreille ». 
Philippe Bourguignon, Hop  !, Ed itions Anne Carrière, 230 pages, 17 euros 
 

 
. Côté revues, nous avons eu froid  dans le dos à  la  lec ture de l’ éd ition estiva le de 
Foreign Affa irs (juillet-août 2005, volume 84, n°4) c onsac rée à  la  p roc ha ine pan-
démie qui, selon les auteurs, ne pourra  pas être évitée. Les estimations de 
morta lité pa ra issent ahurissantes ma is c réd ib les et les auteurs mettent déjà  en 
garde les responsab les sanita ires : « Plus ta rd , ap rès les ravages de la  pandémie, 
une c ommission c omme c elle qui enquêta  sur les responsab ilités du 11 
septembre 2001 se mettra  en p lac e pour voir c omment les signaux furent p ris en c ompte. 
Quel sera  le verd ic t ? » 
 
 
. Signa lons éga lement l’ a rtic le très intéressant de Jac ques Arenes dans le numéro de juillet 
de la  revue Etudes : « Tous vic times ». L’a rtic le tra ite de la  montée des sentiments de p réju-
d ic e et des demandes de répara tion, le passage entre le moment où la  vic time peut se révé-
ler agresseur potentiel tant vis-à -vis des organisa tions que des liens familiaux : « Mes parents 
ne m’ont pas donné l’ éduc ation à  laquelle j’ ava is d roit, je peux donc  les a ttaquer en jus-
tic e ». 
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. En éc ho à  c et a rtic le, le n° 64 (sep tembre 2005) de Lia isons Soc ia les tra ite des 
phénomènes  améric a ins des Class Ac tion, p roc édure de rec ours en nom 
c ollec tif. Les indemnités versées par les entrep rises dans c e c adre sont souvent 
c olossa les : 192 millions d ’Euros pour Coc a-Cola , 178 pour Texac o, 80 pour 
Sodexho. 
 
. Le numéro de septembre du magazine Fortune (n° 15) c ontient un dossier déta illé sur Sam-
sung, sous le titre : « The perpetua l c risis mac hine ». L’entrep rise est florissante, tout semble lui 
réussir. Nous avons dans c e c ontexte pa rtic ulièrement appréc ié la  formule de son p résident, 
Jong-Yong Yun : « Tout nous réussit merveilleusement en c e moment, c ’est pourquoi, p lus que 
jama is, nous devons nous p réparer à  la  c rise ». 
 

. Fortune revient en outre dans son numéro d ’oc tob re sur le sujet de la  c rise en 
en tirant les leç ons. Selon eux, l’ ouragan Katrina  est un merveilleux c as d ’éc ole 
puisque la  c a tastrophe ava it été très la rgement p révue et que les c onséquen-
c es furent néanmoins désastreuses dans la  gestion de la  c rise. Pour le magazine 
améric a in, la  réussite d ’une gestion de c rise se base sur une c omb ina ison de 
trois pa ramètres : la  c onna issanc e, la  volonté de fa ire bouger les c hoses et 
l’ humilité. Cinq  c onseils sont déta illés (que je me permets de ne pas traduire) : 

 
�  Turboc harge your imagina tion, 
�  Build  sc enario, 
�  Think in p robab ilities, 
�  Use the power of markets (idée que les marc hés peuvent avoir une c apac ité p réd ic tive 

d ’a lerte), 
�  Crea te a  c ulture tha t insists on fac ing rea lity. 
 
 
. Dans la  revue Gérer et Comprendre de juin 2005 (n° 80, 23 euros, revue de l’ anna le des Mi-
nes), Patric k Lagadec  livre un b rillant a rtic le d ’une quinza ine de pages « Des résistanc es à  
dépasser, des c hemins à  ouvrir ». Il est désormais urgent de réfléc hir « hors c adre », il c onvient 
dorénavant de trava iller sur des sc énarios improbab les, sur des rup tures et de c onsidérer que 
les experts seront de p lus en p lus démunis pour répondre à  nos interrogations. Il est aussi né-
c essa ire que les d irigeants au p lus haut niveau s’ imp liquent dans les d ispositifs de p répara tion 
aux c rises à  l’ exemple de Rudolph Giuliani, ex ma ire de New York et dont on a  pu c onsta ter 
l’ a ttitude exemp la ire au moment des a ttenta ts du 11 septembre. Patric k Lagadec  insiste sur 
la  fa ib lesse des d ispositifs de c ommunic a tion qui ne s’appuient pas sur une réelle gouver-
nanc e : les « bonnes rec ettes de c ommunic a tion de c rise » s’avèrent b ien limitées, voire 
trompeuses (p . 13). 
 
Signa lons une nouvelle revue Grands Artic les c omposée d ’a rtic les déjà  pub liés, un peu sur le 
modèle de Courrier Interna tiona l avec  la  d ifférenc e que les a rtic les sont ic i d ’une p lus 
grande longueur. Et dans c e 1er N° (Oc tobre-Déc embre 2005), nous avons remarqué l’ a rtic le 
de Jean Pierre Dupuy : Princ ipe de p réc aution et c a tastrophes. Selon lui, le p rinc ipe de p ré-
c aution c onduit à  une impasse c a r il postule que l’ expertise pourra  réduire le risque a lors que 
les rec herc hes sous tendues par la  rec onna issanc e du p rinc ipe de p réc aution apporteront 
souvent de nouvelles inc ertitudes en déc ouvrant de nouvelles c omp lexités c ac hées. Il sera it 
néc essa ire d ’ instaurer un p rinc ipe de c a tastrophe pour p résenter une image suffisamment 
repoussante et c réd ib le pour déc lenc her imméd ia tement les ac tions c orrec tric es : «  Si nous 
n’ac c ordons pas à  l’ avenir son poids de réa lité, nous n’aurons auc une c hanc e d ’éc happer 
à  c e qui est peut-être depuis toujours notre destin : l’ autodestruc tion » (P.55). 
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. Autre a rtic le très intéressant, c elui pa ru sous le titre «  Reputa tion Manage-
ment Capab ilities as dec ision rules » dans la  revue Journa l of management 
stud ies. ( Volume 41, N°8, Déc embre 2004, page 1350 à  1377). Réd igé par 3  
auteurs des universités d ’Utrec ht et de Rotterdam : Pursey Heugens, Cees 
van Riel et Frans van den Bosh, c et a rtic le issu d ’une étude sur la  réac tion du 
pub lic  danois aux OGM met l’ ac c ent sur 4 d imensions fondamenta les de la  
c ommunic a tion sensib le : L’ importanc e du d ia logue p réventif au p lus haut 
niveau avec  les pa rties p renantes, notamment c elles à  fa ib le motiva tion 
éc onomique, L’ importanc e de lier dans la  c ommunic a tion les a rguments «  

ra tionnellement ac c eptab le et mora lement lég itime », la  c apac ité de d issoc ier la  c rise du 
nom de l’ entrep rise ( exemp le de l’ a ffa ire de l’ amiante où auc une entrep rise n’appara ît. 
NDLR), l’ importanc e de l’ identific a tion de la  c rise lié à  la  c oord ina tion dans la  c ommunic a -
tion. Les auteurs insistent sur la  néc essité d ’élaborer des règles d ’organisa tion et de déc ision 
flexib les et modulab les.  
 
. Enfin, ap rès que nous ayons l’ an dernier relu notre bonne vielle c ollec tion de Bob  
Morane, nous avons voulu c et été nous rep longer dans les bons vieux c lassiques et 
à  la  lec ture de Dante et d ’Homère, nous avons réussi, fort heureusement, à  nous 
c onva inc re que fina lement, nos anc êtres pouva ient c onnaître des situa tions de 
c rise p lus graves que les nôtres..  
 
 
Thierry Libaert.  
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DE PASCAL RAGOT  
 
Pasc a l Ragot anime en toute indépendanc e une c hronique « d ’op inion » sur le magazine. 
Cet a iguillon n’en n’est pas moins un spéc ia liste inc ontournab le de la  gestion de c rise et du 
med ia tra ining avec  p lus de 20 ans d©expérienc e, ac quise p rinc ipa lement au sein de grands 
groupes de c ommunic a tion. Ses réc entes interventions ont été réa lisées au p rofit de : L©Auto-
rité de Sureté Nuc léa ire, Pionner, Whirlpool, La  Fondation Orphelins Apprentis d©Auteuil, Meta -
leurop .  Contac t : pasc a lragot@wanadoo.fr 
 
 

ac e aux c rises, un nombre signific atif d ’entreprises ne réagit pas. Les in-
dustriels des sec teurs sensib les abandonnent le terra in journalistique aux 
lobbies anti-tec hnologiques. 3 entreprises, ont joué les abonnés absents 

devant le tribunal des médias.  
 

Les lobbies anti-tec hnologie gagnent la bataille de l’info  

Un c ahier spéc ia l des Ec hos éta it venu au p rintemps poser la  question “ faut-il avoir 
peur du p rogrès”  en listant fort à  p ropos les nouveaux risques : nuc léa ire, génétique, 
médec ine, nouvelles tec hnolog ies. En c la ir, les grandes avanc ées tec hnolog iques  
sont systématiquement c lassées c omme danger.  
La  p resse a  rendu c ompte, c es derniers mois, de deux déba ts ma jeurs. D’une part, 
sur les déc hets nuc léa ires et le réac teur Iter et d ’autre pa rt autour des OGM avec  le 
p roc ès des a rrac heurs. Un troisième déba t est en tra in de na ître autour des nano-
tec hnolog ies. 
Il est frappant de c onsta ter qu’à  l’ oc c asion de c es déba ts, les groupes de p ression 
anti-tec hnolog ie se sont approprié le d isc ours dominant, sans que ni les entrep rises ni 
les organismes offic iels spéc ia lisés ne p rennent de position a ffirmées.  
 
Nuc léaire : la  vic toire des experts “ indépendants”  
La  Commission Nationa le du Débat Pub lic  organisa it un débat sur l’EPR, version p lus stab le et 
p lus sûre de la  c entra le nuc léa ire. Le lobby anti-nuc léa ire a  a lors imaginé un doub le stra ta -
gème pour ob tenir le maximum de c ouverture méd ia tique. D’une part, refuser de partic iper 
au débat, sous p rétexte de manque de transparenc e ; d ’autre pa rt réc lamer l’ ac c ès au dos-
sier de l’EPR, pa r des experts “ indépendants” . 
Ce débat éta it l’ oc c asion d ’une démonstra tion de transparenc e de la  pa rt de l’ industrie 
nuc léa ire, des autorités et en partic ulier de l’Autorité de Sûreté Nuc léa ire.  
Le c amp du p ro-nuc léa ire et de la  sûreté b rille pa r sa  démission fac e au lobby anti-nuc léa ire 
qui d ispose d ’un rela is journa listique ma jorita irement favorab le à  sa  thèse.  
Quand  l’ industrie et la  sûreté nuc léa ire exp liqueront-ils aux franç a is que le nuc léa ire rep ré-
sente l’ industrie la  p lus surveillée, la  p lus exigeante et la  p lus transparente au monde ? 
Reste une question : en quoi les experts de l’ industrie et de l’Autorité de Sûreté ne sont-ils pas 
indépendants ? Et en quoi les experts du réseau  “ Sortir du nuc léa ire”  sont-ils eux impartiaux ? 
Et c omment les assoc ia tions anti-nuc léa ires peuvent-elles bouder le débat pub lic  et deman-
der que ses p ropres “ experts”  ac c èdent au dossier ?  

F 
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En a ttendant c es c hamp ions de l’ ag itp rop  sont les seuls a  ob tenir de la rges sujets dans les 
med ias !!! 
 
La guerre anti OGM 
Attac  vient de réussir une formidab le opéra tion d ’ intoxic a tion….de l’ op inion. L’organisa tion 
antimond ia liste a  pub lié un opusc ule, vendu 1€ au c omptoir des ma isons de la  p resse et qui 
s’ intitule “ les OGM en guerre c ontre la  soc iété” . On y apprend  que les OGM “ c ontaminent”  
la  na ture, qu’une “ puisant lobbying des industriels refuse l’ éva lua tion”  et truquent les études. 
L’ob jec tif est d ’ob tenir l’ interd ic tion des OGM par la  Commission Européenne a lors que la  
c ommission demande “ un la rge soutien pub lic , ind ispensab le”  en faveur des OGM.  
Le résulta t en est que les ministres des 25 ont refusé la  lavée les interd ic tions d ’OGM.  
Pendant c e temps l’Agenc e Nationa le de la  Rec herc he lanc e des p rogrammes de rec her-
c he, dont un sur les OGM. Pendant c e temps les c herc heurs de l’ INRA exp liquent à  la  fête de 
la  sc ienc e, tous les bénéfic es dont l’ agric ulture bénéfic ie en utilisant la  transgénèse. Pendant 
c e temps une seule voix, c elle de l’ anc ien ministre et sc ientifique rec onnu Claude Allègre, 
ose c lamer fac e à  un mic ro que les OGM sont inoffensifs.  
Ma is la  p resse se pose t-elle la  question de savoir où est le “ puissant lobby”  invoqué par At-
tac . Et relayé par Greenpeac e qui c lame “ l’ inquiétude du pub lic ” .  
Le pub lic  est inquiet pa rc e qu’ il n’ entend  qu’un son de c loc he. Quand  les industriels de 
l’ agroa limenta ire, c autionnés par de vra is sc ientifiques pub lieront-ils un opusc ule à  1 € p lacé 
sur le c omptoir des ma isons de la  p resse, pour exp liquer les b ienfa its des OGM et la  sûreté 
dont ils bénéfic ient. Ma is il faudra it pour c ela  que les c ha înes de télé c ommenc ent pa r re-
nonc er à  sta rifier les a rrac heurs de tests d ’éva lua tion.  
 
Nanotec hnologies : la  nouvelle c ib le  
Greenpeac e et 17 organisa tions de défense de l’ environnement se sont trouvés un nouveau 
terra in de c hasse anti-tec hnolog ie : les nanopartic ules. Le d isc ours de c es assoc ia tions est 
éd ifiants. Les nanotec hnolog ies fera ient c ourir des risques aux êtres huma ins et un sérieux 
p rob lème de santé pub lique. Pour c es assoc ia tions les popula tions  risquent de rejeter c ette 
tec hnolog ie pa r Les p roduits réels sont à  peine sur le marc hé que les p rofessionnels de l’ anti-
tec hnolog ie refont le c oup  du nuc léa ire et des OGM !  Les industriels vont-ils se la isser débor-
der une fois de p lus ?  
 

Gestion de c rise : les abonnés absents  

L’ac tua lité de c rise des dernières sema ines a  été ric he en ép isodes douloureux pour 
les entrep rises. 3 ac teurs ma jeurs, c onfrontés à  de violents soubresauts ont b rillé pa r 
leur absenc e sur le front méd ia tique. HP a  remporté le titre envié de p lus mauva is 
emp loyeurs ; Butler Cap ita l a  réussi a  se fa ire dépouiller d ’ une c ompétition de rep rise 
qu’ il ava it gagné ; KPMG, aud iteur de p remier rang a  réussi a  se fa ire ac c user pa r 
l’ ineffab le ex-pa tron de Marionnaud  des turp ides financ ières qui lui sont imputées.  
 
The HP way  
Il y a  10 ans le c onstruc teur informatique p rofessa it l’ exempla rité avec  The HP Way , un c ode 
de c onduite de l’ entrep rise envers ses emp loyés.  
Les entrep rises ont besoin pa rfois de réduire leurs effec tifs. Tout c omme elles besoin de revoir 
la  c onquête des 35 heures. La  Franc e perd  quotid iennement de la  c ompétitivité est les Fran-
ç a is ont rendez vous avec  l’ inexorab le destruc tion d ’emplois.  
Ma is HP a  c rée un c as d ’éc ole d ’absenc e de gestion de c rise. Ce sont les synd ic a ts qui ont 
révélé la  nouvelle. La  d irec tion a  été tota lement absente. Tous les ingréd ients d ’une 
“ bonne” gestion d ’une restruc tura tion ont été ignorés par HP : pas de c ontac ts avec  les jour-
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na listes, auc une information en d irec tion des autorités na tiona les ou loc a les, auc une an-
nonc e de p lan soc ia l, d ’ engagement envers les sa la riés.  
Les ma ladresses, non maîtrisées au départ, se sont enc haînées : pas de déc la ra tion pub lique, 
mise en c ause de la  Franc e c omme modèle soc ia l ; interview hors sujet au Figa ro, avec  les 
subventions c omme thème c entra l ; c onvoc ations à  Berc y ; c harge du Président de la  répu-
b lique c ontre l’Europe…. 
La  c erise sur le gâ teau est venu avec  l’ annonc e, 15 jours ap rès le sc anda le, d ’une renégo-
c ia tion des 35 heures en éc hange d ’un réduc tion du nombre de lic enc iement…il fa lla it l’ oser. 
Ca  s’appelle The HP Way ! Les c lients vont adorer.  
 
SNCM : Butler Capita l ferme les éc outilles 
Butler c ap ita l ava it remporté une ba ta ille maritime, le débarquement à  la  SNCM. Enfin le 
gouvernement ava it a rrêté d ’éc oper le flot des pertes pour c onfier le gouverna il a  un vra i 
c hef d ’entrep rise. W. Butler, manager franç a is a  réussi à  doper une vingta ine d ’entrep rise.  
Il ava it donc  toute qua lité pour renflouer le radeau de la  méduse et lui injec ter du vent dans 
les voiles.  
Il est vra i que les synd ic a listes marins ont fa it souffler un vent c ontra ire à  la  reprise de 
l’ entrep rise et que le gouvernement a  ac c umulé les pas en a rrière toute.  
Ma is une p rise de c ontrôle de c e type se gagne autant sur le front méd ia tique que financ ier. 
Là  W. Butler s’ est réfug ié dans le pot au noir.  
Lui qui a ffirme “ à  l’ENA on apprend  à  d ire à  c eux qui vous éc outent c e qu’ ils veulent enten-
d re” . Le c ap ita liste franç a is a  sauté une marc he : pour être éc outé il faut d ’abord  se fa ire 
entendre. Monsieur Butler a  lui fermé les éc outilles : absenc e du débat, abandon du terra in, 
interviews sans thème.  
Parti va inqueur le financ ier s’est retrouvé la rgué : éliminé des négoc ia tions et rec a lé, ramené 
au rand  de fa ire va loir, et devant abandonner le management à  la  Connex.  
En revanc he à  la  Connex, le d irigeant maîtrise lui les méd ias : forte p résenc e et maîtrise de 
l’ interview. Bref, un c ap ita ine à  la  barre !  
 
KPMG trempe dans le parfum du sc andale  
M. Frydman, ex p résident des parfumeries Marionnaud  est mis en c ause par l’Autorité des 
Marc hés Financ iers pour c omptes et b ilans “ faux, inexac ts et trompeur” . Vieux routiers des 
a ffa ires et roub la rd  pa r na ture, M. Frydman ne se démonte pas et c ourt les méd ias pour ac -
c user son c ommissa ire aux c omptes de l’ époque, en l’ oc c urrenc e KPMG, de ne jama is 
l’ avoir averti de p rob lèmes c omptab les.  
Il est c onforté en c ela  pa r le rapport de l’AMF, qui montre KPMG du doig t pour “ un c irc uit 
c omptab le ne reflétant pas la  réa lité des opéra tions…et…des informations reflétant la  réa lité 
ma is non enreg istrées en c omptab ilité” .  
Les règ les d ’une gestion de c rise voudra it que l’ entrep rise mise en c ause, KPMG, émette im-
méd ia tement une déc la ra tion exp liquant sa  position et qu’un porte parole rép lique aux mé-
d ias fac e aux ac c usations ravageuses de M. Frydman. Le goût du sec ret persiste, l’ aud iteur 
n’émet pas une parole.  
En rela tion avec  la  p resse, c elui qui ga rde le silenc e avoue…sa c ulpab ilité, et l’ innoc enc e ne 
se p rouve pas devant le tribuna l péna l, ma is devant le tribuna l des méd ias.  
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Liftings 

En c ette rentrée des méd ias et 
des entrep rises s’ offrent une 
régénéra tion, soit visuelle soit pu-
b lic ita ires. Perp lexités  
 
Le Figaro  
On s’ interroge : c e lifting  va la it-il 5 
M.€. Le rub riquage par c ahier est 
c la ir, déc ryp tab le et sûrement p lus 
fac ile à  vendre pour la  rég ie 
pub lic ita ire. Ma is c ette maquette va la it-elle autant de dépenses ? Le Figa ro, anc ienne for-
mule, offra it une maquette des p lus lisib les. Quelle améliora tion dans la  nouvelle formule ? 
L’œ il y gagne t-il ? Quelle d ifférenc e par rapport aux autres quotid iens ? On a  l’ impression de 
revoir la  maquette de la  nouvelle formule des Ec hos (qui d ’a illeurs ne sera ient-ils pas subrep-
tic ement revenus à  la  quasi anc ienne formule ? Ou est une illusion d ’op tique ?).  
 
Crédit Lyonnais… pardon LCL 
Une seule question se pose : quel est l’ intérêt de tuer une marque forte, même mis en c ause 
dans deux sc anda les, pour la  rebaptiser d ’ initia les vides de substanc e. Et si le Créd it Agric ole 
vena it simp lement de tuer la  marque Créd it Lyonna is. Il importe néanmoins de fa ire remar-
quer aux d irigeants de la  banque verte que “ agric ole”  ç a  fa it p louc  et ne reflète pas 
l’ ac tivité urba ine ma jorita ire. A quand  LCU (Le Créd it Urba in), c omme c ela  on ne saura  
même p lus c hez qui on entre. LCL annonc e donner “ p lus et p lus” …espérons qu’en terme 
d ’ image le c lient ne pensera  pas en avoir moins. On ne refa it pas deux fois la  saga  MMA ! 
 
Les franç ais fac e à la télévision 
Télérama lanc e sa   nouvelle enquête “ les Franç a is jugent la  télévision” . Résulta ts : 
·  53 % sont insa tisfa its de leur télévision. Question : pourquoi sont-ils p lus de 90 % à  la  regar-

der c haque soir ?  
·  Arte a rrive en tête des préférenc es (21%), devant TF1 (20%). Question : pourquoi Arte oc -

c upe t-elle 1 à  2 % de part de marc hé quand  TF1 dépasse parfois les 50% ?  
 
RTL et la  c ommunic ation 
La  c ampagne de pub lic ité de RTL se dénomme “ vivre ensemble” , p résente en magazine et 
c ul de bus. Les animateurs, visages avenants, s’ y montrent à  leur avantage, séduisants, a ffa -
b les, sérieux. Il sera it pertinent que les pub lic ita ires de RTL réa lisent que la  c ommunic a tion est 
un tout et qu’un sourire doit être c onfirmé par la  position du c orps. Et là , c orps de travers, que 
nous d isent-ils ? Donnent-ils vra iment l’ envie de “ vivre ensemb le”  ?  

·  L’ insupportab le Fog iel, sourire c a rnassier a  les b ras c roisés, 
·  Le très a ffab le et interac tif Hondela tte, sourire avantageux a  les ma ins enfonc ées 

dans les poc hes,  
·  Blondeur et déc olleté avantageux, la  ta lentueuse Ferra ri a  les b ras c roisés, 
·  Rigueur sympathique, c orrespondant aux responsab ilités, sourire esquissé, Apa thie a  

les b ras derrière le dos.  
Comment les journa listes ne savent-ils pas exp liquer aux pub lic ita ires que les b ras sont un outil 
de c ommunic a tion aussi important que les paroles. Et que les b ras fermés sont d ’horrib les 
ba rrières au “ vivre ensemble” . Ces animateurs font pourtant de la  télé !  

Illustra tion : Yann Gourvennec    
�
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Les spira les du bloc -notes 

 
Spira le d ’or : le Comité Olympique de Sélec tion 
Les Franç a is devra ient savoir depuis une d iza ine de sièc le qu’Alb ion est un monstre de perfi-
d ie. Les Angles ont p iqué la  Normand ie, résistés aux p rojets d ’ invasions de Napoléon et Hitler 
et boudé l’Europe tout en en p rofitant. Ils ont c onquis le Comité Olymp ique à  l’ abordage de 
leur tempérament de marin p ira te. Ils vont b ientôt pourvoir bap tiser leur stade olymp ique “ la  
ba ta ille de Paris” , c omme ils ont dénommé un square Tra fa lga r et une gare Waterloo. 
Comme d isa it un humoriste, les Angla is baptisent les lieux pub lic s de nos défa ites. Il faudra  
néanmoins élever un monument à  la  mauva ise foi (ou à  la  c orrup tion ?) du Comité Olymp i-
que.  
 
Spira le d ’argent : Mic helin déjante en grand prix 
Comment le leader mond ia l du pneu a -t-il pu p rendre les éc uries de F1 en otage après avoir 
ra té la  formula tion de ses pneus au grand  p rix des Eta ts-Unis, en invoquant des ra isons de 
séc urité ?  
 
Spira le du doping : Kate Moss ; spira le de la défense Lanc e Amstrong 
Le top  model s’est fa it p rendre le doig t dans le pot …de c oke. Les marques qu’elle rep résen-
ta it ont imméd ia tement annulé les juteux c ontra ts pub lic ita ires. Elle n’a  pas invoqué de c om-
p lot c omme le c yc liste Lanc e Amstrong. Elle va  dégringoler au c lassement des mannequins 
les mieux payés au monde. La  mauva ise image ne pardonne pas. Lanc e Amstrong lui c a ra -
c ole dans l’ op inion.  
�
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Marc -Edouard Brunelet vient de rejoindre l’OIC en qualité de Direc teur de la c ommunic ation 
et du développement. Marc  Edouard  a  exerc é la  p rofession d �avoc at pendant quatre ans. 
Après avoir intégré le Master p rofessionnel de c ommunic a tion du CELSA, il a  effec tué une 
mission de six mois en c ommunic a tion de c rise au Servic e d �information du Gouvernement.  
 
Thierry Libaert, d irec teur sc ientifique de l’OIC. Sortie mi-septembre de la 
deuxième édition des ouvrages: 
- La  c ommunic a tion d �entrep rise. Ec onomic a . Collec tion Gestion Poc he. (1ère 
éd ition 1998). 112 pages. 
 
- La  c ommunic a tion de c rise. Dunod / Topos. (1ère éd ition 2001). 118 pages. 
 
Nouvelle définition de la c rise : « Un événement de fa ib le p robab ilité et d �im-
pac ts ma jeurs, qui menac e la  viab ilité d �une organisa tion et qui se c a rac térise  pa r l�amb iguï-
té de son orig ine, de ses effets et des moyens de résoudre la  situa tion a lors même que c ha-
c un la  c onsidère urgente ». (Pearson et Cla ir. 1998.) 
 
 
 
 

 
Pire que la grippe avia ire : la peur de la grippe avia ire  
 « Fac e à  l�angoisse générée par l�hypothèse d �une pandémie et les 
c onséquenc es d ramatiques que pourra it engendrer un manque 
d �information sur le sujet, l�agenc e de rela tions pub liques, Hill&Knowlton *a  
annonc é la  mise en p lac e d �une équipe de c onsultants et d �experts 
sc ientifiques a fin d �a ider les entrep rises pub liques et p rivées des sec teurs 
c onc ernés à  formuler des réponses adaptées à  c ette nouvelle situa tion. » 
 
 www.influenc ia .c om ��
 

* Hill&Knowlton est le pa rtena ire de l’OIC pour l’ organisa tion du c onc ours de mémoires 2005 
sur la  c ommunic a tion de c rise.  www.hillandknowlton.fr  
 
 

Dark Underbelly of Tec hnology   
 The modern world  embrac es tec hnolog ic a l advanc es without pausing to 
c onsider their negative impac ts. If c hange is inevitab le, c an we a t least 
manage it a  little more humanely? 

http :/ / www.wired .c om/ news/ tec hnology/ 0,1282,68606,00.html   
 
 

 Study Bolsters Blog-Related PR Prac tic es 
Journa lists mostly used  b logs for find ing story ideas (53 perc ent), resear-
c hing and referenc ing fac ts (43 perc ent) and  find ing sourc es (36 per-
c ent). And  33 perc ent sa id  they used  b logs to unc over b reaking news or 
sc anda ls. Still, desp ite their relianc e on b logs for reporting, only 1 perc ent 
of journa lists found  b logs c red ib le, the study found .  
http :/ / www.c lic kz.c om/ news/ a rtic le.php / 3514176   
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Le 11 septembre, 4 ans après… 
Par Gilles Lugrin, Comana lysis 
Les a ttenta ts terroristes du 11 septembre 2001 ont été un événement c har-
nière dans l’ histoire, puisqu’ ils ont été le déc lenc heur a lib i de la  fureur impé-
ria liste améric a ine (Védrine 2003). Au vu de leur importanc e, font-ils pa rtie 
des tabous pub lic ita ires ? Sont-ils au c ontra ire réc upérés par la  pub lic ité ? Et 
si oui, c omment ? 
http :/ / www.c omana lysis.c h/ ComAna lysis/ Pub lic a tion85.htm  

 
 
ONG ET RÉPUTATION D�ENTREPRISES : LA GUERRE DE L�INFORMATION AU NOM DE L�ÉTHIQUE 
Par Ludovic  Franç ois, Maître de c onférenc es, Responsab le des Mastères du Groupe HEC 
L’auteur soutient la  thèse que les grandes c auses ayant d isparu, les ONG mènent une guerre 
c ontre les entrep rises et p lus pa rtic ulièrement les multina tiona les.  Un a rtic le à  ne pas man-
quer.   
http :/ / www.obs-reputa tion.org / doc u/ ong-et-reputa tion-d -entrep rises.pd f  
 
Initiatives 
Deux « wiki » d ’exc eption viennent d ’être lanc és. 
Le p remier « Marketc orpus », pa r Denis Fa illy, Jérôme Delac roix et Yann Gourvennec  est un 
« Wikilivre » déd ié à  l’ univers du marketing.  
http :/ / ygourven2.free.fr/ wordpress/ index.php?p=14  
Le sec ond , réa lisé pa r Laurent Durgeat est c onsac ré à  l’ a terinformation.  
http :/ / a lterinformation.b logsp irit.c om/   
 
 
 
 
 
 

 
Faiseurs de c rises : la Franc e veut limiter les dégâts 
Selon Boursorama « La  d irec tion du Trésor du ministère de l�Ec onomie souha itera it 
limiter la  "c lass ac tion" (ac tion c ollec tive en justic e) en Franc e aux litiges inférieurs à  
1.000 euros, selon une note dont l�AFP s�est p roc urée une c op ie. » 

http :/ / www.boursorama.c om/ interna tiona l/ deta il_ac tu_intern.phtml?&news=2986453  
 

 
Chanel ac cusé de contrefaç on  
Selon le Nouvel Obs, « Channel aura it c ontrefa it puis c ommerc ia lisé un 
modèle de veste d �une soc iété avec  laquelle la  ma ison trava illa it depuis 
1998 ». Le Monde exp lique qu’ il s’ ag it d ’une anc ienne entrep rise de 
réinsertion… c e qui n’a rrange rien pour l’ image de Chanel qui refuse tout 
c ommenta ire pour l’ instant (15/ 10/ 05). 
 
http :/ / permanent.nouvelobs.c om/ ec onomie/ 20051010.OBS1678.html  

 
 

 Greenpeace épingle l’industrie c osmétique 
Avec  Vig itox, Greenpeac e nous met c ertes en garde c ontre de nombreux 
p roduits. Ma is en s’a ttaquant aux p roduits de beauté et pa rfums, ap rès 
l’ a limenta tion, l’ assoc ia tion touc he une fois de p lus à  l’ intime, avec  le risque 
d ’être en déc a lage avec  une op inion féminine pas forc ément p rête à  

c onsidérer des risques fac e aux p romesses de la  séduc tion. 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ artic les/ a rtic le0102.php   
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The Economic s of Climate Change 
HOUSE OF LORDS - Selec t Committee on Ec onomic  Affa irs - 2nd  Report of 
Session 2005-06 
La  c hambre des Lords s’est penc hée sans c omp la isanc e sur les c onséquenc es 
éc onomiques du c hangement c limatique.  

http :/ / www.pub lic a tions.parliament.uk/ pa / ld200506/ ldselec t/ ldec ona f/ 12/ 12i.pd f 
 

 
The globalist 
heGloba list.c om is a  da ily online magazine and  think tank pu-
b lishing fea tures on the key issues, peop le, c ompanies and  or-

ganiza tions shap ing g loba l ec onomy. 
http :/ / www.theg loba list.c om  
 
 
 
 
 
 

 
Le c hoc  des inc ertitudes : stratégies politiques et c ulturelles 
« En septembre 2002, la  Ma ison-Blanc he a  rendu pub lique sa  
nouvelle stra tég ie rela tive à  la  séc urité na tiona le des Éta ts-Unis. 
Ce doc ument – fort a ttendu par les observa teurs de la  politique 
na tiona le de la  p remière puissanc e mond ia le, dont la  p remière 

pa rtie est signée par le Président George W. Bush – fa it suite aux événements advenus un an 
p lus tôt, soit le 11 septembre 2001. » Cet a rtic le, toujours d ’ac tua lité, ana lyse les fondements 
du d isc ours améric a in.  
http :/ / c ommposite.org / 2003.1/ ed ito/ ed ito.html  
 
 

 « C’est l’évolution qui est une exception, c ’est l’extinc tion qui est la règle » 
Le darwinisme est en p leine révolution. A l’ éc a rt des grands d isc ours, le 
monde sc ientifique s’ interroge sur l’ évolution. Celle-c i sera it infiniment p lus 
rap ide que nous l’ avions imaginé, c apab le de transformer un anima l 
c omplexe et aquatique en un anima l terrestre pa r une simp le injec tion 

hormona le. Une généra tion pourra it suffire à  mod ifier p rofondément une espèc e. Quel rap -
port avec  la  gestion de c rise : auc un. Pour l’ instant.  
http :/ / www.arte-tv.c om/ fr/ c onna issanc e-dec ouverte/ aventure-
huma ine/ Cette_20sema ine/ Cette_20Semaine/ 1007720.html  
 

 
Moisson 
Le site web www.managementhelp .org  regorge d ’a rtic les et d ’ information, no-
tamment sur la  c ommunic a tion et la  gestion des c rises.  
http :/ / www.managementhelp .org / c risis/ c risis.htm  
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Patric k Lagadec  
Lagadec  qui n’est p lus à  p résenter, nous livre depuis son site web  un doc ument de 122 pages 
destiné à  la  gestion de c rise « Cellules de c rises – Cond itions d ’une c onduite effic ac e ».  
http :/ / www.patric klagadec .net/ fr/ pd f/ c ellules_c rise.pd f 
 

 
La faute à l’éléphant ?  Ou la c rise comme refus du c hangement  
Pierre Fayard , Direc teur du Cendotec , Cité Universita ire de Sao Paulo, Brésil.  
L e c hangement est d ’autant p lus douloureux qu’on ne l’ a  pas vu venir, ou 
qu’on n’a  pas ac c epté de le c onsidérer lorsqu’ il s’ annonç a it aussi c erta in que 
la  c harge d ’un éléphant. Or, se trouver sur la  tra jec toire de la  c ourse de 
l’ é léphant, est-c e la  faute de l’ éléphant ? 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ download / elephant.pd f  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Ce numéro est illustré avec  les aquarelles de Yann Gourvennec . 
 
Yann Gourvennec  p ra tique 
l’ aquarelle, le pastel (sec  et à  l�huile) 
depuis 1980. Après p lus de 20 ans 
d �études et de trava il, il expose pour 
la  p remière fois fin 2003 à  Sa int Ger-
ma in en Laye, sa  ville, dans le c adre 
de l�exposition du pa trimoine où il 
ob tient un p rix spéc ia l du jury. Ses 
aquarelles ne tentent pas de c op ier 
fidèlement la  réa lité, ma is p roposent 
au c ontra ire de jeter un regard  poé-
tique sur le monde qui nous entoure, 
voire même un monde imagina ire. 
Elle n�est pas destinée à  fa ire passer 
un message ma is à  p roposer un rêve 
p ic tura l, éveillé ou non. Sa  peinture 
est un hommage au quotid ien pour 
peu qu�on déc ide de porter un au-
tre regard  sur lui. Pour Yann Gour-
vennec  l’ aquarelle n�est pas un a rt mineur. Il a ime son c ôté vib rant et émouvant, sa  fra îc heur 
et sa  spontanéité. Sa  manière d �utiliser l’ aquarelle tranc he avec  le c lassic isme. La  c ouleur y 
est assumée p leinement, dans sa  franc hise et sa  spontanéité. La  pa lette est nette et éc la -
tante, les mélanges s�effec tuent d irec tement sur la  feuille, et jama is à  pa rt a fin d �en préserver 
l�éc la t. Ses aquarelles la issent toujours une part importante à  la  c a llig raphie c a r il a ime mêler 
le texte et l�image. 
 
http :/ / antimuseum.online.fr/   
�
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