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upp lément ? A l’ heure où nos 
pensées vagabondent, nous 
avions envie de nous reposer 
dans des a illeurs, lo in des 

p rob lématiques de c rise.  
 

Malheureusement pour nous, nos 
auteurs désintéressés des dommages 
c olla téraux sur nos insouc ianc es nous 
ont envoyé en guise de c a rte posta le 
d ’ impressionnants a rtic les entre mai et 
juin. La  tenta tion de les abandonner 
avec  nos pullovers en a ttendant des 
désirs d ’hivers fut g rande, c royez moi.  
C’est aussi parc e que c es artic les sont  
de fond  que nous avons déc idé de ne 
pas a ttendre et de c réer c e numéro 
spéc ia l nommé « 2 » a fin de marquer 
son territoire.  
 

Ne sa luons donc  pas Thierry Porta l, 
auteur de trois a rtic les qui devra ient 
vous passionner. Notons qu’à  l’ heure de la  soc iété hypermoderne, Thierry Porta l  
ouvre c e numéro avec  un point de vue historique et philosophique des c rises 
dans un surprenant a rtic le c onsac ré à  Marc  Aurèle.   
L’extrême fragilité des entrep rises est superbement abordée pa r Catherine Ma-
laval et Robert Zarader qui déc ryp tent l’ a ffa ire Lu avec  ac uité. Vous lisez c es li-
gnes en entra inant vos doig ts de p ied  à  pa rfa ire leur éventa il ? Sébastien Jar-
d in nous met en ga rde : oui, les c rises sont p révisib les, l’ insouc ianc e s’éloigne un 
peu p lus de nous...  Ma lgré quelques réc lames et c onseils merc antiles d ’usage, 
nous ne vous abandonnerons pas sans une note de lec ture prod iguée pa r le 
lec teur a ttentif qu’est Thierry Libaert.  Enfin, nous avons déc idé de ne pas être 
les seuls stakhanovistes estivaux et de vous appeler à  vos p lumes pour notre 
p roc ha in numéro c onsac ré à  la  perc ep tion. N’hésitez donc  pas à  nous fa ire 
pa rvenir vos artic les.  
 
Bonnes lec ture et déc ouverte du  
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Du pouvoir en situation extrême. L’exemple de Marc  Aurèle 
Par Thierry PORTAL 
 
L’affa ire LU : autopsie d’une c rise d ’un nouveau type 
Par Ca therine MALAVAL et Robert ZARADER 
 
Affa ires, sc andales et grandes c auses. De Soc rate à Pinoc het - Livre 
Note de lec ture de Thierry Libaert 
 
Prévenir les c rises d ’image et de réputation de l’entreprise : les a llianc es de po-
sitionnement stratégique  
Par Sylvianne VILLAUDIERE et Thierry PORTAL 
 
Vision business g lobale et équation importanc e-urgenc e : une méthode pour 
mieux d iffuser les signaux d ’a lerte 
Par Sébastien Jard in 
 
La c onstruc tion du risque d ’opinion 
Par Thierry Porta l 
 
En bref,  
Pa r Did ier Heideric h 
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Téléc hargez gra tuitement les 13 numéros du magazine de la  
c ommunic a tion de c rise et sensib le depuis : 
 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ CCCnewsletter/  

����� � �� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� �� �� � � !� � �� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� �� �� � � !� � �� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� �� �� � � !� � �� � � � � �� � �� � ��� �� � � � � � �� � ��� � �� � �� 	 �� � �� ��� � � � �� �� �� � � ! " �" �" �" �����
 Supplément estiva l – Juillet 2007   
 www.c ommunic a tion-sensib le.c om  
 © 2007 - Tous droits réservés – MCCS  n°14 – juillet 2007 

 
Edité par l’Observatoire International des Crises (OIC) 
Assoc iation loi 1901 - 11, rue Jean-Baptiste Guillot - 19460 Naves (Franc e) 
 
Direc teur de la public ation et rédac teur en c hef 
Did ier Heiderich 
 
Comité de rédac tion : 
.Thierry Libaert, éd itoria liste et d irec teur sc ientifique de l’OIC 
.Christophe Roux-Dufort, d irec teur des rela tions interna tiona les de l’OIC 
 
ISBN 2-916429-10-7      EAN 9782916429106     Dépôt légal juin 2007 
 



 
Vol. 14- Supp lément de juillet 2007 – p  4/ 49 

�

Magazine de la Communic ation de Crise et Sensible /  www.c ommunic ation-sensible.c om   
© 2007 -Editeur : Observatoire International des Crises 

����

����
����

� � � #� � � � �	 � � � � � ��� � �� � � #� � � � �	 � � � � � ��� � �� � � #� � � � �	 � � � � � ��� � �� � � #� � � � �	 � � � � � ��� � ��� � ��� � ��� � ��� � �
� $�	%� �  � � &� $� � #�� � � � �� $�	%� �  � � &� $� � #�� � � � �� $�	%� �  � � &� $� � #�� � � � �� $�	%� �  � � &� $� � #�� � � � �
� � 	 � ��� � 	 � ��� � 	 � ��� � 	 � �� ���� 	 ' ��	 ' ��	 ' ��	 ' ��     ����
����
Par Thierry Porta l 
 
 

aint AUGUSTIN, GIBBON, TOYNBEE et tous les 
auteurs qui ont  une vision apoc alyptique de 
l’histoire font c orrespondre la déc adenc e et la  
c hute de l’Empire romain avec  le règne du plus 
magnanime de ses gouvernants. Marc  Aurèle 
était en effet à  la tête d’un territoire qui, 
s’étendant des Carpates au Sahara, de l’Éc osse à 
la Perse, vit apparaître les premiers symptômes 

d’une c rise qui fera vac iller l’Europe sur p lus de trois sièc les : c ’est 
le début du passage d’un empire se voulant universel et parvenant 
jusqu’ic i à maintenir en paix son immense territoire à un univers qui 
implose, prémic es du monde médiéval. Cette période de délite-
ment s’ac hèvera par l’établissement des royaumes germaniques 
en Oc c ident, et la genèse de l’empire byzantin en Orient.   
 
Cette immense muta tion se fit, non pa r une c rise unique, ma is à  travers une 
suc c ession de c rises, depuis c elle (entre 166 et 180) qui, à  la  surprise de tous, ré-
véla  sous Marc  Aurèle la  fa ib lesse de l’Emp ire fac e aux p remières menac es 
ba rbares sur le Danube. Son règne fut donc  marqué pa r la  rec rudesc enc e des 
guerres sur tous les fronts : l©empereur philosophe, c onverti au stoïc isme, passera  
son temps à  tenter de c olma ter les brèc hes qui s©ouvra ient dans les frontières 
d©un Empire immense et a ttaqué de toutes pa rts. Or, loin de n’être que le spec -
ta teur impuissant du déc lin et de la  c hute de l’ univers antique c lassique, Marc  
Aurèle (et c erta ins de ses suc c esseurs) sut, g râc e à  d ’énerg iques réac tions et à  
des muta tions qui éta ient de jud ic ieuses réponses à  la  c rise, assumer la  gesta-
tion d iffic ile ma is féc onde d ’un monde nouveau. 
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« La liberté ne c onsiste donc  pas 
à introduire dans le réel des va-
riantes qui nous soient propres 
mais, inversement, à  fa ire en 
sorte que la  loi profonde du réel 
se fonde c omplètement dans la 
loi de notre volonté. »�

Marc  Aurèle a  su transmettre à  la  posté-
rité, dans ses « Pensées pour moi-même 
», les hésita tions d ’un homme, pa rvenu 
au sommet d ’un pouvoir absurde et à  
la  veille de s’enfonc er d ans la  c a tastro-
phe (a u sens de René THOM), sur lequel 
la  p lupa rt des historiens s’entendent 
pour louer la  g rande rigueur mora le. La  
fasc ina tion qu’exerc e d ’a illeurs enc ore 
c e grand  personnage historique sur la  
pensée oc c identa le tient en effet non 
seulement de sa  sagesse ma is aussi du 
c ontexte c a tac lysmique qui l’ a  vu na î-
tre. De fa it, l’ auteur p ropose de dé-
nouer les tous p remiers fils – du moins les 
p lus visib les - d ’une étroite rela tion qui 
unit depuis b ien longtemps, dans 
l’ inc onsc ient c ollec tif (et pa rtic ulière-
ment dans c elui des déc ideurs), 
l’ empereur philosophe roma in Marc  Au-
rèle au gouvernement d es hommes en 
situa tion extrême.  
 
Il s’ag ira  donc  ic i de tirer quelques en-
seignements ‘philosophiques’  ma jeurs 
en p lusieurs étapes : en pa rtant du rap -
pel des p rinc ipes de la  pensée stoï-
c ienne en généra l et aurélienne en pa r-
tic ulier (I), l’ a uteur p rop ose d e survoler 
c erta ins p réc ieux apprentissages en 
ma tière de ‘gestion de c rise’ , tirés des 
éc rits même de l’ empereur philosophe 
(II). 
 
Les questionnements fondamentaux 
dans le stoïc isme de Marc  Aurèle 
 
L’ intérêt du p ropos est ic i de c ompren-
d re la  na ture du stoïc isme au travers 
des éléments philosophiques le c onsti-
tuant pour aborder, ensuite, la  pensée 
pa rtic ulière de Marc  Aurèle. 
 
Du stoïc isme en généra l : Le stoïc isme 
est p rinc ipa lement une mora le, ou l’ est 
devenu a u fil du temps. A sa  fonda tion 
pa r Zénon de Cittium (-322/ -264), il est 
déjà  un système philosophique c onç u 
dans une période de c rise politique 
sans p réc édent dans le  monde grec , 
bâ ti sur l©idée qu©il fa ut opposer à  l©hété-
ronomie politique l©autonomie d©une vie 
mora le éq uilib rée, et donc  substituer à  
la  question d u politique c elle de la  mo-
ra le et de l©ac tion d roite.  

Pour résumer, le stoïc isme veut aboutir 
à  nous fa ire ép rouver du dedans c e 
p rinc ipe selon lequel la  loi du monde 
est en même temps notre p rop re loi. 
C’est une loi que nous devons vouloir 
nous mêmes p our trouver notre p lein 
équilib re intérieur. C’est la  p remière fois 
que c ette définition de la  liberté éta it 
a insi p roposée dans l’ histoire de 
l’ humanité, c elle-c i permettant de fa ire 
c oïnc ider la  volonté sub jec tive avec  la  
néc essité de l’ existenc e de ‘ l’ honnête 
homme’ , p rinc e ou esc lave.  

 
La  liberté ne c onsiste donc  pas à  intro-
duire dans le réel des va riantes qui nous 
soient p rop res ma is, inversement, à  fa ire 
en sorte que la  loi p rofonde du réel se 
fonde c omp lètement dans la  loi de no-
tre volonté. Cette liberté suppose donc  
l’ intelligenc e du c osmos, la  c ompré-
hension de la  loi qui gouverne le  
monde. Elle est à  la  fois exp lic a tion sur 
le p lan intellec tuel, transforma tion de 
soi sur le p lan mora l, éduc a tion de la  
volonté. A pa rtir du moment où vous 
avez c ompris que c e qui a rrive ne peut 
pas ne pas a rriver, il n’est p lus question 
pour vous de c hoix ni d ’op tion. Marc  
Aurèle pa rlera  lui-même d ’ha rmonie, 
c ’est à  d ire de c ette possib ilité d©ad-
joind re aux manifesta tions inc erta ines 
de l©existenc e ind ividuelle ou c ollec tive 
un équilib re menant à  une pa rt rela tive 
de stab ilité, nous la issant a lors la  possib i-
lité de c omprendre la  na ture et de ré-
fléc hir sur notre c ond uite. 
 
Quand  les stoïc iens appellent à  « vivre 
c onformément à  la  na ture », ils la issent 
entend re qu’ il faut ac c ep ter 
l’ événement et le vouloir. Ma is la  c om-
p réhension d ’un fina lisme c osmique ou 
d ’une volonté de d estin supposent 
l’ interp réta tion de l’ homme et 
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l’ exerc ic e de sa  volonté. L’ événement 
n’est pas seulement figure d e destin : 
c ’est la  liberté qui se p orte au-devant 
de c e qui menaç a it de la  c ontra ind re 
et c ’est en c ela  que c onsiste la  c oopé-
ra tion avec  le destin. Contre toute fa ta -
lité absolue, la  rec onna issanc e de 
l’ ac tion de l’ homme s’ a ffirme dans sa  
manière d ’user de la  p rovidenc e. 
 
Du stoïc isme d e Marc  Aurèle en pa rti-
c ulier : Ce qui fit le suc c ès spéc ifique de 
l’œ uvre de Marc  Aurèle à  travers les 
âges fut, p réc isément, son universa lité : 
il s’ag it d ’un effort sans c esse renouvelé 
pour se libérer des p réjugés c ourants, 
du point de vue égoïste et ind ividuel, et 
pour se rep lac er dans la  perspec tive du 
c osmos et de la  ra ison universelle . À 
travers des phrases c ourtes et des ra i-
sonnements simp les qui font appel à  
notre bon sens, Marc  Aurèle nous inter-
pelle d irec tement et nous fa it réfléc hir 
sur nous-mêmes, nous donne un guide 
de c ond uite pour fa ire fac e aux évé-
nements de la  vie. Sa  hauteur de vue 
est telle que les p rob lèmes ne sont pas 
résolus, ma is transc endés.  
 
Pris dans les tourmentes de l’ exerc ic e 
du pouvoir, l’ empereur se livra  à  un 
examen de c onsc ienc e quotid ien, au 
c ours duq uel il dégagera  une a rtillerie 
de maximes qui sont autant de règ les 
de c onduite insp irées pa r la  philosophie 
stoïc ienne : détac hement pa r rapport à  
la  mort, ac c ep ta tion du sort c omme 
l’ exp ression d ’ une néc essité, refus de la  
démesure dans le c omportement quo-
tid ien. Car la  mora le stoïc ienne est aussi 
un système de p rotec tion. Elle ressem-
b le beauc oup  à  c e q ue nos psyc hia tres 
appellera ient aujourd ’hui un ensemb le 
de méc anismes de défense du moi. 
C’est du moins sous c ette forme un peu 
c a ric a tura le que le stoïc isme fut sou-
vent trop  b rièvement rep résenté, luttant 
c ontre l’ anxiété intérieure, l’ angoisse 
d iffuse et l’ instab ilité permanente, fruits 
inévitab les de l’ inc ertitude de 
l’ existenc e. A tout homme qui souha ite 
être heureux et p ieux, Marc  Aurèle ré-
pond  : « fa ire œ uvre d ’ homme ». Qu’ il 
soit esc lave ou empereur : « Tu y a rrive-
ras si tu fa is c hac un de tes ac tes 
c omme si c ’ éta it le dernier de ta  vie, en 

le dépouillant de toute vanité, de toute 
passion q ui l’ éc a rtera it de la  d roite ra i-
son (…) de tout méc ontentement 
c ontre la  pa rt que t’ a  a ttribuée le sort ».  
 
D’une manière p lus g loba le, Marc  Au-
rèle s’efforç a  de se remémorer le but 
fondamenta l de la  vie : l’ ac c ord  avec  
la  na ture, c ’est-à -d ire la  Ra ison sous ses 
trois modes : la  ra ison intérieure au 
c osmos, la  ra ison intérieure à  la  na ture 
huma ine, la  ra ison intérieure à  l’ ind ividu 
huma in. À la  suite d ’Ép ic tète, Marc  Au-
rèle définit à  p lusieurs rep rises (pa r ex. 
VII, 54) c es trois aspec ts de la  vie philo-
sophique : c ritiquer nos p rop res rep ré-
senta tions pour ne juger que c onfor-
mément à  la  ra ison qui est en nous ; 
ag ir avec  justic e à  l’ éga rd  des autres 
hommes c onformément à  la  ra ison im-
manente au c orps soc ia l ; et ac c ep ter 
avec  amour les événements que nous 
impose le destin, en nous c onformant à   
la  ra ison immanente au c osmos.  
 
Si la  philosophie stoïc ienne de Marc  Au-
rèle exp rime une c erta ine forme de ré-
signa tion fac e à  la  marc he du monde 
(à  laquelle , à  l’ évidenc e, elle ne peut 
être réduite), elle est aussi une philoso-
phie du volonta risme et de l’ ac tion : « 
Tant que tu vis, tant que c ela  t’ est per-
mis, améliore-toi ». 

Marc  Aurèle (121-180) 
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De l’apport de Marc  Aurèle à la 
gestion de c rise : une sagesse de 
l’ac tion 
 
Certes, il y a  eu d ’autres philosophes 
c ouronnés qui ont renc ontré les p ires 
d iffic ultés dans le gouvernement des 
hommes et des évènements : Alfred  le  
Grand , Frédéric  II, Sa int Louis, ou Frédé-
ric  le Grand . Ma is, soit leurs pouvoirs 
éta ient limités et leur royaume livré à  la  
sauvagerie; soit leur philosophie éta it 
pernic ieuse. Marc  Aurèle est le seul qui 
sut exerc er l’ a utorité sup rême sur une 
c ivilisa tion simultanément épanouie et 
en c rise tout en dévelop pant une pen-
sée philosophique de portée univer-
selle. Quels enseignements modernes 
peut-on tirer de sa  sagesse antique sur 
le reg istre du pouvoir en situa tion ex-
trême ? 
 
Du p rinc ipe de l’ ac tion et de la  néc es-
sa ire humilité : si les c onflits qui ma intin-
rent Marc  Aurèle long temps loin de 
Rome entravèrent c onsidérab lement 
son œ uvre de p olitique intérieure, il 
n’en fut pas de même d e ses réflexions 
réc urrentes et de son observa tion des 
êtres huma ins et des situa tions auxquel-
les ils se trouvent c onfrontés.  
 
Un homme d ’ac tion a  souvent du ma l à  
p rend re du rec ul lorsque les responsab i-
lités et les souc is ac c aparent l’ esp rit. Le 
sage, quant à  lui, a  tendanc e à  être à  
l’ éc a rt de la  vie et peut devenir un 
‘anima l© métaphysique. Marc  Aurèle ne 
fut ni l’ un ni l’ autre, ou peut-être les 
deux à  la  fois. Son sta tut d ’empereur 
donna  à  son style un ton huma in qui 
apporte une d imension extraord ina ire à  
son œ uvre, et que l’ on retrouve dans 
peu d ’ouvrages d ’autres grands pen-
seurs. C’est pourquoi Gustave THIBON 
éc rivit que Marc  Aurèle éta it un « ma ître 
à  vivre, non à  penser ».  Ainsi, la  philo-
sophie de Marc  Aurèle fut mise à  
l’ ép reuve et l’ empereur resta  un pen-
seur a lors que son devoir de gouverner 
eût pu l’ en détourner. On peut même 
penser que c ette philosophie lui servit 
de guide et qu’elle le fit régner sur son 
emp ire. RENAN éc rivit d ’a illeurs qu’  « 
avec  Marc  Aurèle, la  p hilosophie a  ré-

gné. Un moment, g râc e à  lui, le monde 
a  été gouverné pa r l’ homme le meilleur 
et le p lus grand  de son sièc le. »  (‘Marc  
Aurèle ou la  fin du mond e antique’ ). 
 
Si Marc  Aurèle tourne et retourne sans 
fin dans sa  tête l’ énigme de l’ être, er-
rant dans le labyrinthe de la  vie, on 
trouve a ussi dans son œ uvre d ’a utres 
pép ites toutes aussi intéressantes pour 
c elui qui s’ interroge sur l’ exerc ic e d u 
pouvoir en situa tion extrême, à  savoir 
l’ examen de c onsc ienc e et la  p répa ra -
tion intérieure aux d iffic ultés : « Ai-je  
ga rdé mon c a lme, aujourd ’hui? - Ai-je  
résisté au désespoir? - Ai-je ac c ep té 
l’ ord re du jour q ue me d ic ta it la  réa lité? 
- La  mort et le ma lheur me font-ils rec u-
ler ? ».  
 
Loin des p remiers stoïc iens c omme Ep ic -
tète, Marc  Aurèle lutte c ontre lui-même 
pour réa liser c ette introspec tion dans 
une sagesse effec tive. Autant Ép ic tète 
peut pa ra ître a rrogant et bouffi de son 
savoir, autant Marc  Aurèle est touc hant 
d ’humilité lorsqu’ il s’efforc e de rec on-
na ître ses éc hec s. Derrière la  mâ le assu-
ranc e de la  doc trine stoïc ienne à  la -
quelle Marc  Aurèle d onne tous les ga -
ges de fidélité, se d issimule une a ttitude 
d ifférente fac e à  la  vie, une a ttitude 
p lus rec ueillie, p roc he de 
l’ existentia lisme, dans ses formes les p lus 
angoissées.  
 
Ca r Marc  Aurèle souligne tout au long 
de ses éc rits les p lus hautes va leurs de 
l©être huma in : sagesse, justic e, forc e 
mora le et tempéranc e. L©orig ina lité de 
son œ uvre réside dans le ton personnel 
qui témoigne d ©une a ttention a iguë à  
l©urgenc e de "vivre pour le b ien", c ©est-
à -d ire vivre d ignement dans un monde 
p lein de troub les, à  l©urgenc e d©ac -
c omp lir son rôle d©homme possesseur 
d©un "génie intérieur" : forme d©intelli-
genc e pour situer la  ra ison et élever son 
jugement, surtout en situa tion de dan-
ger. La  p réc a rité de l©existenc e hu-
ma ine, la  fugac ité du temps c omme de 
la  mémoire qui eng loutissent tous les 
hommes, g rands ou petits, dans l©oub li 
et la  mort; la  petitesse de l©homme et 
de la  terre dans l©infini de l©univers : tels 
sont les grands thèmes de la  philoso-
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phie de Marc  Aurèle dont 
l’ universa lisme rep ose sur la  rec onna is-
sanc e des métamorphoses et la  puis-
sanc e des évènements destruc teurs. 
Ha rmonie c osmique, d onc , q ui intègre 
les phénomènes ac c identels dans sa  
p rop re téléolog ie et transmute 
l’ événement en figure d e destin. 
 
De la  sagesse de l’ antic ipa tion et de 
l’ a rt du pouvoir en situa tion de c rise : 
C’est autant une philosophie de 
l’ ac tion que de l’ antic ipa tion que 
l’ auteur des « Pensées pour moi-même » 
développe, en s’appuya nt sur d ’ illustres 
p rédéc esseurs c omme Sénèq ue le 
sage pour qui : « Rien n’a rrive au sage 
c ontre son a ttente c a r il p révoit que 
quelque c hose peut intervenir qui em-
pêc he que c e qu’ il a  p rojeté se réa lise » 
(« Lettres à  Lic ilius » et « De la  c onstanc e 
du sage »). Ou enc ore Philon 
d ’ Alexandrie : « ils ne fléc hissent pas 
sous les c oups d u sort pa rc e qu’ ils en 
ont c a lc ulé à  l’ avanc e les a ttaques, c a r 
pa rmi les c hoses qui a rrivent sans qu’on 
le veuille, même les p lus pénib les sont 
a llégées pa r la  p révision » (« Des lois 
spéc ia les » II, 46). 
 
Si Sénèq ue imag ine les guerres, les 
tremb lements de terre, les raz de ma-
rée, les inc end ies et autres c a lamités, 
Marc  Aurèle poursuit son œ uvre en a f-
firmant qu’ il faut toujours s’a ttend re à  
tout. Il se rappelle sans c esse la  g rande 
loi de la  na ture, c ’est à  d ire l’ universelle  
métamorphose, le c ours rap ide du 
fleuve de la  vie et s’ exerc e à  voir 
c onc rètement les êtres et les c hoses 
dans leur mouvement perpétuel, c ’est 
à  d ire leur transforma tion permanente. 
En évoquant les c ités d ispa rues 
d ’Heliké, de Pompéi ou d ’Herc ulanum, 
l’ empereur philosophe tend  à  se mettre 
en vig ilanc e perpétuelle, a ttitude typ i-
que du stoïc ien qui s’a ttend  à  tout, voir 
au p ire : « Quand  tu embrasses ton en-
fant, il faut se d ire intérieurement : De-
ma in, tu seras peut-être mort »  (III,24,86 
– Ep ic tète c ité pa r Marc  Aurèle). 
 
Dans la  lignée d ’Ep ic tète, l’ empereur 
philosophe s’ interrogera , a ussi, sur le  
‘Comment fa ire’  lorsq ue surg issent obs-
tac les, évènements graves et autres 

ép reuves voulus pa r le d estin. Cette re-
p résenta tion de l’ ac tion est p résente 
c hez lui sous la  forme d ’ un texte qui a  le 
mérite de réc ap ituler les d ifférentes si-
tua tions dans lesquelles le stoïc ien peut 
se trouver : « Inutile de supputer quand  il 
est possib le de voir c la irement c e que 
l’ on doit fa ire. Si tu le vois, il fa ut 
t’ engager dans c ette voie, sans te dé-
tourner, et avec  b ienveillanc e » (X,12). 
 
Consc ient qu’ il peut, a u milieu du gué, 
surg ir d es doutes sur le sens de sa  p ro-
p re ac tion, Marc  Aurèle a joute (X,12,1) : 
« Si tu ne vois pas c e qu’ il faut fa ire, sus-
pends ton jugement et utilise les meil-
leurs c onseillers ». De même, si des obs-
tac les heurtent le déroulement que 
l’ homme d ’ac tion ava it p révu : « Si des 
c hoses étrangères s’op posent à  ton 
dessein, c ontinue à  avanc er en utilisant, 
ap rès mûre réflexion, les ressourc es q ui 
se p résentent à  toi en tenant ferme-
ment à  c e qui te semb le juste ».  
 
Ainsi pourront se c onc ilier la  sérénité du 
sage et la  sollic itude de l’ homme 
d ’ac tion : sérénité de c elui qui n’est pas 
troub lé pa r la  situa tion d ramatique, q ui 
ac c ep te les obstac les et les d iffic ultés, 
poursuit l’ ac tion initiée en la  mod ifiant 
selon les c irc onstanc es tout en ga rdant 
à  l’ esp rit la  fin qui doit être la  sienne 
(c ’est à  d ire la  justic e et le servic e de la  
c ommuna uté huma ine selon Marc  Au-
rèle).  
 
Conc lusion  
 

Premier éc riva in antique à  nous avoir li-
vré son a utob iographie sp irituelle, Marc  
Aurèle est aussi — il est surtout — le 
p remier philosophe pour qui la  sagesse 
repose sur la  vie dans c e qu’elle a  
d ’élémenta ire, p lutôt que sur un sys-
tème.  
 
D’où la  forc e de son message, p rès de 
deux milléna ires ap rès sa  mort. En effet, 
nombre de philosophes ont été et sont 
enc ore influenc és pa r la  vision très mo-
derne et à  la  fois antique de Marc  Au-
rèle. Certa ins d ’entre eux ont fa it du dé-
sastre un élément fondamenta l des 
c ultures et des mytholog ies, inhérent 
aux métamorphoses d e l’ univers et 
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c onsub stantiel des soc iétés huma ines, 
tant la  c ertitude d ’une p réc a rité de 
l’ existenc e éta it universelle. De même, 
beauc oup  ont vu en lui un apport 
p ragmatique et, avant tout, une jus-
tesse dans l©a ffirma tion et l©ac tion, c ©est-
à -d ire dans les deux ma nières de déc i-
der et de ga rd er sa  détermination, en 
pa rtic ulier lorsque le titula ire d ’un quel-
c onque p ouvoir traverse une situa tion 
de rup ture. Ce sont là  quelques aspec ts 
les p lus c ontempora ins de l’œ uvre de 
c et empereur philosophe, guerrier a visé 
de surc roît. Bea uc oup  p lus ta rd , HEGEL 
fera , sur ses pas, de la  philosophie la  fille 
de la  c rise et du c onflit … 
 
Puisq ue la  c ond ition des hommes n’a  
pas c hangé depuis Marc  Aurèle, son 
journa l demeure l’ un d es fruits les p lus 
délic a ts de l’ Antiquité. Ca r, b ien au-
delà  de l’ ang le singulier p résenté ic i 

d ’une œ uvre a ussi forte, les textes de 
Marc  Aurèle c onstituent une philoso-
phie de l’ instant, une réflexion sur 
l’ éthique du pouvoir b ienveillant, un 
‘a rt’  du lien ind ividuel et c ollec tif qui re-
donnent toute leur forc e à  la  volonté 
politique, à  ses ac tes c omme à  sa  mo-
ra le. En posant a insi les bases d ’une ré-
flexion sur l’ usage du pouvoir, en situa -
tion extrême ou norma le, les ‘Pensées 
pour moi-même’  mettent en exergue 
une justesse éthique a u sein du ‘Politi-
que’  où l©a rt de déc ider doit toujours 
s©artic uler à  c ette interroga tion : « veux-
tu le pouvoir pour le p ouvoir ou l©exer-
c ic e du pouvoir ? Autrement d it, ton 
amb ition est-elle d©ob tenir la  puissanc e, 
ou d©être c apab le, à  travers elle, de ré-
fléc hir, d ire et ag ir a fin qu©un c hemin 
vertueux soit trac é pour la  c ité ? ».  
N’est-c e pas là  une pensée éminem-
ment moderne ?��������

 
Thierry PORTAL 
Consultant en c ommunic ations sensib les - Contac t : thierry.porta l@libertysurf.fr 
Site : http :/ / porta l-c ommunic a tions-sensib les.over-b log .fr  (en c onstruc tion)  
 
Note de l’auteur : c ette modeste c ontribution n’est pas une base d ’ essa i historique sur la  période c oncernée 
ou b ien enc ore une esquisse philosophique sur l’ apport de c e grand  stoïc ien qu’est l’ empereur roma in Marc  
Aurèle (121-180 ap rès JC). Elle a  pour seul et unique ob jet de donner envie aux lec teurs du Magazine de 
l’Observa toire Interna tiona l des Crises de s’ intéresser à  un homme d ’ac tion qui, ayant traversé les p remières 
grandes c rises de la  Rome antique, peut enc ore et toujours leur donner aujourd’hui quelques leç ons de sa-
gesse ou de bon sens pour approc her le domaine de la ‘gestion du pouvoir en situation de rupture’. 
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Par Catherine MALAVAL, Doc teur en his-
toire (EHESS), Direc tric e des éd itions  e t 
du pôle c ommunic ation éc rite de Lowe 
Stra teus, et Robert ZARADER, Doc teur en 
éc onomie (Pa ris XIII), Vic e Président de 
TBWA Corpora te 
 
 

ares sont c eux qui, dans le 
monde de l’entreprise, des syn-
dic ats, de la politique ou des 

médias, et p lus largement dans 
l’opinion, ne se souviennent pas de 
l’affa ire LU. Il suffit de rappeler une 
vaste opération de boyc ott des pro-
duits Danone pour que les plus amné-
siques rec ouvrent la  mémoire. 
L’affa ire LU : une fuite dans la presse, 
en janvier 2001, annonç ant un plan 
soc ial, suivie de c inq mois d’une 
pression médiatique, soc iale et politi-
que sans préc édent sur une entre-
prise qui peu de temps auparavant 
figurait parmi les préférées des Fran-
ç ais, le tout dans un c ontexte pré-

R 
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élec toral et de débats parlementaires sur la loi de modernisation 
soc iale. L’affa ire LU : une affa ire enc ore amalgamée aujourd’hui1, 
opportunément en des temps de c ampagnes élec torales ou 
c haque fois qu’il s’agit de trouver quelque c omparaison à un 
plan de lic enc iements, a insi, très réc emment, du plan de restruc -
turation d’Airbus. « On se retrouve dans la même situation à 
l©égard d©Airbus que vis-à-vis de Danone en 2002. Tous les c andi-
dats étaient venus dire aux salariés de Danone c ombien leur pa-
tron était malveillant et puis, après les élec tions, tout c ela a  été 
vite oublié. », remarque Franç ois Chérèque, interrogé par Les 
Ec hos, le 27 avril 2007.   
 
Les grilles de l’analyse 
 
Comprendre c omment et pourq uoi est née l’ a ffa ire LU ? Comment a -t-elle 
souda inement c rista llisé tous les ma ux et toutes les impuissanc es, l’Eta t qui ne p ourra it 
pas tout, les lic enc iements boursiers, etc . ? Comment a -t-elle fa it na ître une c onsc ienc e 
nouvelle de l’ op inion ? Quelles leç ons en tirer, en termes de c ommunic a tion de c rise ou 
de stra tég ie ? Les ang les d ’ana lyse ne manquent pas. De faç on très synthétique, il 
s’ag it ic i de montrer c omment les fa its et les ac teurs extérieurs à  l’ entrep rise se sont 
« organisés » p our a tteind re Danone dans toutes ses c omposantes (entrep rise, marque, 
c ulture, etc .), c omment s’est c reusé un véritab le fossé ” idéolog ic o c ulturel”  entre 
l’ entrep rise et son environnement, bouleversant a insi sa  rep résenta tion stra tégique. 
Enfin, de faç on p lus générique, c ette c rise a  mis en évidenc e une ” c onc ep tion 
nouvelle”  de l’ entrep rise, de ses d roits et de ses ob liga tions, notamment vis-à -vis de 
l’ op inion? Cette a ffa ire illustre, pour l’ entrep rise, la  puissanc e nouvelle du « tribuna l de 
l’ op inion »… L’a ffa ire a  fa it c ouler beauc oup  d ’enc re. Aussi, a lors q ue la  p lupa rt des observa teurs 
qui c hoisirent de l’ ana lyser a  posteriori se sont essentiellement p lac és du seul point de 
vue des sa la riés, en c ritiquant les c hoix éc onomiques de l’ entrep rise2, c et a rtic le p ro-
pose de relire l’ a ffa ire LU à  la  lumière d ’autres points de vue, c eux d es méd ias, d e 
l’ op inion ou enc ore de groupes d ’ influenc e très va riés. Avec  la  d istance du temps et 
de l’ ana lyse, on envisagera  a insi l’ a ffa ire LU de faç on multic entrique, Da none et son 
environnement, Danone et sa  rep résenta tion iconique ; on l’ envisagera  pa r la  c onju-
ga ison de p lusieurs sourc es. D’ un p oint de vue quantita tif et qua lita tif, l’ ensemb le des 
méd ias (p resse, rad io, télévision, Internet), sur une période a llant de janvier à  avril 2001, 
a  été passé au c rib le de l’ ana lyse, selon c ette méthode de « l’ autopsie » (voir pa r soi-
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En Bref – News du faubourg 
�

�
 

Sc iences Po ouvrira en oc tobre 2007 une 
Ec ole de la Communic ation.  
Sc ienc es Po a  déc idé de c réer à  la  
rentrée 2007 une Ec ole de la  Com-
munic a tion qui offrira  une forma tion 
intellec tuelle fondamenta le, a lliant 
savoirs théoriques et appropria tion 
des p ra tiques p rofessionnelles, in-
terna tiona lisée et c onstituant un 
c reuset orig ina l de l’ a rt, de 
l’ innova tion – sc ientifique notam-
ment – et de l’ éc onomie c omme 
du c ommerc e. 
 

L’a rma ture pédagogique de l’Ec ole 
doit beauc oup au groupe de tra -
va il c onduit pa r Jean-Marie DRU, 
Président de TBWA World  Wide, 
dont les réflexions ont portées sur 
l’ évolution des métiers de la  c om-
munic a tion et les exigenc es nouvel-
les de la  formation de c es métiers.  
 

S’appuyant sur les ressourc es intel-
lec tuelles de Sc ienc es Po, l’Ec ole 
de la  Communic a tion portera  une 
formation de niveau master, organi-
sée sur deux ans aboutissant à  la  
délivranc e du d ip lôme de Sc ienc es 
Po.  
 

Information : http :/ / www.sc ienc es-
po.fr/ fo rma tion/ rentree_2007/ ec ole_c ommuni
c a tion.html  

 

même) c hère aux p remiers historiens. Pa r a illeurs, s’appuyant sur une série d ’entretiens 
internes et externes mob ilisant des rep résentants de toutes les pa rties p renantes, la  ré-
flexion s’est c onc entrée sur la  faç on dont le « tribuna l de l’ op inion » (somme des pa rties 
p renantes) s’est c onstitué juge, a  imag iné et p rononc é des sanc tions (boyc ott) pour 
c onduire à  une c rista llisa tion sans p réc édent de c ette c rise, sur les p lans politique, éc o-
nomique, soc ia l, c onsumériste, c ela  au d étriment d ’un groupe et d ’une marque.  

  
 

Une histoire singulière d ’influenc es et d ’opinions 
 
« Lic enc iements c hez Danone ? Danone s’app rête 
à  supp rimer 3000 emp lois en Europe, dont 1700 en 
Franc e », titre Le Monde le 10 janvier 2001, simulta -
nément dans son éd ition pap ier et sur Internet. Une 
fuite, p lus une révéla tion, p lus une entrep rise dotée 
d ’une c ommunic a tion peu p répa rée à  la  vind ic te 
de l’ op inion et c ontra inte pa r un p roc essus jurid i-
que stric t, p lus un c ontexte soc iopolitique défavo-
rab le, tous les ingréd ients sont réunis pour un c oc k-
ta il instantanément exp losif. En quelques heures, 
les méd ias s’emba llent ! L’a ffa ire LU devient p lus 
qu’un exemp le, un symb ole référent. L’événement 
va  devenir struc turant dans l’ ana lyse que font les 
journa listes des p lans soc iaux. L’effet de trac e est 
inc ontestab le. 
 

Aujourd ’hui enc ore, la  rémanenc e dans le d isc ours 
politique et dans l’ op inion d u c onflit LU est sa ns 
équiva lent : p lus de 80 c ita tions « symboliques » 
dans les a rtic les, notamment les a rtic les de fond  sur 
les politiques soc ia les, et dans les d isc ours déve-
loppés lors d e la  c ampagne p résidentielle 2007, six 
ans ap rès. Dans le même sens, le ba romètre des 
mouvements soc iaux de l’ Institut CSA3 c ontinue de 
c lasser le c as LU c omme le c onflit ayant susc ité le 
niveau d ’adhésion le p lus fort de l’ op inion p ub lique 
en faveur des revend ic a tions des sa la riés. L’a ffa ire 
LU, un c onflit pas c omme les a utres ? Un c onflit qui 
offre une lec ture nouvelle d ’un mouvement so-
c ia l singulier? Un c onflit symbolique d ’une nouvelle 
donne entre l’ entrep rise et l’ op inion ? Un c onflit qui 
montre, pa r ana log ie avec  l’ app roc he ma téria liste 
de l’ histoire soc ia le et économique, q ue, si l’ histoire 
des entrep rises est fa ite pa r les entrep rises, c ’est 
dans des c ond itions qui ne sont pas déterminées 
pa r les entrep rises elles-mêmes. Le fa it que les p a rties p renantes des entrep rises soient 
multip les, c omposées d ’ ac tionna ires, de managers, de sa la riés ou de c onsommateurs, 
exp lique en soi c ette situa tion de dépendanc e, voire de soumission à  un système 
d ’op inion. Les fa its politiques, soc iaux, industriels, tec hnolog iq ues, ma is aussi 
l’ émergenc e de nouvelles formes de c ommunic a tion, c onstruisent des interac tions qui 
c réent le c heminement et, a  fortiori, l’ histoire de l’ entrep rise. En étud iant p lus pa rtic uliè-
rement c es moments d e rup tures et d ’ inc ertitude, la  « b usiness history » a , sans nul 
doute, bea uc oup  à  ga gner de c ette p rise en c ompte nouvelle des interac tions qui 
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jouent aussi b ien en temps réel qu’en d ifféré4 sur l’ histoire des entrep rises. Les c ond itions 
du passé pèsent sur le p résent, et pa r effet d ’exp érienc e, c elles d u p résent sur le futur. 
Conjuguer l’ étude de l’ impac t du passé dans le p résent et l’ ana lyse des rela tions qui 
lient l’ entrep rise à  des ind ividus, d es c ommunautés, des pa rties p renantes et des fa its, 
qui sont autant d ’évènements a léa toires va riés, c onstitue, non seulement, une d imen-
sion essentielle de l’ histoire de l’ entrep rise ma is la  c ond ition sine qua  non de la  c om-
p réhension de ses méc a nismes. Les liens sont de p lus en p lus nombreux, c omp lexes et 
déterminants, et c ela  s’exp rime avec  p lus de forc e durant des périodes de c rise.  
 
Le c as de Danone et, p lus p réc isément de c e qui est devenu l’ a ffa ire LU, est une forme 
d ’  « idéa l type » tant il  met en évidenc e la  c rista llisa tion, dans l’ entrep rise (LU) et le 
g roupe (Danone), d ’ une histoire sous influenc es, et l’ émergenc e d ’ une sanc tion nou-
velle p rise pa r le désorma is omnipotent «  tribuna l de l’ op inion »5.  L’a ffa ire LU illustre de 
manière exemp la ire les nouveaux rapports entre l’ op inion, l’ entrep rise et le système so-
c ioméd ia tique dans lequel ils s’ insc rivent. Au-d elà  du symbole, si l’ a ffa ire LU est un 
« idéa l type », p lus q u’un exemp le ou un modèle, c ’est pa rc e que c elui-c i c onsiste, pa r 
essenc e, à  relier des phénomènes d ispa ra tes tirés de l’ observa tion des fa its, pour se 
fa ire une idée en temps réel d ’une organisa tion et de ses frag ilités, notamment dans en 
période de turbulenc es. Tous les pa ramètres de la  c rise sont réunis : une tempora lité 
sensib le, un c ontexte soc ia l p rop ic e, des lieux symboliques, une marq ue extrêmement 
popula ire et exposée, une entrep rise emb lématique de l’ éc onomie à  la  franç a ise. Le 
p lus « ma uva is » moment (politique, soc ia l), les p lus « mauva is » lieux (Le Monde, Ca la is 
et l’Essonne) et les p lus « mauva is » ac teurs (lobb y, élus loc a ux, …) pour une entrep rise 
et une marque symboliques : unité temps, de lieu et d ’ac tion, la  « tragéd ie » pouva it 
s’épanouir… 
 

LU dans Le Monde et sa part de vérité 
 
Si la  fuite reste un mystère - c omment Frédéric  Lemaître, l’ auteur de l’ a rtic le du Monde 
da té du 10 janvier 2001 a -t-il ob tenu une note de trava il interne sur un vaste p lan de 
réorganisa tion c hez Danone ?, l’ effet d ’a uba ine journa listique est indéniab le et la  révé-
la tion va  p rofiter tout à  la  fois d ‘ une c ommunic a tion « inc erta ine » de la  pa rt de Da-
none que d ’une opportunité politique inespérée pour Le Monde.  
 
Indéniab lement, Danone fa it une erreur d ‘app réc ia tion sur la  na ture des éléments pos-
sédés pa r Le Monde. D’ une pa rt, l’ éc riture très « d irec te » de la  note interne en question 
va  favoriser l’ onde de c hoc  a ttendue pa r le ou les auteurs de la  fuite. D’ autre pa rt, le 
journa liste possède d ’a utres doc uments, une étud e de Mc Kinsey, des ana lyses c ritiques 
internes, dont le c ontenu lui a  pa ru éd ifiant. Conna issant b ien l’ entrep rise, il  reste très 
sc ep tique sur le b ien-fondé des c onc lusions éc onomiques de c e p lan bap tisé « ma len-
c ontreusement » Rec ord , qui c onduira it à  la  fermeture de onze usines de b isc uits dont 
sep t en Franc e. En outre, l’ entrep rise sous-estime l’ effet c olla téra l que vont c onstituer 
l’ agenda  et l’ ac tua lité éc onomique d u moment (les d isc ussions sur la  loi de modernisa -
tion soc ia le, née des suites de l‘ a ffa ire Mic helin, lic enc iements c hez Marks and  Spen-
c er). L’a ffa ire s‘engage sous les p lus mauva is ausp ic es. 
 
De fa it, l’ a rtic le, long d e qua tre c olonnes, n’a  c erta inement pas été éc rit le ma tin 
même. Sa  c onstruc tion la isse penser qu’ il a  fa it l’ ob jet a  minima  d ’une d isc ussion c ol-
lec tive. Ra rement un sc oop  n’a ura  été si c onstruit. L’a rtic le aborde p resque de faç on 
exhaustive, la  tota lité des thèmes qui seront rep ris pa r tous les méd ias d urant p lusieurs 
mois. Certes, en 2001, Le Monde a  bea uc oup  évolué et suc c ombe p lus na turellement 
à  la  rec herc he du sc oop  tand is que son servic e Entrep rise traverse une situa tion c om-
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p lexe, sa  d irec tion se trouvant « très fortement » influenc ée pa r Laurent Mauduit6. Une 
des sourc es orig inelles d e la  révéla tion du passé trotskyste de Lionel Josp in, c elui-c i 
pourfend  la  « trahison josp inienne » et la  « nouvelle éc onomie du Parti soc ia liste »7. Il 
mène d ’ importants réquisitoires c ontre les abandons suc c essifs de la  gauc he au pou-
voir et dénonc e l‘ idée d ‘ un « pac te honteux avec  le marc hé » (Le Mond e, 6 avril 2001) 

8. L’a ffa ire LU est une belle opportunité pour a tteind re avec  la  même flèc he la  
deuxième ga uc he et Lionel Josp in9, c e Premier ministre qui, deux ans p lus tôt à  p ropos 
de l’ a ffa ire Mic helin, déc la ra it « l’Eta t ne peut pas tout ». À l’ ép oque, la  gauc he p lu-
rielle s’est fortement d ivisée sur le sujet.  
Plus que la  question de la  pub lic a tion, c ’est donc  la  c ha rge de l’ a ttaque qui est c a li-
b rée le 10 dans la  ma tinée, et elle est véritab lement assassine pa r, dès l’ introduc tion du 
pap ier, l’ annonc e d ’ un fac teur véritab lement aggravant pour Danone : « ses c onsé-
quenc es soc ia les sont telles que la  d irec tion voula it à  tout p rix éviter de le rend re pub lic  
avant les élec tions munic ipa les de mars 2001. » L’a rtic le déroule ensuite la  tota lité des 
p rob lématiques qui seront rep rises les jours suivants : l’ effet Mic helin, la  moind re rentab i-
lité de la  b ranc he b isc uits (« seulement » 7,9%), la  p riorité à  l‘ ac tionna ire, l’ absenc e de 
c onc erta tion avec  les synd ic a ts (« un p lan adop té à  l‘ automne 2000 ») et b ien évi-
demment l‘ amp leur du p lan. Avec  c e p remier p ap ier, Le Monde d onne le ton de ma-
nière « exc ep tionnelle ». L’ AFP va   en amp lifier la  portée de faç on tout aussi exc ep tion-
nelle quantita tivement. Cet emba llement méd ia tique est renforc é pa r un fa it appa-
remment très extérieur. Depuis 1981, une c oa lition de synd ic a ts s’est formée sous le nom 
de Groupe des 10. Positionné à  l’ extrême gauc he, le Groupe des 10 s’oppose aux 
c onfédéra tions rep résenta tives et tout pa rtic ulièrement à  la  CFDT soumise en 2001 à  
des tensions internes très fortes opposant la  ma jorité à  la  tendanc e « Tous ensemb le ». 
Pivot de c e groupe a vec  les synd ic a ts SUD, le SNJ est pa rtic ulièrement ac tif à  l’ AFP et 
au Mond e, qui vont c onstituer deux rela is ma jeurs de l’ a ffa ire LU. Là  enc ore, on y voit 
une faç on de rég ler des c omptes vis-à -vis de la  deuxième ga uc he et de la  CFDT via  
l’ a ffa ire LU. 
 

Les huit dépêc hes AFP qui tombent tout au long de l’ ap rès-mid i du 10 janvier10 , p uis 
c elles du lendema in11, nourrissent une p resse quotid ienne rég iona le imméd ia tement 
sensib le à  un p lan soc ia l de portée européenne, na tiona le et rég iona le, qui c onc erne 
des villes, notamment Ca la is, déjà  fortement touc hées pa r la  c rise éc onomique. 
L’annonc e passe en bouc le sur Franc e Info. La  p resse s’embrase dès le 11. Les rédac -
tions na tiona les et rég iona les, en p resse, rad io et télévision, ont en effet eu l’ ap rès-mid i 
pour éc rire. L’a rtic le du Monde et les dépêc hes suc c essives ont apporté suffisamment 
de ma tière pour q ue soient pub liés de p remiers pap iers déjà  c onséq uents. Une lec ture 
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c roisée de la  p resse montre à  p ropos que c e sont les mêmes informa tions d e base, pa r-
fois à  peine rééc rites et juste d ifféremment titrées, q ui vont nourrir l’ ensemb le des mé-
d ias pendant une sema ine12. L’essentiel du trava il journa listique réa lisé dans les rédac -
tions loc a les est c onsac ré aux témoignages d u terra in, sa la riés et élus. L’ AFP rela ie en 
permanenc e les interviews de délégués synd ic a ux. 
 

L’impossib le riposte 
 
Pour Le Monde, l’ a ffa ire est d ’autant p lus belle que Danone est l’ héritière d ’un modèle 
de « c ap ita lisme soc ia l », le symb ole de la  deuxième gauc he et l’ entrep rise p référée 
des Franç a is, et que c ette révéla tion méd ia tique, pour des ra isons jurid iq ues liées à  la  
jurisp rud enc e Vilvorde, va  pa radoxa lement la  réduire a u silenc e. « Danone ne peut re-
c onna ître l’ existenc e de Rec ord , c a r c e sera it c ommettre un délit d ‘entrave », souligne 
a insi jud ic ieusement Le Monde dès le 10 janvier. L’ AFP rela ie enc ore en évoquant le 
g rand  silenc e de Danone. L’ informa tion est d ’a illeurs rep rise le  10 janvier pa r l’ agenc e 
Reuters.  
 
Le c hamp est donc  lib re pour que l‘ a ffa ire LU devienne l’ instrument d ’un méd ia  qui se 
rêve a lors c ontre-pouvoir et fa iseur de Princ e13 et qui use d e son sta tut de « quotid ien 
de référenc e ». Et, c omme l’ éc rira  p lus ta rd  Sylva in Atta l évoq uant la  visite élec tora le 
ra tée de Lionel Josp in dans l’Essonne durant la  c ampagne p résidentielle de 2002 
(« q uand  Josp in a  buté sur les Lu », Le Monde, 27 novembre 2002), la  situa tion fa it de 
Danone le « symbole de la  c onversion la  gauc he aux thèses soc ia les libéra les ». Pour 
Lionel Josp in, la  ma léd ic tion LU se répétera it a lors. L’ob liga tion léga le qui lui est fa ite de 
ne pas c ommuniquer enferme Danone dans le  silenc e et donc , du point de vue de 
l’ op inion, dans le mensonge, qui p lus est dans une période qui voit la  jud ic ia risa tion 
montante des c onflits soc iaux.  
 

La  d issimula tion pa r omission p rofite à  l’ a rgumenta tion développée pa r Le Monde et 
l’ AFP, q ui vont ensemb le orc hestrer la  mise en tension de l’ op inion. Cette stra tég ie des 
méd ias tire p rofit éga lement d ’un environnement soc ia l et politique lourd , marqué pa r 
des restruc tura tions massives dans un c ontexte de rep rise éc onomique et de p rise de 
c onsc ienc e des effets de la  mond ia lisa tion de l’ éc onomie. Plusieurs journa ux vont 
d ’a illeurs remarquer que l’ annonc e d ’une restruc tura tion a , au c ontra ire, été ac c ueillie 
c omme une «  bonne nouvelle » pa r les marc hés financ iers…. Comme le souligne éga -
lement la  p resse dès le 12 janvier, l’ impasse jurid ique dans laquelle se trouve Danone 
n’a  pas éc happé aux organisa tions synd ic a les, q ui en p rofitent pour s’exp rimer la rge-
ment dans les méd ias. Danone rec onna ît fina lement l’ existenc e d ’un p rojet de restruc -
tura tion, ma is ne peut qu’op ter p our une stra tégie de rela tivisa tion, « nous sommes en 
p leine réflexion, nous voulons nous donner trois ou qua tre ans », d isc ute les c hiffres an-
nonc és, « je  ne sa is pas s‘ il aura  des fermetures d ‘ usines, ma is il est c la ir qu‘ il y a  trop  de 
c apac ités ».  
Cette c ommunic a tion défensive adop tée pa r néc essité est perç ue c omme une illustra -
tion c omp lémenta ire de la  muta tion de l’ entrep rise, fondée sur la  p roximité et le p ro-
grès soc ia l, en une entrep rise soumise à  la  p ression de la  mond ia lisa tion. Tra itement juri-
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d ic o soc ia l ob lige, le  g roupe se retrouve d onc  p risonnier d ’une c ommunic a tion 
c ontra inte, ma is autant en interne qu’en externe Danone use ma l du peu de marge de 
manœ uvre possib le dans c e genre de situa tion. La  p resse (Le Monde, La  Croix, Libéra -
tion, etc .) évoque, en c reux, un manque d ’ éga rd  de l’ entrep rise à  l’ encontre de son 
personnel, qui éc orne enc ore p lus son image. Nombre d ’a rtic les et d ’ana lyses verront 
aussi dans l’ a ffa ire LU une illustra tion d ’une opposition supposée entre le père et le fils 
Riboud  : d ’un c ôté, en dép it de restruc tura tions passées importantes de l’ entrep rise, 
Antoine, qui inc a rna it un c ap ita lisme franç a is, soc ia l, pa terna liste et familia l ; de l’ autre, 
Franc k, sera it le tenant d ’un c ap ita lisme financ ier « améric anisé » où la  c réa tion de va -
leur p rimera it sur tout. Dès le 19 janvier, L’Humanité titra it « Franc k Riboud , le  benjamin 
devenu da uphin ». 
 

La fabrique de l’op inion 
 
Rap idement, Le Monde pa rle au nom de l’ op inion. « L’op inion est c hoquée », lit-on le 
17 janvier dans le troisième pap ier de Frédéric  Lemaître. L’a rtic le c ommenc e c omme 
un a rtic le de c ad rage sur le modèle soc ia l de Danone et l‘ impossib le c ompara ison 
avec  Mic helin. Ma is, évoquant la  « tempête méd ia tique et politique » qui s’est levée sur 
Danone, il s‘ac hève en tribune lib re dans un style péremptoire qui peut la isser entrevoir 
l’ influenc e d ‘autres journa listes : « qu‘ une politique soc ia le c onstitue aussi un outil de 
c ommunic a tion n‘a  rien de c ondamnab le en soi. Prétend re qu‘ il puisse en être autre-
ment relève de la  na ïveté. Ma is s‘ il s‘avère c hez Danone, lorsque des d iffic ultés se p ré-
sentent, que la  politique soc ia le n‘est p lus qu‘ une stra tégie de c ommunica tion et c ela  
ne peut être que du p ire effet. La  c rise ac tuelle que traverse Danone va  être 
l’ oc c asion de vérifier si au XXIe sièc le la  vision humaniste du « doub le p rojet éc onomi-
que et soc ia l » a  enc ore ou non un sens ».  D’auc uns, y c ompris a u sein de la  rédac tion 
du Monde, supp osent qu’Edwy Plenel et La urent Mauduit sont a lors à  la  manœ uvre, 
derrière c es phrases sava mment a rtic ulées.  
 

Le 18 (ap rès enc ore une fois avoir rappelé le 13 que Danone est b loquée pa r les risques 
de délit d ’entrave)14, et a lors q ue la  tension s’est relâc hée, Le Monde rela nc e l’ a ffa ire 
pa r la  pub lic a tion de nouvelles révéla tions, notamment de longs extra its d ’une note in-
terne da tant déjà  d ’août 2000. S’ il n’éta it les dégâ ts p rovoqués pa r sa  pub lic a tion, on 
ne pourra it qu’admirer la  luc id ité fulgurante de cette note interne de Danone qui iden-
tifie deux risques ma jeurs en c as d ’annonc e du p lan. On peut a insi les lire , rep ris dans Le 
Monde : « Le g roupe à  c ontre-image : dans une Franc e soc ia liste b ien-pensante, 
l’ annonc e, pa r un groupe dont les résulta ts éc onomiques sont remarquab les, qu’ il 
ferme la  moitié de ses usines européennes de b isc uits vient nourrir le déba t sur la  mon-
d ia lisa tion (…) Le p résident en p remière ligne :  les fusib les ne tiend ront pas longtemps. 
Les méd ias et les politiques s‘ad resseront très vite d irec tement au p résident du groupe. 
L‘ image d ‘un d irigeant performant et humaniste que Franc k Riboud  est en tra in de 
c onstruire sera  d ‘autant p lus fortement remise en c ause q u‘ il jouera  à  c ontre-emploi. 
Ce qu‘on n‘ac c ep ta it pas de Mic helin le sera  enc ore moins de Franc k Riboud  ». Bref, 
Danone ne peut donner la  moind re informa tion sur ses p rojets de restruc tura tion, et voi-
là  qu’une app roc he mac hiavélique de la  c ommunic a tion soc ia le est dévoilée en 
p lac e pub lique. Fusse-t-elle c elle d ’un « c ad re suba lterne » de Danone, fusse-t-elle un 
ma il destiné à  trois personnes du groupe et non une note, c omme Danone le rappelle 
à  la  p resse, ap rès une sema ine d ’emba llement méd ia tique, l’ heure n’est p lus à  la  
nuanc e. L’a -t-elle jama is été d ’a illeurs? La  c onfianc e est perdue. On p rête à  
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l‘ entrep rise un ta lent de la  mac hina tion. Des p rofessionnels du marc hé suggèrent a insi 
que le g roupe «  a  testé le marc hé, c omme il l’ a  fa it pour sa  c and ida ture au rac ha t de 
Quaker Oa ts, qu’ il ava it fina lement retirée ». La  p iste de la  fuite c a lc ulée est éga lement 
évoquée pa r les synd ic a ts. « Tout le monde s’énerve à  c ause de 1700 types virés. Deux 
mois p lus ta rd , la  d irec tion, p resque désolée, licenc ie 500 emp loyés. Et tout le monde 
app laud it ». 
Mensonge la  p remière sema ine, la  stra tég ie du démenti adop tée pa r Danone, devient 
« trahison ». Le mutisme dans lequel s’est enfermée l’ entrep rise finit par inquiéter les 
ana lystes financ iers : « nous avons c onnu la  même hésita tion avec  l’ acha t avorté de 
Quaker Oa tes : la  veille c ’éta it fa it, le lendemain, il renonç a it. Ça  fa it mauva ise impres-
sion ».  Alors q ue les usines sont en grève, Danone c onfirme q u’ il n’annonc era  rien 
avant le 15 avril. Deux mois a vant les élec tions, la  position relève du numéro 
d ‘équilib riste. La  p resse rela ie l’ inc ompréhension et l’ inquiétude des sa la riés. Et l’ op inion 
s’emporte p our les P’ tits LU. La  p resse loc a le et la  p resse na tiona le popula ire (Le Parisien 
et Franc e Soir), ma is éga lement la  télévision et la  rad io, jouent sur l’ a ffec t. Fa ute 
d ’ informa tion c omp lémenta ire sur le p lan, les rep ortages sont struc turés a utour d e mi-
c ros-trottoirs des sa la riés, qui ne peuvent susc iter que la  c ompa ssion (nomb re d ‘années 
dans l‘ usine, c oup les da ns la  même usine, etc .). Là  enc ore, c ’est le même phénomène 
de dup lic a tion de l’ informa tion, sur la  base d es dépêc hes AFP15, qui se rep roduit et fa it 
boule de neige16. Un seul exemp le, les 20 et 21 janvier, Le Berry Rép ub lic a in, La  Monta -
gne et Le Dauphiné pub lient quasiment le même a rtic le, seuls les titres c hangent.   
 

La presse relaie le boyc ott, avec  un zèle inc omparable 
 
A Ca la is, fief de la  CGT, et à  Évry, bastion de Lutte Ouvrière, les équipes d u Monde, de 
l’ AFP, de L’Humanité et d ’autres investissent sur l’ a ffa ire LU, les journa listes dorment sur 
p lac e ! Les sondages réa lisés pa r le CSA p our L’ Humanité nourrissent l’ a ffa ire de nou-
veaux c hiffres. L’appel a u boyc ott des p rod uits Danone appara ît dans Le Canard  En-
c ha îné, dès le 14 février, à  l’ appel du c ollec tif « l’ éthique sur l’ étiquette ».Une pétition 
de soutien est lanc ée pa r la  FSU, SUD PTT, la  CGT, Attac  et AC! Ma is, c ’est ap rès 
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l’ éc hec  des munic ipa les et l’ annonc e pa r Danone, le 29 mars, de la  fermeture p ro-
c ha ine des usines de Ca la is et de Ris Orang is, qui c ontribuent à  un durc issement du 
d isc ours et à  une nouvelle étape de la  c rise , que Marc el Poc het, le  leader c égétiste 
appelle au boyc ott le 31 mars, suivi pa r le site d ‘Evry. La  p resse c ontribue à  la  d iffusion 
rap ide du mouvement17. Le 10 avril, Le Monde pub lie deux grands pap iers dans la  ru-
b rique Horizons. En pub liant la  liste des p roduits Danone, a u-delà  de la  seule b ranc he 
Bisc uits, la  p resse a ide les c onsommateurs « qui ne savent pas quoi boyc otter  »  (sic ).  
C’est une grande p remière en ma tière de boyc ott18, ma is a ussi une grande p remière 
en ma tière de c yberc onsommation. Le site « jeboyc ottedanone.c om » se développe à  
un moment où la  c ommunic a tion sauvage en ligne (rumeurs, désinforma tion, etc .) 
c onna ît sa  p remière grande muta tion. Au-delà  de son impac t d irec t réel, c e site béné-
fic ie lui aussi de son c a rac tère innovant, au p oint qu’ il est tout autant relayé pa r des 
politiques jugés « a rc ha ïques » (Jean-Pierre Chevènement, dont le site du Mouvement 
des c itoyens p rop ose un lien vers le site du boyc ott) que pa r des c ommunic ants b ran-
c hés « liberta ires » (la  revue Tec hnika rt, Olivier Ma lnuit, rédac teur du site jeboyc otteda -
none.c om et membre d e l’ assoc ia tion Boyc ott !, a insi que l’ anc ien pub lic ita ire Frédéric  
Beigbeder).  
Les points de vue, q ui se sont jusqu’a lors peu renouvelés, s’éla rg issent, avec  le boyc ott, 
à  de nouveaux intervenants, ic i un entretien avec  l’ éc onomiste Elie Cohen, avec  
Raymond  Soub ie ou avec  Robert Roc hefort, d irec teur du Cred oc , là  avec  Marie-José 
Nic oli, la  Présidente de Que Choisir à  l’ époque, tous c onsidérés c omme à  même 
d ‘ana lyser la  d ynamique des groupes et des c omportements. Quittant le seul c hamp 
de l‘ éc onomie, la  c rise d e LU est devenue un sujet d ’étude soc iolog ique, au point que, 
c as ra re à  souligner, une a ffa ire née en janvier dans la  rub rique Entrep rise du Monde 
a tterrit en avril dans les pages de L’Equipe, avec  deux interviews des joueurs de foot-
ba ll, Thuram et Liza razu, sta rs d ’une pub lic ité pour Danone quelques mois p lus tôt. 
 
Au mauvais moment, au mauvais endroit : une affa ire devenue politique  
   
Quand  le p remier a rtic le pa ra ît, le 10 janvier, d ans c ette p remière vra ie sema ine de 
vœ ux politiques, l’ ac tivité rep rend  à  peine, ma is la  révéla tion du journa l Le Mond e le 
jour où les dép utés s’ap p rêtent à  adopter d iverses mesures c onc ernant les lic enc ie-
ments éc onomiques dans le c ad re de la  loi d e modernisa tion soc ia le, est une oc c a sion 
inespérée de relanc er la  p répa ra tion des élec tions munic ipa les. L’annonc e 
d ’éventuelles réd uc tions d ’effec tifs n’ est pas sans être embarrassante pour c erta ins 
élus à  trois mois de c ette éc héanc e politique. Loc a lement, les ma ires font front c om-
mun. La  p ression est d ’autant p lus forte que la  p lupa rt  sont c and ida ts à  leur réélec tion. 
Au nivea u na tiona l, l’ a ffa ire LU met les politiques dans une situa tion p lus c omp lexe. Cer-
tes, il est fac ile d ’évoq uer devant des mic ros « une nouvelle a ffa ire Mic helin », et la  né-
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c essité de durc ir la  loi, ma is dans la  réa lité, rien n’est moins simp le. L’amendement Mi-
c helin vise à  c ontra ind re les entrep rises à  négoc ier des ac c ord s sur les 35 heures avant 
toute annonc e de p lan soc ia l, or, Danone fut un des p remiers groupes à  négoc ier la  
réduc tion du temps de trava il. Sur de nombreux points, l’ entrep rise c ompte pa rmi les 
modèles. En 1997, l’ entrep rise a  signé un ac c ord  avec  l’Union Interna tiona le des Trava il-
leurs de l’ Alimenta tion (UITA) pa r lequel elle s’engage à  c onsulter les synd ic a ts lors de 
restruc tura tions dans le monde entier. Alors, ic i et là , on c herc he à  reformuler la  loi et 
l’ adap ter à  la  situa tion inéd ite que p ropose Danone. Ma is les appels à  la  mob ilisa tion 
et à  une grève na tiona le font basc uler le déba t en deux jours à  peine. Il ne s’ag it p lus 
d ’être pour ou c ontre Danone, ma is, de figurer ou non dans le peloton de tête de 
c ette mob ilisa tion qui g ronde. 
 

En Essonne, la  fin politique justifie les moyens  
 
L’Essonne est un département « c a ric a tura l » des luttes intestines au Parti Soc ia liste. Les 
c ourants les p lus à  gauc he y sont tout pa rtic ulièrement forts et influents. Les c ourants 
ma jorita ires, au p lan na tiona l, sont c ontestés et, souvent, minorita ires ! Dans un 
c ontexte loc a l déjà  tendu c hez les soc ia listes, Manuel Va lls, p remier vic e-président (PS) 
du Conseil Rég iona l d ’ Ile de Franc e, et Thierry Mandon, ma ire de Ris Orang is et vic e-
p résident du Conseil Généra l de l’Essonne, sont les p remiers à  sortir du bois et, dès le 11, 
riva lisent dans les interpella tions et dans la  même stra tég ie d ’a ttaque. Le p remier joue 
la  c a rte de l’ ind ignation « a lors que la  Rég ion Ile-de-Franc e n’a  pas hésité à  investir tout 
réc emment p lus de 10 millions de franc s pour fac iliter l’ imp lanta tion du c entre mond ia l 
de rec herc he d u group e Danone sur le site de Pa la iseau. (…) Vous mesurez b ien c e 
qu’ il y a  de c hoquant et d ’ injuste à   c e que, dans le même temps, une des p rinc ipa les 
unités de p roduc tion Danone en Ile de Franc e soit menac ée, mettant en péril des em-
p lois p roduc tifs ». En réa lité, l’ a ide pub lique oc troyée à  Danone dans le c ad re de 
l’ imp lanta tion de Vitapole relève de l’ aménagement routier p lus que de la  subvention 
industrielle… « Ce sera it une situa tion irrec evab le pour les élus loc aux et les pouvoirs 
pub lic s », d it de son c ôté le sec ond .  Aussi violentes soient elles et apparemment loua -
b les, leurs réac tions ne se mesurent pas seulement à  l’ aune de la  c ontribution de Da-
none à  la  taxe p rofessionnelle de Ris-Orang is, éga le à  un tiers des rec ettes fisc a les de la  
munic ipa lité…. Le c lima t politique essonnien est en effet p lus que tendu. Manuel Va lls 
essa ie depuis des mois de déstab iliser la  gauc he soc ia liste, surpuissante loc a lement, 
pour la  miner sur sa  gauc he extrême (PC, trotskiste, etc .), nouant des a llianc es de c ir-
c onstanc e « c ontre-nature » avec  les gauc histes. Sur un autre front, une lutte fra tric ide 
est engagée entre Franç ois Lamy et Thierry Mandon, le p remier supp lantant a lors le se-
c ond  c omme numéro d eux des Aubryistes. Thierry Mandon a  perdu un grand  nombre 
de ba ta illes politiques loc a les et na tiona les. Ses enjeux étant uniquement loc aux, 
l’ a ffa ire Danone est une opportunité inespérée de remonter la  pente politique. Il est 
très agressif et le sera  p lus enc ore ap rès la  lec ture de la  note d ’un c ad re d e Danone sur 
la  « Franc e soc ia liste b ien pensante », un c ad re qui n’est autre que l’ interloc uteur avec  
lequel il est en c ontac t p resque q uotid iennement à  p ropos de l’ imp lanta tion de Vita -
pole ! 
A c ela  s’a joute une lutte persistante entre Julien Dray et Thierry Mandon. Pour Manuel 
Va lls, l’ oc c asion est belle de gêner Julien Dray, à  un moment où les deux ba rons loc a ux 
s’opposent au sein d u Conseil Rég iona l. La  stra tég ie personnelle de Manuel Va lls trou-
vera  son apothéose ta rd ive un an p lus ta rd  lors de la  visite en c ampagne de Lionel 
Josp in dans l’Essonne, au c entre de rec herc he Genopole, à  Evry, le 13 mars 2002. Cette 
visite ava it été déc onseillée pa r Yves Colmou, c onseiller en c ommunic a tion de Lionel 
Josp in, et pa r Jean Gla vany, son d irec teur de c ampagne, ma is poussée pa r Manuel 
Va lls et pa r Euro RSCG, agenc e c onseil lors de la  c ampagne p résidentielle. Lionel Jos-
p in y va , et c roise des synd ic a listes de LU sur son c hemin. L’éc hange est g lac ia l, il sera  
même c onsidéré c omme l’ une des c auses de l’ éc hec  de Lionel Josp in à  l’ é lec tion p ré-
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En bref - Livre 
 
« La soc iété du jugement – Essai sur les 
nouveaux pouvoirs de l’op inion », par Ni-
c ole D’Almeida  (CELSA) vient de paraître 
aux éd itions Armand Colin. �

 

sidentielle19, « un jeu de massac re télévisé », donnant l’ image d ’une « ultra  gauc he 
p rête à  fa ire le jeu des p a tron, du Medef, de la  d roite, donc  de Chirac  »20. Déc idément 
pour Danone rien ne se passe c omme a ttendu. Les soc ia listes loc aux les p lus à  gauc he 
(Dray, Lienemann, Mélenc hon) sont, sinon b ienveillants, les moins hostiles et agressifs, 
tand is que les réformistes sont les p lus véhéments (Va lls, Mandon).  
 

Au gouvernement et au PS, la  sa le affa ire ! 
 
Entre c es deux ép isodes, et donc  pendant la  
durée de l’ a ffa ire Danone, Manuel Va lls 
c herc he à  utiliser sa  p roximité aup rès d u 
Premier Ministre pour l‘ influenc er. Jac ques 
Rigaud ia t, c onseiller soc ia l, finit pa r c ritiquer 
la  position de Danone, apportant de l’ eau 
au moulin de Manuel Va lls. Au déb ut de 
l’ a ffa ire LU, c omme le la isse pa ra ître en 
c reux la  lec ture de la  p resse, Lionel Josp in est 
indéc is.  Ma is, le jeu c onjugué de l’ op inion et 
de la  gauc he p lurielle rend  p lus p réc a ire sa  
position. Le PC a  trouvé là  un terra in de mo-
b ilisa tion et de positionnement dur « à  la  
gauc he de la  gauc he », d ’a utant p lus effi-
c ac e que c ela  p lac e le PS en porte-à -faux.  
Les Verts a ttisent le c onflit, s’appuyant sur 
des liens très opéra tionnels avec  une pa rtie 
de l’ extrême-gauc he et des lobb ies c omme 
le réseau Volta ire, éd iteur du site jeboyc ot-
tedanone.c om. Danone est une entrep rise 
doub lement symbolique : marque symboli-
que, p roc he et p référée des Franç a is, sym-
bole de la  deuxième gauc he, c ’est la  p roie 
idéa le pour le PC et la  CGT désireux de 
s’opposer a u PS et à  la  CFDT ! Dans une in-
terview donnée à  Libéra tion, un d irigeant 
d ’ Attac  résume la  situa tion : « Danone, ils 
sont p lutôt moins p ires que d ’a utres. Pas d e 
bol, ç a  tombe au moment où il y a  un vra i 
réveil soc ia l. Où les gens ont envie de 
s’ imp liquer. Où les politiques ont besoin de réoc c uper le terra in la issé au tout éc onomi-
que ». 
 

Les Verts, une opportunité médiatique sous influenc e des « verts de gris » ! 
 
Sans rela is réel dans les sites c onc ernés pa r le p la n, les Verts jouent eux un jeu tac tique, 
pa ra llèle à  c elui du PC au sein de la  gauc he p lurielle. Noël Mamère développe une 
stra tég ie purement méd ia tique qui sera  portée à  son pa roxysme au moment du 
boyc ott. Il en est a lors l’ un des p rinc ipaux p romoteurs dans les méd ias et la  sphère poli-
tique. Ala in Lip ietz fa it du c omba t des LU le symb ole d ’une mond ia lisa tion néga tive qui 
met à  genoux les sa la riés franç a is. À la  d ifférenc e de l’ essentiel des autres Verts, il sera  
p résent à  d iverses rep rises dans les usines pour « soutenir les trava illeurs en lutte ».  
Dans c ette a ffa ire, tous les leaders Verts ont en c ommun d ’ être à  la  remorq ue de 
l’ op inion, rep renant à  leur c ompte les thématiques q ue sort la  p resse, p rinc ipa lement 
les « lic enc iements boursiers » et le boyc ott. Pourtant, moins visib le à  l’ époque, ma is très 
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pernic ieux et jusq u’a lors méc onnu, un groupe, le Réseau Volta ire, fond é pa r Thierry 
Meyssan21, exerc e une influenc e sur les Verts et l’ un de leur porte pa role autorisé, 
l’ anc ien humoriste Dieudonné. Sur p lusieurs sujets de soc iété, les Verts sont pourtant 
a lertés pa r d ivers experts sur le c a rac tère pour le moins c omposite de c e groupe de 
p ression, a lliant des ultra -gauc histes, des liberta ires et des néga tionnistes, p roc hes d e 
thèses d ’extrême-d roite. Ma is, c e groupe, autour d ’ une personna lité pour le moins 
c ontroversée en la  personne de Thierry Meyssa n, ag it effic ac ement sur les Verts, no-
tamment lors de la  méd ia tisa tion du boyc ott. D’a uc uns les qua lifient a lors de « verts de 
gris », en référenc e à  l’ extrême d roite. 
 

Le PC et la  CGT, une instrumenta lisation politic ienne inespérée, paradoxale et 
très organisée 
 
Au-delà  de la  tac tique politic ienne qui vise à  travers Danone, le PS et la  CFDT, le PC est 
c onfronté à  la  situa tion p rop re de Ca la is, où ses rep résentants sont des c a ric a tures de 
l’ a rc ha ïsme c ommuniste, un a rc ha ïsme que Rob ert Hue et Berna rd  Thibault essa ient à  
l’ époque de c omba ttre. Cela  fonde le pa radoxe d ’une situa tion où Robert Hue tente 
de surfer sur une vision « moderne » des mouvements d ’op inion (c omportement a -
soc iéta l des entrep rises, synonyme de lic enc iements, fac e à  une vision c lassique de la  
solida rité à  la  c lasse ouvrière), étant c ontra int de s’appuyer sur une base munic ipa le et 
synd ic a le hyper a rc ha ïque! Le numéro n’est pas a isé, ma is le PC a  tout d e suite c ompris 
le potentiel méd ia tique de l’ a ffa ire et son impac t sur l’ op inion. Pour p reuve, L’Humanité 
c ommande au département Op inions de l’ institut CSA un ba romètre de suivi des per-
c ep tions du c onflit dans l’ op inion et anime toutes ses ac tions de c ommunic a tion, c et 
outil à  l’ appui. Dans la  p resse, les sondages L’Humanité-CSA sont d ’a illeurs très souvent 
rep ris sous la  simp le appella tion CSA. Et enc ore aujourd ’hui, une rec herc he sur Internet 
de « l’ a ffa ire LU/ Danone » aboutit très ma jorita irement aux sites de la  CGT et de 
L’Humanité, dont les a rc hives sont g ra tuitement en ligne… 
 

Et le p lan soc ia l, dans tout cela ? 
 
Les interventions des uns et des autres font peu de c as du p lan soc ia l. La  p lupa rt esti-
ment avoir eu des informa tions à  même d ’en p rend re la  mesure, le p lus souvent des 
ana lyses va lidées pa r des « internes » de Danone, anc iens ou p résents, qui d isc utent le 
b ien-fondé des a rguments éc onomiques. Des a na lyses c ontrad ic toires ont visib lement 
c irc ulé à  l’ époque. Va lidées pa r qui ? Informa tion ou intox ? Les  synd ic a ts ayant lanc é 
la  guérilla  c ontre Danone, c ‘est en fa it à  qui riva lisera  pa r la  dureté de ses p rop os et 
pa r l’ exp ression de son émotion. Dans son éd ition du 22 janvier, La  Tribune résume jus-
tement la  situa tion : « aujourd ’hui, tout le monde c ommente un p lan que personne ne 
c onna ît. Franç ois Hollande, p remier sec réta ire du PS, réc lame une véritab le négoc ia-
tion et c onteste à  la  fois la  méthode et le fond  a lors qu’ il n’existe pour l’ instant pas de 
méthode et que le  fond  reste inc onnu. » Ala in Madelin, c hantre de la  mond ia lisa tion, 
en appelle au « pa triotisme industriel et à  la  responsab ilité soc ia le et huma ine pour q u’ il 
n’ y a it pas de lic enc iements sec s », sans rien savoir non p lus d u c ontenu du p lan ! Le 
déba t reste norma tif et idéolog ique, jama is tec hnique. Beauc oup  c onviennent du dé-
c a lage entre l’ amp leur de l’ impac t méd ia tic o-politique et la  portée réelle du p lan, 
ma is tous sont c ontra ints pa r le jeu des ac teurs dans un c ontexte d ’élec tions munic ipa -
les, de d isc ussion sur la  loi de modernisa tion soc ia le, voire, en c reux, de montée des 
p réoc c upa tions sur l’ éthique et la  gouvernanc e des entrep rises (loi NRE, mars 2001).  
 

Mieux même, p our nombre d ’ac teurs, p olitiques et c onseillers, « les p lans soc iaux » ne 
sont que « symb oliques », ils sont le meilleur des tra itements pour les sa la riés et ne rep ré-
sentent que 25% des lic enc iements, c ontre 75% sans c ontrepa rties soc ia les de q ua lité 
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« L’ idée que le c itoyen peut 
être ac teur et fa ire p lier les en-
treprises est nouvelle. »�

dans les a utres entrep rises. C’est un d isc ours évidemment intenab le durant c ette pé-
riode qui la isse une p lac e c roissante à  la  démagog ie popula ire. 
 
La montée des « a lter mondia listes » 
 
Cette période marque en effet l’ émergenc e forte d ’un ressentiment c ontre l’ évolution 
de la  soc iété, c ’est un temps nouveau p our l’ op inion pub lique qui détermine la rge-
ment le jeu des ac teurs politiques et synd ic aux. Cette évolution est symbolisée pa r 
l’ exp losion du fa it « a lter mond ia liste » et la  montée des extrêmes gauc hes (LCR, SUD, 
Tous ensemb le pour la  CFDT etc .). Dès lors, c ’ est moins la  c ra inte des lic enc iements et 
du c hômage en soi que la  c ondamna tion des c omportements irresponsab les des en-
trep rises, rec ourant systématiquement à  des p lans soc iaux ma lgré leur p rofit, qui a li-
mente c ette révolte de l’ op inion pub lique.  
 

Le c ontexte mac ro-éc onomique p lutôt bon, et la  situa tion financ ière, souvent exc el-
lente, des entrep rises conc ernées ne peuvent exp liquer c es annonc es de p lans so-
c iaux. Ces p lans appara issent dès lors c omme une forme d ’agression soc iéta le, voire 
une tenta tive de subversion des normes en vigueur dans notre soc iété. Le PS et le gou-
vernement, a ffa ib lis, sub issent c ette évolution de l’ op inion. En refusant d ’entrer dans le 
« déba t », d ’a uc uns pensent que Lionel Josp in en donne a  c ontra rio le top  départ. 
L’éc ho politique s’amp lifie : 90 députés de gauc he réag issent favorab lement au 
boyc ott. Quelques élus de d roite, Hervé Gayma rd  et Renaud  Dutreil notamment, leur 
emboîtent le pas, exp rimant « leur sympa thie », sans se joind re véritab lement à  la  liste 
des boyc otteurs. Les Verts, le PC, l’ extrême gauc he et les mouvements ultra , derrière la  
bannière d ’ Attac , essa ient de tirer pa rti de la  c rise et du boyc ott. Et c ’est a insi qu’on 
assiste à  une c onfusion des genres inéd its, où d es députés pa rlent en tant que « c i-
toyens et c onsommateurs » et déc ident en politic iens, où d es ma ires usent de leur 
manda t pour supp rimer les p rod uits d ‘ une entrep rise de toute struc ture d e restaura tion 
c ollec tive. La  rhétorique ministérielle est pa rfois confuse, au mieux amb iguë. « Je trouve 
b ien que les gens réag issent, remarque la  Ministre de la  Justic e, Marylise Leb ranc hu, et 
même si je n‘en a i pas le d roit, je le d is quand  même. Je ne peux appeler au boyc ott, 
je n‘a i pas le d roit ». Ag ir pa r omission, voilà  une nouvelle forme de d ia lec tique du d is-
c ours politique. Ma is, là  aussi p our des ra isons p urement politic iennes, c ’ est la  même 
c ourse en avant qui se rep roduit, la  gauc he se rangeant derrière les stra tég ies de 
l‘ extrême gauc he et des a lter mond ia listes. L’ initia tive en revanc he d ivise l’ unité des 
synd ic a ts ; FO et la  CFDT y sont résolument opposés et se retrouvent aux c ôtés du Me-
def pour mettre en ga rde sur l‘ irresponsab ilité de c e c omportement. 
 
L’ idée que le c itoyen peut être ac teur et 
fa ire p lier les entrep rises est nouvelle22. Les 
ana lystes da tent l’ émergenc e de c e 
mouvement au tournant des années 2000-
2002. Même sans passa ge à  l’ ac te massif, 
l’ adhésion à  des stra tég ies de boyc ott est pa rticulièrement forte, ma jorita irement pour 
des ra isons liées à  des suppressions d ’emp lois. Là  enc ore l’ a ffa ire LU intervient au p lus 
mauva is moment « soc iéta l » et « c onsumériste », d e la  même manière qu’en janvier 
Danone éta it la  c ib le idéa le d ’un renouvea u du d isc ours politique p ré-élec tora le, 
l’ entrep rise est de nouveau la  boyc ottée idéa le, pa r la  na ture de c es p roduits. Le 
boyc ott peut être visib le et fac ilement revend iqué. Plus fac ile de se p river de yaourts 
Danone que de pneus Mic helin ! En réa lité, peu en importe l’ effic ac ité réelle du 
boyc ott, l’ essentiel en est le p rinc ipe. C’ est le moyen d ’a ttaquer Danone là  où c ela  fa it 
ma l, sur les p roduits et sur la  marque. Dans le c lassement des entrep rises p référées des 
Franç a is, p ub lié pa r L’Expansion six mois ap rès l’ a ffa ire, en sep tembre 2001, Danone a  
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c huté en un an d e la  2e à  la  44e p lac e…La même c hute est éga lement mesurée dans 
l’ ind ic e d ’ image Ipsos. 
 

Un « idéal type »… pour c omprendre les relations nouvelles entre l’op inion et 
l’entreprise 
 
Pour Stéphane Rozès du CSA23, c e c onflit soc ia l est le p remier d ’un nouveau type, où la  
c ommunic a tion et la  fab rique de l’ op inion p rennent tota lement le pas sur la  na ture 
stric to sensu des revend ic a tions. Au-delà  de c e c ontra t soc ia l et politique éd ifiant, 
l’ ana lyse a  posteriori de l’ a ffa ire LU montre que c ette c rise méd ia tique symbolise, p lus 
que n’ importe quelle autre, le nouvea u mode rela tionnel qui s’est insta llé entre 
l’ entrep rise et l’ op inion. De faç on p lus générique, dépassant l’ a ffa ire, l’ intérêt de c et 
« idéa l type » tient aussi aux déc ryp tages sans équiva lent qu’ il offre pour éc la irer, 
même en forç ant les tra its, les nouvelles rela tions existant entre l’ entrep rise et l’ op inion.  
L’op inion se manifeste avec  deux c a rac téristiques pa radoxa les : elle s’est à  la  fois 
fragmentée, morc elée avec  la  multip lic a tion des pa rties p renantes ou « des a yant 
d roit à  la  pa role » et, dans le même temps, l’ op inion pub lique n’a  jama is été autant en 
mesure de peser sur l’ histoire de l’ entrep rise. L’ a ffa ire LU est à  c e titre doub lement 
exemp la ire. Exemp la ire, pa rc e qu’elle illustre d ’abord  la  méc anique de forma tion de 
l’ op inion pub lique dans de telles c irc onstanc es. Exemp la ire, c a r elle  montre aussi à  
quel point une c rise méd ia tique peut être violente et ses c onséquenc e d urab les sur la  
réputa tion de l’ entrep rise.  
Sur la  forma tion de l’ op inion, l’ enseignement p rinc ipa l de c ette enquête est de montrer 
que la  c rise méd ia tique est le résulta t d ’une a lchimie pa rtic ulière fa ite d ’un c ontexte 
soc ia l (déba t sur la  mond ia lisa tion et le libéra lisme), éc onomique (d oute sur la  c rois-
sanc e, c hômage en ha usse, lic enc iements boursiers…) et politique porteur (de p ro-
c ha ines élec tions, un déba t sur le positionnement de la  gauc he), d ’un fa it (un p lan so-
c ia l), et d ’ac teurs, c omme Le Monde, ayant un intérêt à  souligner la  tension que le fa it 
p rovoq ue sur le c ontexte, et inversement. L’a ffa ire LU, est en p lus renforc ée pa r des c ir-
c onstanc es « aggravantes » : d es lieux symb oliques (Ca la is, l’Essonne…) ou d ’erreurs de 
c ommunic a tion (silenc e p rolongé de la  d irec tion de Danone et jud ic ia risa tion exc es-
sive de la  situa tion).  
En réa lité, il n’ y a  pas de mouvement d ’op inion pa r na ture. Cette histoire se c onstruit, 
elle est même c o-p rod uite, en la  c irc onstanc e, p a r autant d ’ac teurs (journa listes, syn-
d ic a ts, élus, assoc ia tions…) qui s’exp riment, ag issent, réag issent, interag issent dans un 
c ontexte soc ia l et politique déterminé. Ce fa isa nt, tous ses ac teurs mettent en sc ène 
leurs révéla tions, leurs réac tions, leurs dénonc ia tions, leurs déc ep tions  et a insi orc hes-
trent le jugement et la  sanc tion du « fa uteur du troub le » (ic i Danone). Chac un 
l’ instrumenta lise à  ses fins (rec herc he du sc oop , c omba t militant ou idéolog ique…), 
ma is c ’est la  mise en système qui p rod uit le mouvement d ’op inion.  

 
Quant à  la  violenc e d e la  c rise méd ia tique, elle révèle trois types d ’ influenc e. La  p re-
mière tient à  l’ intensité des rep résenta tions de l’ outrage rep roc hé à  l’ entrep rise. En 
l’ espèc e, l’ outrage c onsiste fac tuellement à  p répa rer un p lan de lic enc iements dans 
un c ontexte de c roissanc e. En d ’autres termes, les fa its donnent à  voir une injustic e, 
supposée pa tente, les sa la riés de LU sont sanc tionnés a lors que leur trava il a  rendu 
l’ entrep rise p rospère. Au demeurant, c ette rep résenta tion est aggravée pa r une autre 
informa tion : l’ entrep rise c herc ha it à  cac her ses intentions, c ’est la  fameuse « fuite ». 
L’entrep rise c ontrevient a lors à  une a utre va leur érigée désorma is en p rinc ipe dans 
l’ espac e pub lic  : la  transparenc e. Le deuxième fac teur est lié au potentiel de réso-
nanc e de l’ a ffa ire dénonc ée : ic i il est inc omparab le et pour c erta ins, inespéré. Une 
marque ultra  exposée, symbole à  la  fois d ’ une réussite à  la  franç a ise, une entrep rise à  
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laquelle les c onsommateurs ac c ordent le p lus fortement leur c onfianc e. L’ impac t 
« émotionnel» de l’ a ffa ire est dès lors ga ranti pour c eux qui c omptent moins dénonc er 
le c omportement de Danone qu’ instrumenta liser l©a ffa ire. Enfin, troisième fac teur, pa -
radoxa l, Danone est sanc tionné pa r l’ effet « boomerang » de sa  « trop  bonne » réputa -
tion. Les trois-qua rts des c onsommateurs ont fin 2000 une bonne op inion et c onfianc e 
dans l’ entrep rise. Chac un pense a lors que son image et sa  réputa tion, a ssoc iée aux va -
leurs de c itoyenneté, respec t et responsab ilité soc ia le p rotègent le g roupe de c rises 
ma jeures. Il n’en est rien. Pire même, la  bonne réputa tion amplifie la  c rise c a r elle ré-
vèle la  déc ep tion du c onsommateur et du c itoyen, c omme c elle de toutes les pa rties 
p renantes.  Chac une d ’ entre elles se pensent trompées, voire manipulées. La  sanc tion 
est dès lors à  la  hauteur de la  déc ep tion. La  ma uva ise rép uta tion c hasse la  bonne, et 
c e imméd ia tement ! Pour Danone, l’ impac t est d irec t même si il joue avant tout sur le 
c ap ita l immatériel, en mettant à  ma l c es b iens si p réc ieux que rep résentent son image 
et sa  réputa tion. Ainsi, l’ impac t du boyc ott des produits Danone, le p remier du genre, a  
inc ontestab lement davantage péna lisé l’ image de l’ entrep rise que son éc onomie. 
 
Les trac es de la  c rise sur la  réputa tion sont importantes et elles sont d ’autant p lus p ro-
fondes que l’ op inion en ga rde la  mémoire24. Le ba romètre des c onflits soc iaux du CSA, 
entre autres, en a tteste année ap rès année. D’ a illeurs, à  c haque ac tua lité « lic enc ie-
ment boursier», l’ a ffa ire est évoquée à  nouveau. Car, si l’ op inion est un tribuna l pour 
l’ entrep rise, les a ffa ires q u’elle déc ide de juger font « jurisp rud enc e ». La  jurisp rud enc e 
Lu hyper-méd ia tisée suc c ède à  la  jurisp rud enc e, p lus molle , de Mic helin dans les rep ré-
senta tions c ollec tives. Cette jurisp rudenc e fa ite da te enc ore aujourd ’hui. Alors que 
penser de c e nouveau mode rela tionnel entre l’ op inion et l’ entrep rise ? Il faut sans 
doute voir à  travers c ette enquête le symb ole ou, p lus justement la  c onfirma tion, de la  
nouvelle p lac e c entra le de l’ entrep rise dans la  soc iété. A travers le rega rd  susp ic ieux 
de toutes les pa rties p renantes et leur c apac ité à  la  déstab iliser, l’ entrep rise pa ie le p rix 
de c ette p lac e c entra le.  Dès lors, l’ entrep rise a  c ertes des d roits, ma is a ussi, et surtout, 
de p lus en p lus d ’ob liga tions, voire de responsab ilités. Si, l’ entrep rise a  c onquis un d roit 
à  la  pa role dans la  c ité et dans la  soc iété, elle doit aussi s’assurer de sa  c onformité 
éthique et, p lus enc ore, de la  rep résenta tion méd ia tique, soc ia le, p olitique de c ette 
c onformité aux a ttentes de la  soc iété.    
 
Groupe symbolique des rela tions tumultueuses entre l’ op inion pub lique et l’ entrep rise, 
Danone bénéfic ie à  l’ inverse, dans d ’autres situa tions, de sa  fonc tion d ’ idéa l-type. Alors 
qu’en juillet 2005, c irc ulent des rumeurs d ’ une OPA d e PepsiCo sur Danone, le g roupe 
est défendu avec  la  même ferveur pa r l’ essentiel des politiques et une grande ma jorité 
de l’ op inion p ub lique, se trouvant a insi à  l’ orig ine du c onc ep t nouvea u d e pa triotisme 
éc onomique25. Du « b oyc ottons Danone » en 2001, la  p resse, les politiques et l’ op inion 
passent tout aussi a lertement au « tous derrière Danone » en 2005… Voilà  aussi pa ra -
doxa lement une autre leç on à  tirer de l’ a ffa ire LU. 
 
�Catherine MALAVAL, Robert ZARADER, 2007 

 

Cet a rtic le est d isponib le en téléc ha rgement tiré à  pa rt 

(PDF) - 18 pages - 571 Ko 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ d ownload / ana lyse-c rise-lu-
danone-2007.pd f  
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Note de lec ture de Thierry Libaert 
 
 

n ouvrage de réflexion soc iologi-
que sur les affa ire Outreau, Clears-
tream, Crédit Lyonnais. L’ouvrage 

est une suc c ession de foc us sur des 
grandes affa ires, princ ipalement issues 
de l�histoire lointaine (l�a ffa ire Soc rate, 
l�affa ire Enguerran de Couc y (1259), l�af-
fa ire Calas, l�affa ire Dreyfus). De manière 
p lus c ontempora ine sont examinés des a ffa ires es-
sentiellement politiques (la  guerre d©Algérie et l©a f-
fa ire de "La  gangrène", l©a ffa ire Pinoc het, le terro-
risme en Allemagne et l©a ffa ire de la  RAF). On re-
marque une étude sur "100 ans de sc anda les finan-
c iers en Franc e" de Da mien de Blic , une très d éta il-
lée sur l©a ffa ire de Minamata  au Japon de Paul Jo-
b in et un examen des rapports entre c ommérage, 
sc anda le et a ffa ires pa r Cyril Lemieux « tout c ommé-
rage se la isse examiner c ome la  séq uenc e 
d ’ouverture d ’un sc anda le » (page 370). 
 
Exc ellente mise en perspec tive fina le de Luc  Boltanski sur les ingréd ients de la  "forme a f-
fa ire". Pour que l’ a ffa ire se développe, il faut que c eux qui dénonc ent se heurtent à  
des obstac les, un espac e pub lic  p ris à  témoin (et qui lui-même s’ord onne pa r les gran-
des c ontroverses), des vic times fac e à  une injustic e (ou un sentiment d ’ injustic e), le sen-
timent d ’ ind igna tion et de désintéressement des p la ignants dans l’ ob jec tif de désingu-
la riser l’ a ffa ire, la  p résenc e de rela is d ’op inion et p lus ta rd  de méd ias pour ac c roitre la  
résonnanc e de l’ a ffa ire, l’ absenc e d ’ une c ensure trop  lourde. Le thème en déba t doit 
être porteur de va leurs c ontrad ic toires, On note a insi la  d ispa rition en tant qu’ob jet « a f-
fa ires » ayant un fort retentissement dans l’ op inion pub lique des sc anda les liés aux a f-
fa ires d ’a rgent (c omme le Cana l de Panama ou l’ a ffa ire Stavisky en ra ison d ’une dé-
sa ffec tion des thématiques c ritiques assoc iées, l’ a ffa ire du Créd it Lyonna is n’a  a insi en-
tra iné ni démission gouvernementa le ni réforme institutionnelle, et l’ op inion pub lique est 
resté apa thique. Depuis le tournant de la  rigueur en 1982, l’ a rgent ne fa it p lus débat 
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dans la  sphère soc io politique, il est donc  moins le sujet potentiel de d isputes pub liques : 
« le sc anda le financ ier ne semb le p lus désorma is c apab le d ’éb ranler la  vie politique 
franç a ise c omme il a  pu le fa ire régulièrement pendant p rès d ’un sièc le » (page 247). 
Luc  Boltanski et Elisabeth Claverie notent éga lement la  similitude des sc énarios : ac c u-
sa tions, justific a tions, c ritiques, apparition de p reuves, p lura lité de réc its inc ompa tib les, 
dévoilement de motifs c ac hés, effort de montée en généra lité, mis en c a use de la  pa r-
tia lité de c erta ins (les juges notamment), quête d e soutiens, appel à  l’ op inion. La  noto-
riété est aussi un élément d ’émergenc e : « La  dénonc ia tion du sc and a le trouve son 
p lein ac c omp lissement quand  c elui q ui est tenu pour responsab le est un personnage 
d ’une c erta ine importanc e soc ia le » (page 421). 
 
Enfin, le sentiment de la  p itié n’est jamais très éloigné au travers de la  mise en évidenc e 
d ’une souffranc e et les auteurs renvoient aux travaux d ’Hannah Arend t sur c e q u’elle 
appela it « la  politique de la  p itié », c omp osante forte de la  rela tion politique dans les 
soc iétés démoc ra tiques. 3 reg istres sont mob ilisés lors des a ffa ires, un reg istre norma tif 
basé sur la  montée en généra lité (p rétention à  l’universa lité, p rinc ipes de justic e..), un 
reg istre a rgumenta tif qui se tournent vers les d ifférentes versions de la  réa lité, et un re-
g istre émotionnel qui met l’ ac c ent sur la  p itié, la  souffranc e. A l’ heure de la  multip lic a -
tion des manuels de gestion de c rise, voic i un livre qui remet intelligemment nos c rises 
ac tuelles en perspec tive. 
 
T.L.  
 
Affa ires, scandales et grandes causes. De Soc rate à Pinochet 
Auteur(s) : N. Offenstad t, Van Dam. Éd iteur : Stoc k. Prix : 22 EUR 
 
Se p roc urer le livre sur Alapage : 
http :/ / www.a lapage.c om/ -/ Fiche/ Livres/ 9782234058910/ a ffa ires-sc anda les-et-grandes-causes-n-
offenstad t.htm?fulltext=9782234058910&id=22551181486248&donnee_appel=GKDZI    
 
 
 
 
 
 

 

Reflexes de c ommunic ation de c rise 
Par Did ier Heideric h 
ISBN 2-916429-06-9 - Collec tion : la  c ommunic a tion et le management en p ra tique 

1 document au format PDF à télécharger, 7 pages - 290 Ko 
Coût ind ic a tif pour la  Fra nc e 1,80 �  * 
 
Ce document réflexe permet de passer rapidement au scanner 
l�ensemble des c ompartiments d �une communica tion de c rise : 
évaluation de la  situation, préparation des questions, messages, 
p ilotage et organisation de la  c ommunication, relations presse.  

 

Voir : http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ business-c lass/   
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Positionnement stra tégique (La  Havane) Photo : Zorilla  
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Par Sylvianne VILLAUDIERE et Thierry PORTAL  
 

epuis peu, forc e est de  
c onstater la fréquenc e 
de l’utilisation du 

terme ‘a llianc e’ pour évo-
quer tel rapproc hement 
d ’entreprises, telle opération 
politique ou telle initiative so-
c ia le. En quelques années, 
c e terme - à  très forte 
c onnotation milita ire, voire 
bib lique - est devenu un lieu 
c ommun du monde des 
affa ires, de la stratégie en 
général et de l’univers politique en partic ulier, du langage journa-
listique ainsi que de l’ac tion assoc ia tive et c itoyenne. A c roire que 
la syntaxe guerrière a définitivement envahi toutes les sphères de 
l’ac tivité humaine et que c haque opération en relevant puise dans 
c es ‘c onjonc tures fluides’ propres aux c rises politiques déc rites par 
Mic hel DOBRY (1) il y a une vingtaine d ’années.   
�
Cet a rtic le c herc hera  à  montrer c omment un c onc ep t d iffic ile, au périmètre orig inel 
très réduit, a  pu autant essa imer jusqu’à  suggérer une nouvelle rep résenta tion de la  
c omp lexité du jeu soc ia l dont les c onséquenc es pour les entrep rises sont de p lus en 
p lus lourdes. En effet, da vantage aujourd ’hui q u’ hier, c elles-là  sont c ontra intes de met-
tre en p lac e de nouvelles formes d ’a llianc es avec  leurs ‘ pa rties p renantes’  a fin de sta -
b iliser le jeu politique et soc ia l, généra teur de c rises, dans lequel elles s’ inc èrent : le  
temps des a llianc es de positionnement stra tég ique est - semb le-t-il - venu, dernière gé-
néra tion d ’un phénomène éc onomique apparu il y a  b ien longtemps. De fa it, l’ ob jec tif 
de c ette réflexion n’est pas de tra iter des a llianc es financ ières, des rac ha ts 
d ’entrep rises et autres c oopéra tions inter marques ma is de c omprendre, sur la  base 
d ’un b ref rappel historique des p ra tiques en la  ma tière,  c omment les entrep rises sont 
de p lus en p lus tributa ires des liens qu’elles c réent – ou ne c réent pas - avec  leur envi-
ronnement et leurs résea ux, en pa rtic ulier en période de ‘ turb ulenc es’ .  
 
C’est donc  à  pa rtir de l’examen rap ide du passé que les auteurs entendent exp liquer 
c e phénomène nouvea u qui c onstitue, vra isemb lab lement, une des réponses a ux c ri-
ses d ’entrep rises, en pa rtic ulier c elles a ffec tant leur image ou leur réputa tion. Ainsi, 
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après avoir c a rac térisé le c ontexte qui lég itime le c onc ep t même d ’a llianc e de posi-
tionnement stra tég ique (I), ils s’a ttac heront à  dégager les p rinc ipa les règ les qui c om-
mandent à  sa  pérennité a insi qu’à  son utilité dans un c ontexte de c rise (II) et expose-
ront ses p rinc ipa les c a rac téristiques c omme les d ifférentes méc aniques auxquelles il 
obéit, sur la  base de multip les exemp les c onc rets tirés de l’ ac tua lité éc onomique et so-
c ia le la  p lus réc ente (III). 
 
I - Les d ifférents Temps de l’a llianc e 
 
Fondations - Depuis les p remiers éc onomistes néoc lassiques (2), l’ insp ira tion des modè-
les de c onc urrenc e ou d es stra tég ies milita ires dont se nourrissa ient nombre d ’ana lyses 
éta it symptomatique d ’ une c erta ine vision de l’ a ffrontement : c elui-c i éta it c onsidéré 
c omme inhérent aux a ffa ires, exc luant toute a llianc e du c hamp c onc urrentiel. Pour-
tant, le ra tiona lisme ap p liqué aux sc ienc es de la  gestion permit p rog ressivement 
d ’envisager l’ a llianc e c omme une op tion stra tég ique, même si elle éta it c onsidérée 
c omme a typ ique dans un univers c onc urrentiel.  
 
Sur le terra in anthropolog ique, c ette fois-c i, la  théorie de l©a llianc e c onstitua  le fonde-
ment du struc tura lisme en anthropolog ie qui orienta  la  ma jeure pa rtie des travaux 
ethnolog iques franç a is jusque dans les années 1980. En effet, si c e c ourant de pensée 
fut initié dans le c hamp de la  linguistique en 1916, c ©est Claude Lévi-Strauss qui l©a  remis 
au goût du jour dans les années 1950 (3). Dès lors, une grande pa rtie du champ sc ien-
tifique franç a is fut portée pa r son essor jusque da ns les années 1980. Ni la  psyc holog ie, 
ni la  philosophie n©ont pu éc happer à  sa  puissante influenc e, s’ag issant d ’ une nouvelle 
forme de c ommunic a tion entre ind ividus et g roupes soc iaux dont l©ob jet est justement 
l©étude des rela tions entre ind ividus, b riques élémenta ires de c e qu©on ap pelle la  soc ié-
té. Ce q ui suffit en soi à  exp liquer sa  d iffusion rap ide vers d ’a utres terra ins d ’expertise, 
en pa rtic ulier c elui du management d ’entrep rise, puis b ien au-delà  c omme évoqué 
p lus loin.  
 
1er temps : Avant les années 80, l’ a llianc e stra tég ique s’ insc riva it dans une app roc he 
d ’absorp tion et de maximisa tion des p rofits et ne se limita it donc  pas à  une démarc he 
de réduc tion des c oûts. La  c oopéra tion industrielle éta it aussi une forme d e c roissanc e 
externe, se sub stituant aux rela tions d ’éc hanges sur un marc hé, une pa rtic ipa tion 
c onc ertée à  une ac tivité c ommune p rod uc tric e de va leur susc ep tib le de mod ifier les 
règ les du jeu c onc urrentiel pa r la  c réa tion de ‘ zones de stab ilité’ . Cette op tion stra té-
g ique permetta it a lors à  des entrep rises en situa tion de dépendanc e mutuelle de res-
sourc es de bénéfic ier de c omp lémenta rités tout en c onservant l’ autonomie de la  dé-
c ision c onc urrentielle.  
 
Toutefois, les années 80 marquent une évolution évidente dans l’ idée de rac ha t c ar 
p lus qu’ une unité de p roduc tion, une tec hnolog ie, un savoir-fa ire, c ’est dorénavant 
une marque q ue l’ on ac quiert, c ©est-à -d ire un symbole, une image, une personna lité, 
et tout un potentiel c lient a ttac hé à  c elle-c i. Les deux déc ennies suivantes c onfirme-
ront c et élan vers les marques, jusq u’à  développer des réac tions anti-marques (4). 
 
2nd temps : Les a llianc es ont c onsidérab lement évolué et se sont beauc oup  assoup lies 
c es dernières années. Ainsi, p lutôt que d e se fa ire c onc urrenc e les unes aux a utres sur 
l©ac tivité c onc ernée, de fusionner entre elles ou d e p roc éder à  des c essions ou ac quisi-
tions d©ac tivités, la  c a rac téristique fondamenta le des a llianc es réside dans la  pérennité 
d©une c erta ine c onc urrenc e, a u moins potentielle, entre des entrep rises ayant a ffirmé 
leur volonté de c oopérer et de mener à  b ien un p rojet ou une ac tivité spéc ifique en 
c oord onnant les c ompétenc es, moyens et ressourc es utiles. C©est un éta t interméd ia ire 
entre la  c onc urrenc e ouverte du marc hé et le rapp roc hement définitif : les a llianc es 
sont stra tég iques. 
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Les entrep rises peuvent aussi c hoisir une a llianc e qui ne porte que sur de simp les 
éc hanges c ommerc iaux ou sur un ac c ord  de c onc ession réc ip roque de lic enc es, ou 
enc ore étab lir un pa rtena ria t p lus c omp lexe à  partir d©ententes de c oopéra tives indus-
trielles ou de c oentrep rises avec  c ap ita l-ac tions. De même, les a llianc es peuvent être 
c omp lémenta ires (ouvrir un p roduit à  de nouveaux marc hés stra tég iques), d ©intégra -
tion c onjointe avec  des ac c ords limités à  la  R&D ou la  p roduc tion, ou b ien enc ore ad -
d itives (en c ouvrant toute la  c ha îne de va leur) (5). L’ une des illustra tions de c ette p ra -
tique réside dans la  forma tion d ’une a llianc e entre marques, outil stra tég ique ‘marke-
ting ’  utilisé pa r de nomb reuses entrep rises p our a tteind re un c erta in niveau de déve-
loppement (c o-marq uage) et qui se fonde sur une c oopéra tion dans la  c onc ep tion 
du p roduit au p lan fonc tionnel ou symb olique, et sur la  c o-signa ture d u p roduit pa r les 
marques pa rtena ires. Ainsi, on peut d istinguer trois p rinc ipaux types d ’a llianc es entre 
marques : le c o-dévelop pement de p roduit, d es formes de c o-c ommunic a tion et le 
c o-b rand ing  (6).  
 
Les a llianc es inter firmes c ontribuera ient aujourd ’hui à  p lus de 20% des rec ettes des 
p lus grandes entrep rises mond ia les (6 b is). En Franc e, une enq uête menée en 2003 fa i-
sa it ressortir que les ¾ des entrep rises de ving t personnes et p lus de l’ industrie manufac -
turière entretena ient au moins une rela tion de c oopéra tion avec  d ’autres soc iétés. 
Conc ernant donc  à  c e jour de très nombreuses entrep rises, et souffrant pa radoxa le-
ment d ’un manq ue de littéra ture spéc ia lisée, les a llianc es sont devenues en peu de 
temps un ob jet c entra l de la  fonc tion ‘management stra tég ique’ , perd ant p rogressi-
vement de leur c a rac tère exc ep tionnel pour entrer dans le c hamp de la  c oopéra tion 
et devenir, a insi, une nouvelle ‘ norme organisa tionnelle’  (7).  
 
Aujourd ’hui : Nous entrons depuis peu dans le temps des liens et des réseaux, éla rg is-
sant enc ore p lus le c ha mp des a llianc es. De nouvelles rep résenta tions de l’ univers stra -
tég ique et des struc tures émergent.  
 
�  Quotid iennement, de nouvelles formes de revend ic a tions soc ia les voient le jour et in-
terpellent l’ op inion d irec tement en c ourt-c irc uitant les rela is trad itionnels de c ommuni-
c a tion … Certes, la  mob ilisa tion ‘ c itoyenne’  existe depuis longtemps en Franc e, la  lutte 
c ontre l’ extension des terra ins milita ires du La rzac  ayant permis la  na issanc e d ’une gé-
néra tion de leaders synd ic aux et assoc ia tifs dans les années 70 (8)  et ouvert la  voie à  
une c ontesta tion éla rg ie au nuc léa ire c ivil et aux risques industriels et technolog iques 
ma jeurs (9).  
 
Toutefois, l’ac célération ac tuelle de la  réac tivité des mouvements assoc iatifs et leur 
capac ité à mobiliser pèsent de p lus en p lus sur la fiab ilité à court et moyen terme des 
entreprises. En effet, des c ollec tifs d ’assoc ia tions très rap idement c onstitués via  la  toile 
n’hésitent p lus à  interpeller les pouvoirs pour ob tenir ga in de c ause, si b esoin est en 
passant pa r le tribuna l de l’ op inion au travers d e p la te formes c ommunes offensives 
susc ep tib les de déc lenc her, pa r exemp le, des opéra tions de boyc ott en réseaux (10 
et 11).  Certa ins c herc heurs pa rlent même de mob ilisa tions g loba les rendues possib les 
pa r les TIC ou d e l’ émergenc e de phénomènes d ’ e-pa rtic ipa tion /  e-solida rité. La  mul-
titude d ’outils développ és sur le web  fac ilite, il est vra i, c es rapp roc hements ‘ sponta -
nés’  et c es synerg ies ‘g loc a les’  : forums, b logs, marketing  vira l, « mob log  », photo-
reportages, c yberac tivisme ... (12) 
 
�  Côté Entrep reneurs, on est d ’ores et déjà  passé de l’ entrep rise ‘ c hâ teau’  à  
l’ entrep rise ‘ réseau’ , à  la  rec herc he d ’une image et de perc ep tions positives a fin d©in-
fluenc er favorab lement son environnement éla rg i, c ’est à  d ire les pa rties p renantes. Le 
positionnement est donc  devenu un c hoix stra tég ique g loba l en ma tière d ’ offre et 
d ’ identité dans le but de fonder en c ontinu de nouvelles rela tions avec  un environne-
ment mouvant a insi qu’avec  l’ op inion pub lique.  
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En bref – Jean Baudrillard 
 

 
 
« Après avoir posé c omme hypo-
thèse que le système ou le c ode a  
gagné – et, à  la  limite, assurons-lui 
sa  vic toire –, j’essa ie de me de-
mander c e qu’ il reste pour la  pen-
sée au-delà . » - Jean Baudrilla rd , Le 
Monde de l’ éduc a tion, 1999 
www.lemonde.fr/ mde/ e te2001/ baud rilla rd .html   
 

Déjà évoquée dans le magazine n°13, 
la  d isparition de Baudrillard n’implique 
pas celle de son œ uvre.  Il y ava it chez 
lui c omme un pa rfum d ’ éloquenc e d i-
vine. Certes, pa rfois nous n’étions pas 
p répa rés (le  sommes-nous ?) et il pou-
va it surp rend re lorsq u’ il nous exhorta it 
« à  ne pas p rend re le réel pour un fa it 
ac c omp li ». Certes, l’ ère du temps le 
passionna it même s’ il s’agaç a it « de 
notre tendanc e insupportab le à  tout 
interp réter ».  Ma is tout résonna it en lui 
c omme un appel à  un sursa ut sa lva -
teur.  
 

Pour le c omprendre et c esser d e réin-
terp réter le réel, il y a  c erta inement ses 
livres, ma is éga lement l’ hommage de 
Libéra tion  superbement éc rit pa r Ro-
bert MAGGIORI sous le titre « Jean 
Baudrilla rd  au-delà  du réel »,  
www.libera tion.fr/ c ulture/ 239275.FR.php   des 
« sons » d isp onib les sur le  site (non offi-
c iel) de « Là -bas si j’ y suis »  
www.la -bas.org / a rtic le.php3?id_a rtic le=1125    
ou enc ore quelq ues vid éos q ue vous 
pourrez g laner sur le net. 
www.da ilymotion.c om/ video/ xj3rh_jean-
baudrilla rd    
 

- D.H.  

Ainsi, l’identité c orporate d ’une entreprise 
cherche à fa ire évoluer constamment les 
rapports avec  l�op inion en fa isant de la  
réputation un ‘par choc ’ efficace c ontre le ris-
que d ’opinion  puisq u’elle met en sc ène c e 
que l©entrep rise apporte à  ses c lients et, p lus 
la rgement, à  la  soc iété. Au c œ ur de c e 
d ispositif se trouve le ‘ rela tionnel c orpora te’   
qui vise à  instaurer des modes d©éc hanges 
réguliers et d©éga l à  éga l avec  d ifférents 
pub lic s (13). Ces rela tions génèrent donc  
l’ éd ific a tion de nouvea ux liens (les liens que 
j’ étab lis g râc e à  la  posture que j’ ad op te), p lus 
ou moins p roc hes selon le niveau d ’ interfac e 
de l’ entrep rise avec  une soc iété qui la  rend  
pa rtic ulièrement perméab le aux enjeux d e 
santé, d ’éthique, de développement durab le, 
de d roits de l’ homme … On pa rle a lors de 
p rise en c ompte des pa rties p renantes en 
c onsidérant toute c omposante du c orps 
soc ia l c omme ac teur d u déba t c itoyen, avec  
lequel il faud ra  c ompter, q uitte à  passer de 
nouvea ux c ompromis p a r tous ac c ep tab les. 
C’est a lors la  posture ad op tée pa r l’ entrep rise 
qui devient la  c lé des liens qu’elle étab lit, le 
p ilotage des d ifférents pub lic s devenant une 
ma tric e fondamenta le de la  c ommunic a tion 
d ’entrep rise (13 b is, 13 ter). 
 
II -  Passer du réseau à l’a llianc e de 
positionnement stratégique 
 
Dans c e nouveau pa ysage ‘multipola ire’ , le  
pouvoir n’est p lus a ussi a isément loc a lisab le 
qu’auparavant, ses lieux étant désorma is 
d ivers et évolutifs, géographiquement d i-
frac tés et territoria lement d ispersés. Les pa rties 
p renantes en sont elles aussi déposita ires, c e 
qui ob lige l’ entrep rise à  imag iner de nouvelles 
a llianc es pour y fa ire fa c e : c elles-c i ont pour 
tâc he, non p lus de gagner c ontre les autres, 
ma is de gagner avec  eux, même si les a lliés se 
c onfronteront inévitab lement aux ac teurs 
extérieurs. De fa it, à  p lusieurs, on est p lus fort … 
 
�  De l’ identité de l’ a llianc e de positionnement 
stra tég ique : L’ ob jec tif des pa rtena ires est de 
c onstruire un référentiel c ommun, p roduit 
d ’une symb iose entre va leurs c onvergentes 
pa rtagées pa r des grappes d ’ac teurs 
extérieurs, qui leur donne l’ opportunité d ’ag ir 
en ac teurs responsab les aux yeux de l’ op inion 
pub lique et de leurs pa rties p renantes.  
A la  base de cet ac cord se trouve l’intention, 
forma lisée sous la  forme d ’un p rojet qui se d oit 
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d ’être le p lus p réc is p ossib le si l’ on veut qu’ il serve à  struc turer les rela tions entre c o-
c ontrac tants. Pa r exemp le, de manière struc turelle -  et non p lus seulement c onjonc tu-
relle , p lusieurs organisa tions peuvent déc ider d e trava iller sur un p rojet en p rise d irec te 
avec  des enjeux de développement durab le, d e responsab ilité soc ia le d ’entrep rise, 
d ’éthique … Stra tég ique, c ette a llianc e est un rapport de forc es ma is a ussi de négo-
c ia tion dynamique qui s’a rtic ule autour d ’une intention, d ’un p rojet, d ’ une rela tion et 
d ’un c ontra t : l’ intention est donc  fonda tric e du reste, de la  c la rté de la  stra tég ie rete-
nue jusqu’à  sa  gestion q uotid ienne. 
 
Surtout, elle permet à  l’ entrep rise de nouer d es liens struc turels avec  des a c teurs d ivers 
et va riés en c omb inant app rentissage et vig ie stra tég iques, l’ ob jec tif ultime étant de 
pérenniser les ac tivités de l’ entrep rise à  pa rtir de nouvea ux liens passés soit avec  les 
pa rties p renantes, ac teurs d ’ une op inion pub lique existante /  à  venir, soit autour d ’un 
c œ ur identita ire fort d ’engagements et de va leurs signifiants pour les c ontrac tants 
c omme pour l’ op inion. En générant a insi du sens, les partenaires peuvent a lors survivre 
dans un système de négoc ia tion politique rendu d ’autant p lus c omp lexe que les en-
jeux éthiques g loba ux et la  responsab ilité soc ia le redessinent de nouvelles lignes 
d ’horizon (14 et 15).  Elle c onstitue donc  une c omb ina ison située à  la  c roisée des déve-
loppements interne et externe et p ropose un nouveau type de management c ulturel, 
c omportementa l et identita ire.  
 
�   Du résea u à  l’ a llianc e : il s’ag it donc  de pa sser de rela tions simp les avec  les pa rties 
p renantes à  un ma illage tissé d ’a llianc es, forma lisées et durab les. Cec i néc essite un 
c erta in nombre de c ond itions p réa lab les pour ga rantir leur instaura tion et leur pérenni-
té. 
 

Il faut que les systèmes de prise de déc ision entre partenaires, leurs 
comportements, leur éthique et leurs valeurs ne soient pas opposés. 
D’autres éléments sont à  réunir : la  volonté forte de trava iller en 
c ommun (c hoix des pa rtena ires, rela tionnel historique …) ; un p ro-
jet c ommun se c onstruisant d ’abord  à  pa rtir de la  définition d ’un vra i 
p rojet stra tég ique, fruit d ’une ana lyse d ’ un sec teur (ac tivités c onc er-
nées, zones c ouvertes, ob jec tifs …) ; un système rela tionnel, c ’est à  
d ire l’ é labora tion d ’une c ha rte qui éd ic te le rôle de c hac un dans le 
c ad re d ’ un c ahier des c ha rges évolutif ma is c la ir ; enfin, un c ontra t 
qui insc rit l’ a llianc e de positionnement stra tég ique dans la  durée (5). 

 
La  d iffic ulté ma jeure tient à  la  longévité de l’a lliance, tant c elle-c i 
peut c réer des frottements entre pa rtena ires. C’ est le p rix à  payer 
pour s’adap ter aux c ontra intes et aux évolutions de l’ environnement 
a insi qu’à  c elles d e ses p rop res pa rties p renantes. Ne d urent a lors 
que les a llianc es de p ositionnement qui évoluent en restant en 
phase avec  leur environnement, externe et interne. De fa it, il s’ag it là  
du p lus d iffic ile, tant une a llianc e peut demander un pa rtage, en 
pa rtic ulier d ’ identité. La  réussite d ’une a llianc e passe donc  pa r c e 
saut c ulturel et c omportementa l (5).  
 
 

�   De l’ intérêt de l’ a llianc e de positionnement stra tég ique dans la  gestion de c rise : 
Bien p lus qu’une rec herc he de positionnement dans l’ instant, l’ a llianc e fonde les ac tes 
de l’ entrep rise en ac c ord  avec  son environnement, éga lement pa r souc i de p réven-
tion des périodes de turbulenc es. Dans un mond e struc turé pa r les résea ux et les inte-
rac tions, elle est une fa ç on mod erne et effic ac e d ’exerc er le p ouvoir en le pa rta -
geant, l’ ob jec tif 1er étant de s’ inc érer dans un « jeu » d onné, voir de peser sur lui en 
prévenant ses spasmes. En c ela , elle est une réponse app rop riée aux muta tions en 
c ours c a r elle fa it en sorte que le pouvoir n’éc happe définitivement à  l’ organisa tion.  

En amont 

En aval 
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De p lus, elle permet de rebondir en introduisant dans la  bouc le de réponse les parte-
naires et a lliés qui pa rtic iperont de p rès à  la  gestion d ’une c rise c ontre c eux q ui 
l’ instrumenta liseront (16 et 17). Ca r l’ entrep rise navigue dans un monde ‘ c haotique’  
dans lequel les rela tions qu’elle c réé a vec  son éc olog ie na turelle doivent lui tenir lieu 
d ’espac es de ‘ stab ilité’ , de ‘ zones d ’absorp tion des c hoc s’  c onstruits sur d es ma illages 
soup les p ré-c onnec tés, ac tivab les en tous temps ; et surtout en c as de c rise, où il ne 
s’ag it p lus de rassurer les pa rties p renantes mais de les rend re pa rtena ires d ’un enga-
gement responsab le et c réa tif en fa isant p reuve d ’exemp la rité et d ’engagement per-
sonnel au p lus haut niveau.  
 
De même, l’ a llianc e de positionnement stra tégique est aussi c omme un organisme vi-
vant qui évolue et se transforme en c ontinu, susc ite donc  des frottements, naviguant 
entre ord re et désord re ma is ob ligeant ses c oc ontrac tants à  imag iner d ’autres ‘Possi-
b les’ . De fa it, il faut ac c epter, pour qu’elle soit durable, qu’elle génère du désordre 
‘c réatif’, né de d éséq uilib res, pa rfois de c rises, voire de c onflits, pourvu q u’ il soit c orrec -
tement app réhendé et géré : l’ admettre ob lige les ac teurs à  la  négoc ia tion perma-
nente c a r p lus l’ entrep rise app réhende c es p rob lèmes, p lus elle a ura  de c hanc es 
d ’éviter la  sec onde forme du désord re qu’ est la  c rise, p uis le c onflit et enfin la  c a tas-
trophe, a u sens de René THOM (22). Ce p ositionnement c rée l’ ac tion, généra tric e de 
risques ma is aussi de ga ins rendus possib les pa r une éc oute renouvelée de toutes les 
pa rties p renantes, y c ompris l’ op inion. 
 
Véritab le poumon d u c onc ep t même de d éveloppement durab le, c et ‘ a rt du lien ren-
forc é’  peut a insi c ontribuer à  d évelopper, loin des orig ines martia les du c onc ep t 
d ’a llianc e, les c apac ités de veille stra tég ique et d ’éc oute a ttentive des pub lic s de la  
pa rt des entrep rises, tant c eux-c i deviennent un pa ramètre réc urrent d ’ une bonne 
gouvernanc e (18) ; à  développer de nouvelles c apac ités d ’app rentissage, en pa rtic u-
lier en situa tion tendue ; et à  mieux c ond uire, a u travers du risque d ’ op inion, le  p ilo-
tage des modes rela tionnels des organisa tions vers leurs p ub lic s a fin d ’éviter le tribuna l 
de l’ op inion (10). Au fina l, pa rc e q u’elle tisse du lien, l’ a llianc e de positionnement stra -
tég ique permet à  c hac un de c réer des repères, mob ilisab les en ‘ situa tion de c roisière ’  
ou pa r g ros temps, en fa isant le pari de la  c onfiance.  
 
Ainsi, elle a vocation à peser sur un environnement contra ignant, voire dégradé, à  
rendre possib le un projet sensib le, à impac ter une image corporate /  réputation mise 
en doute, à conc ilier – voire réconc ilier - des parties prenantes en conflit sous condi-
tions, à attaquer ou à se défendre, à prévenir une c rise d ’opinion …  

III -  Petit lexique des a llianc es de positionnement stratégique 

 
De nouvea ux systèmes d ’a llianc e 
appara issent donc , struc turés au-
tour de nouvelles rep résenta tions 
des enjeux soc iaux q ue sont 
l’ adhésion, la  c oa lition, la  
c onc erta tion et la  méd ia tion. 
Chaque mode génère ses p ro-
p res log iques, ma is obéit à  une 
méc anique d ’ensemb le que le 
sc héma suivant tend  à  simp lifier, 
l’ axe horizonta l (a ttitude défen-
sive ou offensive) c omp létant 
l’ axe vertic a l (p révention ou mé-
d ia tion /  c ic a trisa tion).  

�
Alliance 

Positionnement 
stratégique 

Après 

Défense Attaque 

Avant 
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Adhésion : Norauto, l©une des 
p rinc ipa les enseignes euro-
péennes du sec teur de l©entre-
tien et de l’ équipement auto-
mob ile, développe un p ro-
gramme d©ac tions et d©enga-
gements forts en ma tière de 
développement durab le et de 
séc urité routière depuis p rès de 
15 ans en synergie avec  de 
nombreux partena ires pub lic s 
et p rivés. 
 

Coalition défensive : c onstitution 
d ’une a llianc e stra tég ique en 
Avril 2006 par un pac te 
d ’ac tionna ires (BNP Paribas, Créd it 
Agric ole, Soc iété généra le, Dexia  et 
CDC) autour du c ap ita l d©Euronext, 
menac é par une fronde d©ac tionnai-
res et de fonds spéc ula tifs. 
 
Coalition offensive : Le Club  PEPS 
« Pharmac iens et Partenaires pour la  
Santé » rassemble des déc ideurs de 
toute c ette filière, avec  pour ob jec tif 
de déba ttre et de déterminer les 
messages c ommuns de p résenta tion 
de la  filière, de son poids et de ses 
enjeux d ’avenir. 

 
a ) La  stra tég ie de l’ adhésion : l’ a llianc e est avant 
tout un p roc essus d ’ad hésion à  un p rojet, à  une 
idée, à  des va leurs … dont la  fina lité demeure en 
généra l de susc iter un c onsentement. L’adhésion ne 
se nourrit pas de l’ opposition Défense /  Attaque. 
Autrement d it, l’ a llianc e reste du reg istre du 
volonta ria t symbolique du temps de pa ix puisqu’ il 
s’ag it de rec ueillir l’ assentiment, la  négoc ia tion 
restant c irc onsc rite à  un périmètre restreint.  
 
Ma lgré la  ric hesse lexic a le qui la  révèle, c ette 
c a tégorie d ’a llianc e n’est pas forc ément la  p lus 
intéressante au p lan de l’ étude, c ompte tenu de la  méc anique de l’ ac c ord  élémen-
ta ire qu’elle exige des pa rties p renantes. Elle ne c onstitue pas non p lus la  c a tégorie 
stra tég ique la  p lus utilisée. De nombreux termes p roc hes pourra ient lui c orresp ondre : 
app roba tion, agrément, volonta ria t, mise en c ommun, mutua lisa tion, pa rtage, c oopé-
ra tion, pa rtena ria t, c onvergenc e d ’ intérêt, c onsentement, assentiment, ac c ep ta tion, 
ra lliement, ac c ord , ra ssemb lement, assoc ia tion. 

 
 

b ) La  stra tég ie de la  coalition : à  l’ opposé, l’ a llianc e se d it aussi du regroupement de 
c erta ines forc es en vue de mener une ac tion c ommune, généra lement assez forte et 
tournée vers la  défense ou l’ a ttaque, l’ initia tive, la  p rise de c ontrôle. C’ est pourq uoi 
l’ ana log ie avec  l’ univers milita ire est ic i p régnante. L’a llianc e devient un bouc lier ou un 
outil au servic e d ’une c ause /  amb ition pour laquelle p lusieurs ac teurs ag issent en c om-
mun … Les termes voisins sera ient : pac te, ligue, union, mob ilisa tion, front, pha lange, 

b loc , offensive, entente … 

L’ac tua lité 2006 révèle de très nombreux 
exemp les en l’ espèc e : en mars 2006, lanc e-
ment de ‘ Allianc e pour la  p lanète’  pa r les p rin-
c ipa les assoc ia tions et c ollec tifs d ’assoc ia tions 
liés à  l’ éc olog ie avec  pour ob jec tif d ’ interpeller 
les c and ida ts aux élec tions p résidentielles de 
2007 ; ac tions menées en c ommun pour défen-
d re des va leurs, en généra l liées à  
l’ environnement (‘ Appel pour un mora toire sur 
les p rojets autoroutiers’ , juin) a insi qu‘à  des en-
jeux de santé pub lique (‘ Allianc e c ontre le Ta -
bac ’ ) ; log iques de p olitique c onc urrentielle 
(assoc ia tion Maa f /  Fruit d©Or et AGF /  Danac ol, 
avril), de p ositionnement (‘ Allianc e S’Miles’ , 
sep tembre) et de ‘ réputa tion  c orpora te’  
(c ampagne ‘Qui mieux que … ?’  de 22 mar-
ques na tiona les de gra nde c onsommation is-

sues de 14 g roupes industriels d ifférents, juillet). 
 

c ) La  stra tég ie de la  concertation : l’ a llianc e peut éga lement c onc erner un p roc essus 
de c onc erta tion avec  des pa rties p renantes à  un p rojet a fin de s’ entend re sur 
l’ essentiel, l’ intérêt étant d ’ intervenir en amont d ’ un p rojet /  idée pouvant générer d u 
c onflit. Ainsi, au delà  d es seules ob liga tions léga les en la  matière, les p roc essus de 
c onc erta tion peuvent être dép loyés dans de nombreux sec teurs de la  vie politique, 
éc onomique et soc ia le, la issant la  p lac e à  de nouveaux jeux d ’ac teurs, dans l’ idéa l 
moins tendus pa rc e q u’ issus d ’une négoc ia tion c ollec tive p réa lab le.  
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Conc erta tion : au delà  des  phases ob liga toires 
d ’ APS et d ’enquête p réa lab le à  la  déc la ra tion 
d ’utilité pub lique du c ana l Seine-Nord  Europe, 
mise en p lac e d ’un Comité de p ilotage à  
l’ éc helle na tiona le et aussi européenne, asso-
c iant l’ ensemble des déc ideurs pub lic s en 
c harge du financ ement futur, a insi que d ’un 
Comité c onsulta tif rassemb lant tous les ac teurs 
territoriaux et soc ioprofessionnels c onc ernés par 
c ette future lia ison fluvia le à  grand  gabarit de-
vant permettre de mieux relier le Nord  de la  
Franc e à  l’Europe fluvia le… 
 
Conc erta tion ayant servi à  délimiter le trac é 
p réc is de la  ligne LGV Est qui a  permis, ensuite, 
à  la  phase génie c ivil puis travaux d ’être ac -
c ompagnée d ’une c ommunic a tion de c hantier 
fonda tric e des rela tions qu’entretiendra 
l’ infrastruc ture avec  ses d ifférents pub lic s ou uti-
lisa teurs (dès juin 2007), au 1er rang desquels fi-
gureront les rivera ins.  
 

 
Certa ins éc hec s de c onc erta tion peu-
vent amener rap idement à  une mission 
de médiation, à  l’ insta r en déc embre 
2006 du boyc ott du Haut Comité pour la  
Transparenc e et l’ information sur la  séc u-
rité nuc léa ire par p lusieurs grandes asso-
c ia tions (CRIIRAD, Réseau Sortir du Nu-
c léa ire, Amis de la  Terre), instanc e dont 
l’ ob jet est de permettre un meilleur ac c ès 
à  l’ information nuc léa ire et un d ia logue 
entre la  soc iété, les industrie ls c onc ernés, 
les sc ientifiques et les pouvoirs pub lic s. 
 

 
L’ intérêt d ’un p roc essus de c onc erta -
tion est d ’abord  de c ap ter et de ré-
véler les énerg ies que les uns et les 
autres entend ront utiliser a insi que leur 
niveau de perméab ilité aux d ifférentes 
sollic ita tions qui leur seront fa ites sur le 
p lan de l’ informa tion et de la  stra tég ie 
politique puis de c réer une dynamique 
autour de laq uelle c haque pa rtie 
p renante sera  amenée à  se position-
ner.  
 
L’a llianc e stra tégique a  donc  ic i pour 
ob jet de p révenir l’ oc c urrenc e d ’un 
c onflit, d ’asseoir la  lég itimité d ’une 
idée /  p rojet en mettant en sc ène les 
enjeux et les p roc édures de la  
négoc ia tion c ollec tive et de trouver 
des c ompromis soc iaux ac c ep tab les 
pour tous avec  des ac teurs (dans 
l’ idéa l non sub is) a utour desquels des 
a llianc es peuvent se former. Les termes s’en ap p roc hant pourra ient être les suivants : 
c onsulta tion, c ompromis, réunion, pa rtic ipa tion, p révention.  
 
d ) La  stra tég ie de la  médiation : l’ a llianc e est un p roc essus de c onc ilia tion, intervenant 
ap rès des évènements suffisamment g raves pour exiger le rec ours à  une mission de 
‘méd ia tion’  dans des univers ‘d égradés’ . A la  p lac e de l’ a ffrontement d irec t c herc hant 

l’ anéantissement de l’ autre – type c oa lition -
, la  méd ia tion apporte une a lterna tive : 
c réer un nouveau c ontra t rela tionnel 
imag iné pa r les adversa ires eux-mêmes en 
désamorç ant les tensions en amont ou en 
ava l. On ne c ompte p lus les méd ia teurs : 
g rands méd ias, servic es pub lic s, justic e de 
p roximité, experts en c onflit c omme 
Jac ques BRUHNES dans la  g rève SNCM de 
2006 ... Les mots les p lus p roc hes sont : 
c onc ilia tion et réc onc ilia tion, stab ilisa tion, 
règ lement, a rb itrage, équilib re, 
rec onstruc tion, restaura tion, retour à  la  
norma le, réhab ilita tion, a ide et soutien, 

solution et sortie de c rise, (re)nouer les fils d ’un d ia logue romp u … 
 

Ma is elle peut éga lement avoir pour ob jet de ‘ c ic a triser’  les p la ies ouvertes dans des 
c as de c rises ouvertes : c ’est la  c icatrisation où le retour à  la  norma le devient 
l’ ob jec tif qui permet de rétab lir un équilib re acc ep tab le pour tous et qui irrigue des 
rapports de forc e à  nouveau stab ilisés en rema illant des tissus éc onomiq ues et soc iaux 
déc hirés. Il en est a insi des p roc éd ures jud ic ia ires c lassiques ma is a ussi des jurid ic tions vi-
sant à  réc onc ilier les fra gments d ’un pays et retisser les liens fondamentaux ap rès une 
histoire meurtrie et douloureuse (Commission Vérité et Conc ilia tion d ’ Afriq ue du Sud ).  

 
 
Conc lusion : Peut-être sommes-nous en tra in de passer d ’un ‘ système’  g loba l (19), qui 
ma intena it jusqu’ ic i sa  struc ture en c oord onnant les initia tives de ses ac teurs pa r des 
méc anismes de jeux rela tivement stab les., à  de nouvelles formes d ’éq uilib res soc ia ux, 
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polymorphes c a r sac hant s’adapter au rythme imposé pa r le marc hé et p lus soup les 
pa rc e qu’ issues de multip les rouages de régula tion c onstituant autant d ’horlogeries 
nouvelles … En revanc he, à  c oup  sur, nous sommes rentrés dans l’ ère d e l’ a llianc e de 
positionnement stra tég ique ! Exister ob lige en effet de passer des a llianc es, c elles-c i ne 
durant que si elles sont flexib les et évolutives (20). Stratégie offensive ou défensive mais 
aussi système d’écoute ou de règlement des conflits, l’a lliance de positionnement stra-
tégique semble en effet pouvoir offrir une large gamme de réponse, tant les situations 
qu’elle permet de traverser restent ouvertes, en particulier en zone de turbulences.  
 
Ca r p lus la  soc iété devient c omp lexe, p lus elle semb le générer du frottement entre 
b loc s d ’ intérêt, donc  de la  stra tég ie, c elle-c i c onsistant d ’abord  en la  définition d©ac -
tions c ohérentes intervenant selon une log ique séquentielle pour réa liser ou pour a t-
teind re un ou des ob jec tifs. Elle se traduit ensuite en p lans d ’ac tions, y c ompris éven-
tuellement en p lans a lterna tifs utilisab les en c as d©évènements c hangeant fortement la  
situa tion (notamment en c as de c rise). C’est l’avènement du stratège, p lacé au cœ ur 
de nos relations soc ia les et politiques qui gagne d ’autant en légitimité qu’il a ide à 
trouver de la  vitesse et de la  c ohérenc e (21, 23).  
 
Gageons, de fa it, q ue le  p rinc ipe de l’ a llianc e de positionnement stra tégique gagne 
rap idement un sta tut c ulturel fort (sous c e voc ab le ou sous un autre), en opposition à  
l’ imag ina ire d ’opposition /  a ffrontement va lab le enc ore jusq ue dans les années 1970 
et à  c elui de l’ intégra tion des années 1980 – 1990 (7). Elle pourra it a lors devenir un 
élément déterminant de toute démarche stratégique souc ieuse de fa ire entrer dans la 
négoc iation soc ia le, économique et politique, les parties prenantes, c ertes rep résenta -
tives d ’ intérêts multip les ma is souvent essentielles à  une lec ture équilib rée d ’un déba t 
d ’op inion auquel n’éc happe p lus auc une orga nisa tion ‘ responsab le’ , en pa rtic ulier 
l’ entité  ‘ entrep rise’ . 
 
Surtout, c ette montée en puissanc e de l’ idée même d ’a llianc e (donc  du ‘ jeu politi-
que’  – 24 et 25), p lac ée au c œ ur d u d isc ours q u’entretient la  soc iété sur elle-même, 
reflète la  c omp lexité c roissante de l’ ac tion c ollec tive, fut-c e au p rix de c hangements 
importants c omme l’ app rentissage de nouvelles formes d ’ initia tives ou la  rup ture avec  
les anc iennes règ les du jeu. C’est pourquoi les déc ideurs sont contra ints de fa ire des 
choix entre des fina lités c ontrad ic toires selon une ma tric e généra le c onstruite - 
d ’abord  - à  pa rtir des revend ic a tions émises pa r la  base ; c e qui néc essite de p lus en 
p lus de finesse dans la  lec ture de l’ op inion pub liq ue et des jeux d ’ac teurs, de leurs in-
térêts dynamiques c omme de leurs sec ousses … 
 
Aussi s’ag it-il, pour c onc lure, de rep lac er tout système d’a lliance dans un mouvement 
brownien p rod uisant ac c éléra tions, surp rises et impac ts c omme a utant d ’effets immé-
d ia ts de la  g rande fluid ité du c hamp éc onomique, soc ia l  et politique (26 et 27) …  
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Sébastien Jardin, IBM. 
 

angez les boules de c rista l, c artes de tarot et 
autres baguettes de sourc ier ! Elles ne sont p lus 
d ’auc une utilité c ar les méthodes de détec tion 

des risques sont efficac es. Aujourd’hui, toutes les c rises, 
qu’elles soient importantes ou minimes, sont 
détec tables. Les attentas du 11 septembre en sont une 
des preuves les p lus médiatiques : le FBI et la  CIA 
savaient qu’un tel risque pesait sur les Etats-Unis b ien 
avant même que le premier avion ne frappe la fac e 
nord-est de la tour n°1 du World Trade Center. 
L’explosion de la navette spatia le améric aine 
Challenger en est enc ore un exemple : les ingénieurs 
du projet avaient prévenu leur management qu’un 
risque de c e type éta it p lus que probable. La grande 
question qui se pose alors est la  suivante : pourquoi, 
a lors que l’information est à d isposition, personne n’a  
rien fa it pour empêc her de telles c atastrophes ? 
Dilution des responsabilités, manque de c onfianc e des c ollaborateurs, 
fa ib le sens de l’urgenc e de la part des managers… ? Autant de possib ili-
tés qui la issent à penser qu’il manque un maillon de ta ille dans 
l’antic ipation et la  gestion des c rises. 
 
Les c rises peuvent p rovenir d ’éléments d ivers : p roduit défec tueux, c a tastrophe c lima-
tique, p rob lème tec hnique, ma lveillanc e, nég ligenc e… et même le hasa rd  pa rfois. Les 
c rises peuvent donc  avoir des orig ines très va riées. Dès lors, c omment est-il possib le de 
les antic iper ? « Tout simp lement » en posant des sondes sur c e qu’elles ont toutes en 
c ommun : le terra in. Toutes les c rises p roviennent du terra in et dès l’ instant où l’ on est 
c apab le d ’entend re et d ’éc outer les signaux en p rovenant, il est possib le de toutes les 
détec ter. Et le fa it est qu’aujourd ’hui nous savons pa rfa itement poser de telles sondes. 
A la  d isposition des gestionna ires de c rise se trouvent d ivers outils : CRM, Users Groups, 
Comp la int Management Tool, c ellules d ’antic ipa tion de c rise régulières où éc hangent 
les responsab les d es d ivers départements de l’ entrep rise… En un mot : nous savons 
fa ire. Alors, enc ore une fois, si nous sommes si b rillants et organisés, pourq uoi des c rises 
se manifestent enc ore ? 
 
Il est c la ir pour bon nombre d ’entre nous qu’un ma illon c lé manque dans la  c ha îne qui 
unie le terra in aux gestionna ires de c rise. Ce ma illon est c omposé de l’ ensemb le des 
c ollabora teurs eux-mêmes. L’ idée ic i défendue n’a  auc unement pour ob jec tif 
d ’ inc riminer le personnel des entrep rises ; b ien au c ontra ire. Ma is le fa it est qu’en c ha -
c un de nous résident des fac teurs b loquant la  transmission de l’ informa tion. Et c e b lo-
c age n’a  pas, dans l’ immense ma jorité des c as, de ra ison d ’être intentionnelle. C’est la  

R 
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vie voilà  tout. Nous a imons tous avoir un avantage pa r rapport aux autres en terme de 
position soc ia le, de c onna issanc e d ’un sujet ou d ’un c lient donné. C’est norma l. C’est 
c e qui fa it notre forc e ma is aussi notre fa ib lesse c a r nous avons bea u être b rillant ind ivi-
duellement, si nous n’éc hangeons pas nous seront b rillants et seuls. Que vaut-il mieux : 
être fort tout seul ou à  p lusieurs ? Personnellement, je penc hera is pour la  sec onde op -
tion. La  ra ison de c e c hoix est simp le : nous possédons tous une ric hesse que ne possè-
dent pas les autres personnes, et en les mettant ensemb le nous aboutissons à  une va -
leur a joutée b ien supérieure à  c e q ue nous a urions fa it seuls. Telle est la  base de 
l’ éc hange et c e vers quoi nous devrions tend re. 
 
En c e qui c onc erne l’ antic ipa tion des c rises, c ette tendanc e naturelle que nous avons 
à  retenir l’ informa tion n’a ide pas à  la  qua lité des p révisions. Et si l’ on ra joute à  c ec i que 
les entrep rises sont na turellement tournées vers c e qu’ il faut fa ire et pas sur c e qu’ il faut 
éviter, les c hoses se c omp liquent enc ore davantage. Ce dernier point saute aux yeux 
de toute personne trava illant dans une struc ture donnée. Pa r exemp le, en c e qui 
c onc erne les forc es c ommerc ia les, elles font une mise à  p la t souvent hebdomada ire 
des c ha llenges à  venir. Ma is en auc un c as n’est abordé le sujet des risq ues qui déc ou-
lent des c ha llenges perdus ou abandonnés. C’est dommage c a r tra iter de c e dernier 
point permettra it de mettre l’ ac tivité g loba le en perspec tive et de montrer les p istes 
d ’améliora tion qu’ il reste à  emprunter si l’ on veut s’améliorer c ontinuellement. Le fa it 
est que nous ne le fa isons pas et que seule la  c ellule d ’antic ipa tion et de gestion de 
c rise se penc he sur c e type de sujets.  
 
Fa ire remonter l’ informa tion sur les risques issue d u terra in, voic i un défi ma jeur que doi-
vent a ffronter les entrep rises si elles veulent être c apab les de ma îtriser les risques. Bien 
entendu, notre c apac ité à  dompter les c rises ne sera  jama is à  100% c erta ine, ma is le 
fac teur risque en sera it tout de même nettement réduit. Etant donné que nous possé-
dons toute l’ informa tion requise, c e qui manque c ’est son éc hange. Et pour améliorer 
sa  transmission quoi de mieux que de se penc her sur l’ entité de b loc age que sont les 
c ollabora teurs et notamment les managers ? En effet, on y rega rdant de p lus p rès, on 
s’aperç oit que les managers possèdent les c lés de l’ antic ipa tion des c rises : 
l’ informa tion issue du terra in. Cette informa tion p rovient de leurs éq uipes, ma is n’est pas 
forc ément tra itée en p riorité ou avec  l’ urgenc e suffisante. Enc ore une fois, la  ra ison 
n’est pas la  nég ligenc e ou la  ma lveillanc e, ma is p lutôt le manque de temps c hronique 
dont c hac un de nous souffre p our ac c omp lir sa  tâc he. Nous trava illons d e p lus en p lus 
dans l’ urgenc e et c ette tendanc e ne semb le pas a ller en déc roissant.  
 
Certa ins d ’entre nous a iment penser au travers d ’équa tions et dans de nombreux c as 
c ette app roc he fac ilite g randement la  c ompréhension des c onc ep ts p roposés. 
L’ob jec tif du p résent a rtic le est de formuler q uelques p istes de réflexion pour améliorer 
la  pondéra tion de l’ équa tion importanc e-urgenc e et a insi d iminuer les fac teurs de b lo-
c age de l’ informa tion. Et en terme équa tionnel, on pourra it éc rire la  c hose suivante :   

 
La  volonté des idées p résentées p lus bas est de passer d ’ une situa tion p résente où a  >> 
b  et c , à  une nouvelle situa tion où a � b � c . Cec i repose entre autres sur l’ idée que sans 
c ourt terme il n’ y a  pas de moyen et long terme ; ma is si l’ on perd  de vue c es deux 
derniers pa ramètres, le c ourt terme perd  en effic a c ité et en réa lisme. 
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Poser les c oeffic ients pondéra teurs de l’ éq ua tion importanc e-urgenc e est loin d ’être 
une c hose a isée. Et pourtant, il s’ag it là  d ’un point c lé. Le fa it est que d ans la  p lupa rt 
des c as, le ra tio importanc e-urgenc e est  dominé pa r le poids du c ourt terme. Bien loin 
derrière viennent le moyen et le long terme. Il est évident que pour a tteind re les ob jec -
tifs fixés en moyenne et longue période, il faut va lider les étapes de c ourte période. 
Ma is en ne se c onc entrant que sur le c ourt, voire le très c ourt terme, on oub lie de re-
ga rder p lus loin et autour. En d ’autres termes, on perd  la  c ompréhension environne-
menta le g loba le vita le au fonc tionnement des entrep rises. En effet, « ga rder la  tête 
dans le guidon », pour utiliser l’ exp ression c onsac rée, n’a ide pas à  perc evoir les sub tili-
tés de la  réa lité nous permettant d ’être enc ore p lus effic ac es. Cette d iffic ulté que l’ on 
a  à  sortir la  tête de l’ eau et à  rega rder autour de soi se traduit, pour les forc es c om-
merc ia les pa r exemp le, pa r la  perte de c erta ins c ontra ts ou pa r la  c réa tion d ’une base 
de c lients méc ontents. Et, pour pa rler de c e dernier c as, q uand  on sa it que c onq uérir 
un c lient c oûte d ix fois p lus c her que d ’en c onserver un et que fa ire d iminuer la  perte 
de c onfianc e des c lients génère entre 25% et 85% de p rofits supp lémenta ires selon les 
p roduits et sec teurs, on perç oit a isément l’ intérêt qu’ il y a  à  c omprendre 
l’ environnement business g loba l dans lequel nous intervenons. En un mot, si l’ on a rriva it 
à  donner du sens a u sens, les c hoses sera ient moins c omp liquées. 
 
Cette c apac ité à  voir a u lieu d e rega rder et entend re au lieu d ’ éc outer est une des 
c lés de la  résolution du c ha llenge soulevé dans c et a rtic le. En effet, si les managers 
éta ient poussés à  éla rg ir leur vision d u métier, beauc oup  d ’entre eux c omprendra ient 
l’ importanc e de l’ informa tion que leur remontent leurs équipes. Bien entendu, poser 
c ette a ffirma tion est simp le ma is la  fa ire app liquer est beauc oup  p lus d iffic ile. La  d iffi-
c ulté ma jeure réside notamment dans le fa it qu’à  l’ heure ac tuelle les managers sont 
surc ha rgés de trava il et que leur d ispenser des forma tions pour les a ider à  c onstruire 
c ette vision g loba le n’est pas une c hose fac ile à  imp lémenter. Les journées n’ ont que 
24h et l’ on passe déjà  b eauc oup  trop  de temps au burea u. Ma is c e n’est pas une ra i-
son pour jeter l’ éponge. Il y a  du trava il ma is il y a  aussi de la  vie et tant qu’ il y a  de la  
vie il y a  de l’ esp oir. 
 
Mettre en p lac e des forma tions éc onomiques, financ ières, p olitiques et psyc holog iques 
semb le être un pan de la  réponse à  la  non pond éra tion suffisante de la  fameuse équa-
tion importanc e-urgence. De telles forma tions existent déjà , ma is sont souvent réser-
vées a ux c ad res d irigeants ou du moins a ux hautes sphères ma nagéria les de 
l’ entrep rise. Les ouvrir à  tous les c ollabora teurs sera it une bonne c hose. Bien entendu, le 
c ontenu et la  durée sera ient d ifférents des forma tions existantes. On pourra it imag iner 
une segmenta tion des forma tions pa r p ub lic  ad ressé, ma is avec  un soc le c ommun à  
tous les c ollabora teurs et c ec i à  interva lles réguliers pour éviter de retomb er dans la  fo-
c a lisa tion sur le c ourt terme. On pourra it imag iner, pa r exemp le, une forma tion sur « Les 
grands défis de l’ entrep rise et les c ha llenges à  surmonter » ou enc ore « Les p ièges à  évi-
ter dans un environnement c onc urrentiel g loba l ». Ce ne sont que des idées jetées sur 
le pap ier, ma is les forma tions à  d iffuser pourra ient a ller dans c e sens. 
 
Et pour app rofond ir davantage le sujet de l’ imp lémenta tion de c es forma tions, pour-
quoi ne pas les institutionna liser ? On pourra it pa r exemp le organiser des meetings tri-
mestriels pour tous les c ollabora teurs et des meetings mensuels p our les managers. On 
pourra it aussi a jouter des mod ules sur c es sujets a u e-lea rning  que les c ollabora teurs et 
les managers doivent réa liser durant l’ année. Pa r a illeurs, p ourq uoi ne p as p rofiter des 
réunions d e lanc ements de c haque nouvelle année (« kic k off meetings ») pour mettre 
l’ ac c ent sur c e qu’ il faut ac c omp lir ma is éga lement c e à  quoi il faut fa ire pa rtic ulière-
ment a ttention. Enfin, à  l’ a rrivée de tout nouvel emp loyé, il sera it utile de fournir un ver-
nis c onséquent en terme de stra tég ie d ’entrep rise, de fondamentaux sur 
l’ environnement c onc urrentiel ma is aussi sur les c ha llenges financ iers qui pèsent sur 
toute struc ture. L’ob jec tif étant, rappelons-le, de doter la  tota lité des personnels d ’ une 
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c ompétenc e environnementa le au sens organisa tionnel du terme. Ainsi, la  foc a lisa tion 
sur le  c ourt terme qu’ imp osent méc aniquement nos p rofessions sera it rela tivisée et mise 
en perspec tive pa r l’ apport d ’une vision de moyenne et longue période. Et pa r c onsé-
quent, le sens de l’ urgenc e requis pour pondérer c orrec tement l’ équa tion importanc e-
urgenc e sera it au rendez-vous.  
 
Cette équa tion est une des c lés de la  résolution du c ha llenge qu’ ont à  relever les ges-
tionna ires de c rise. Dans leur tâc he, ils ont à  déc oder et sonder le réel pour antic iper au 
mieux les risques qui pèsent sur l’ entrep rise. Et le fa it est que pour c haque c rise que 
nous avons c onnue, les a lertes ont été déc lenc hées. Le p rob lème est que c es a lertes 
n’ont pas toujours été entendues, éc outées et transmises pa r le management. Et pour 
fa ire que le ma illon ma nagéria l d iffuse c es informa tions c ruc ia les, nous p roposons d e 
mettre en p lac e des séanc es des forma tions ayant pour ob jec tif de sensib iliser 
l’ ensemb le des personnels au c ha llenge qu’eux et leur entrep rise devront a ffronter. Ain-
si, nous pensons ac c roître le sens de l’ urgenc e néc essa ire à  la  c orrec te pondéra tion de 
la  fameuse équa tion importanc e-urgenc e. Fa ire reposer c e défi ma jeur sur la  seule 
forma tion peut pa ra ître légèrement utop ique, ma is c omme d it Georges Steiner « en 
c rise, seule l’ utop ie est réa liste ».  
 
Sébastien Jard in,  2007 
 
 
 

Crises, de 1 à 150 
Par Thierry Libaert 
ISBN 2-916429-07-7  - Collec tion : 360° 
Livre de 60 pages – PDF à  téléc harger 
 
Prix ind ic a tif pour la  Franc e 14,90 �  * 
3ème édition 2007 

« Un ouvrage de 60 pages présentant les princ ipes et référen-
c es essentielles de toute gestion et c ommunic ation de c rise. »  

Au sommaire :  

1. Un auteur - 2. Deux types de c ommunic a tion de c rise - 3. Trois querelles d ’experts - 4. 
Qua tre ana log ies entre le pub lic  et le p rivé - 5. Cinq  aspec ts de la  c rise - 6. Six éléments 
d ’une note d ’ organisa tion - 7. Sep t c omposantes d ’une c ellule de c rise - 8. Huit in-
c ontournab les en sa lle d e c rise - 9. Neuf p rinc ipes pour p répa rer un exerc ic e de c rise - 
10. Dix réflexions - 20. Ving t définitions - 30. Trente c ita tions - 40. Quarante éléments 
d ’une phrase type - 50. Cinquante p rinc ipes - 60. Soixante livres - 70. Soixante-d ix a rti-
c les - 80. Qua tre-ving t mots c lés - 90. Qua tre-ving t-d ix c rises - 100. Cent questions à  se 
poser -150. Cent c inquante sites Internet.  

http :/ / www.communication-sensib le.com/ business-c lass/   

* Prix ind ic a tif pour la  Franc e métropolita ine au 26 juin 2007.  Ces ta rifs sont modifiab les à  tout moment sans 
p réavis. 
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es OGM seront le 
point de départ 
d ’un sc énario déjà  

éc rit à l’avanc e en 
trois ac tes. Au travers 
de deux séquenc es 
suc c essives (Les OGM 
et la montée en 
puissanc e du thème 
des semenc es), le 
lec teur pourra 
c omprendre l’une des 
horlogeries qui 
c onstitue, nourrit et 
pérennise le risque 
d’opinion (enseignement : d ’un débat l’autre) ; et mesurer a lors, au c œur 
d ’une soc iété du risque dont l’opinion c onstitue déjà un rouage c entra l, 
la  d iffic ulté mais aussi la  néc essité pour les organisations d ’antic iper les 
‘méc aniques du pire’. 

 

Ac te 1 – Préc urseurs OGM 

 
Pa rmi les nombreux risq ues appara issant régulièrement dans l’ op inion pub lique, le sujet 
des OGM est, d epuis des années, a u c œ ur de très nombreux déba ts soc ia ux, à  
l’ éc helle des pays c omme de l’ ensemb le de la  p lanète.  

En Franc e, c e sujet est suffisamment c entra l depuis quelques années pour être devenu 
un enjeu d ’ac tua lité a insi que de positionnement idéolog ique et politique, pa rtagé par 
exemp le pa r la  p lupa rt des c and ida ts de ga uc he lors du sc rutin p résidentiel de 2007. 

L 
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Pour de nombreux mouvements politiques ou a ssoc ia tifs franç a is, il rep résente une op -
portunité unique, voire fonda tric e, de p roposer les termes d ’ un nouveau style de déba t 
‘ c itoyen’  a u sein d ’un c a lend rier soc ia l déjà  b ien c ha rgé (nuc léa ire, amiante, déc hets 
ultimes…). Pour n’en c iter qu’un, les Verts en font, assez lég itimement, un enjeu de 
c hoix de c ivilisa tion pour de multip les ra isons, en c onvoq uant la  notion de respec t (d u 
p rinc ipe de p réc aution sanita ire envers les popula tions, des modes de p roduc tion des 
agric ulteurs, de la  b iod iversité sur l’ ensemb le de la  p lanète) ou en a ffirmant un c erta in 
nombre de c hoix (une rec herc he au servic e de l’ homme et non au servic e de 
l’ éc onomique ; souc i de la  démoc ra tie dans toutes les ac tivités huma ines ; engage-
ments vis à  vis d es pa ys du Sud  et rejet de tout marc handage quant à  la  lutte c ontre la  
fa im ou les ma lad ies infec tieuses) …  
 
Bien au-delà  de nos seules frontières, le suc c ès d e la  journée interna tiona le c ontre les 
OGM du 08 avril 2006 a  mis en évidenc e un tissu d ’organisa tions rég iona les et na tiona -
les qui y ont trouvé une tribune interna tiona le, hab ituellement réservée aux grandes 
ONG. En p lus de c ette p rise de c onsc ienc e de la  multip lic ité des ac teurs, elle a  mis en 
va leur des modes de résistanc e expérimentés loc a lement, susc ep tib les d ’ être exp loités 
dans d ’autres rég ions du monde. Enfin, pour la  p remière fois, le G8 c itoyen des 3-4 Juil-
let 2006 c omporta it un Forum interna tiona l sur c ette question. 

Ac te 2 - Semenc es paysannes : prise de rela is 

 
Pourtant, c e déba t en annonc e déjà  un autre. En effet, la  question d es semenc es 
amateurs /  paysannes - versus les semenc es d ites industrielles – est en passe de d evenir 
un nouvel horizon des revend ic a tions éc olog iques, soc ia les et politiques, filtrée au tra -
vers du p risme de la  b iod iversité et des OGM à  défaut d ’un éc la irage sc ientifique suffi-
sant.  

A l’ insta r de c eux-c i, les semenc es c onstituent donc  un c as où les log iques d©ac teurs 
s©opp osent à  p riori : c e q ui est perç u c omme p rogrès pa r les uns ne l©est pas néc essa i-
rement pour les autres (4). Ses p rinc ipaux soutiens sont issus des milieux agric oles 
(Confédéra tion paysanne, Résea u Semenc es Pa ysannes, Coord ina tion Na tiona le de 
Défense des Semenc es Fermières Coord ina tion rura le …), des résea ux a ssoc ia tifs de 
p rotec tion de l’ environnement (Franc e Na ture Environnement, GreenPeac e …), ma is 
aussi d ’autres pa rties p renantes (Assoc ia tions d e c onsommateurs, ONG, pa rtis politi-
ques, méd ias spéc ia lisés voire généra listes…). Ils d isposent d ’un a rgumenta ire 
s’étendant sur un la rge spec tre, a llant du refus d e voir le ‘ marc hé’  s’emp arer des q ues-
tions de b iod iversité jusqu’à  la  revend ic a tion d ’une agric ulture paysanne de petite 
éc helle en passant pa r la  défense de la  q ua lité a limenta ire … Les marq ueurs idéolog i-
ques d ’ une éc olog ie ra d ic a le, d ’une c onsc ienc e liberta ire ma is aussi d ’un refus de 
l’Eta t ou du marc hé sont, à  l’ évidenc e, pa rtic ulièrement c onvoqués. 
 

Or, depuis l’ insta lla tion du sujet OGM dans le déba t pub lic  p lanéta ire, des thématiques 
sont p résentes qui permettent une remise en c ause des modèles agric ole et a limen-
ta ire, des p ra tiques d ’a ide pub lique, de la  dépendanc e des agric ulteurs pa r rapport 
aux grands groupes semenc iers industriels, des inc ertitudes sc ientifiques liées aux effets 
de nouvelles p ra tiques d ’ob tention végéta le, voire d ’une perte d ’étanc héité entre ré-
g imes jurid iques p rotec teurs (c ertific a t V b revet) ...  C’est donc  sur c et ac quis c ontesta -
ta ire que les pa rtisans des semenc es pa ysannes règ lent leurs pas. Prétexte pour les uns, 
foc a le grossière pour les autres, les semenc es ‘ instrumenta lisent’  a lors un jeu d ’ac teurs 
déjà  b ien insta llé pa r la  question ‘ c lassique’  des OGM, au moyen d ’ un d isc ours enc ore 
p lus rad ic a le, voire ‘ fond amenta liste’ . 

Certes, les risques a ttac hés peu ou p rou aux semenc es (c omme pour les OGM) restent 
à  quantifier sc ientifiquement. Ma is une op inion pub lique n’a  pas besoin de p reuves 
pour c herc her des sourc es qui donnent de l’ informa tion, fiab le ou non, au travers du ré-
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Ouvrage d irigé par Marc  Lits et réa lisé par 
l’Observa toire du réc it méd ia tique de l’UCL 
pub lié par les Ed itions Couleur Livres.  
 
Le 13 déc embre 2006, une émission d ’information 
de la  RTBF met en sc ène un sc énario de séparation 
de la  Belg ique qui susc ite des réac tions multip les, 
et pose la  question des limites entre information et 
fic tion, information et spec tac le…Dès le 31 janvier, 
l’ORM organisa it un c olloque sur c e p rogramme à  
Louva in-la -Neuve, avec  une trenta ine 
d ’ intervenants et p lus de 300 partic ipants. Ce livre 
approfond it les p remières ana lyses des d ifférents 
enjeux journa listiques, politiques, éduc a tifs, déonto-
log iques d ’un p rogramme présenté tantôt c omme 
une doc u-fic tion, un c anula r, ma is aussi un repor-
tage c hoc  destiné à  sensib iliser les c itoyens déso-
rientés par des déba ts institutionnels trop  c om-
p lexes. Il a  donc  p ris le temps de la  réflexion pour 
dépasser de p remières interp réta tions enc ore en 
phase avec  le c hoc  du moment. 
Toutes c es questions sont abordées de manière in-
terd isc ip lina ire par des spéc ia listes de l’ ana lyse des 
méd ias, du journa lisme, de la  sc ienc e politique, 
dans un ouvrage c ollec tif de 180 pages c oordonné 
par l’Observa toire du réc it méd ia tique de l’UCL. 

Ont c ollaboré à  c e volume : Frédéric  Antoine, Ber-
nard  Cools, Daniel Cornu, Gérard  Derèze, Thierry 
De Smed t, Benoît Grevisse, Axel Gryspeerd t, Jean-
Jac ques Jespers, Marc  Lits, Philippe Marion, Sarah 
Sepulc hre, Dave Sinardet, Pierre Verc auteren, Pa-
tric k Verniers. 

Contac t : Marc  Lits 
Tél. : 00 32 10 47 27 67 ou 00 32 495 681 697 Mail : 
lits@rec i.uc l.ac .be  
Ed itions Couleur Livres Rue Lebeau, 4 à  6000 Charle-
roi  
Tél et fax : 00 32 71/  32.63.22 Ma il 
c ouleurlivres@skynet.be  
Site : www.c ouleurlivres.be 
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seau d es résea ux (7 et 8). D’a utant 
p lus que, a ussi sub i qu’ un 
rayonnement ionisant, le risque 
hypothétique lié à  une semenc e 
c onc erne d irec tement nos modes 
a limenta ires, symboliques ic ônes de 
nos libertés modernes. Déjà, les 
prémices d ’un d iscours sur la  
semence, 1er maillon de notre 
chaîne a limenta ire, sont présentes 
dans le corps soc ia l, portées par 
Greenpeace, Confédération 
Paysanne et b ien d ’autres.  

 
Cet Ac te N° 02 sera  c los (c ’ est à  
d ire réussi) le jour où les oppositions 
réussiront à  véhic uler des messages 
c la irs et à  mettre en p lac e des 
ac tions visib les du grand  pub lic , 
toute la  question étant justement de 
savoir si elles auront la  volonté 
‘politique’  de passer d es a llianc es 
p lus la rges que leurs trad itionnels 
‘ territoires de c hasse’ . Avec  le risque 
b ien réel d ’édulc orer leurs 
messages et, a u-delà , d ’ a ffa ib lir leur 
identité militante p rop re … Dans c e 
ma tc h qui s’annonc e, le  
c onsommateur sera it a lors l©a rb itre 
des c hoix soc iaux et politiques à  
venir. De nouvelles a llianc es 
pourra ient a lors struc turer un front 
du refus assez uni, rendant très 
d iffic ile le lent trava il norma tif du 
politique. Car vouloir répondre aux 
inquiétudes susc itées pa r la  question 
des semenc es reviend ra it à  donner 
des réponses à  c eux qui, de p lus en 
p lus nombreux (pa rc e q ue de mieux 
en mieux c onnec tés en réseaux (8), 
doutent des nouvelles formes 
possib les d ’app rop ria tion du vivant 
a insi que de la  pa rt respec tive des 
engagements des sec teurs p ub lic  et 
du p rivé. L’avenir nous réserve peut-
être enc ore b ien des surp rises … 

Ac te 3 - Enseignement : d ’un 
débat l’autre … 

 
Mais là  ne s’arrête pas l’horlogerie 
b ien huilée du risque d ’opinion. Car, 
derrière les argumentations sur les 
semences se profilent déjà d ’autres 
enjeux soc iaux … D’ une c erta ine 

En Bref - Livre 
 
« Le vra i-faux-
journal de la 
RTBF », ou-
vrage dirigé 
par Marc  Lits 
vient de para-
ître aux édi-
tions Couleur 
Livres (Belg i-
que) 
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faç on, on pourra it d ire que, c omme pour les OGM et l’ appa rente p réc ision des ques-
tions qu’ ils susc itent, les déba ts sur les semenc es tendent déjà  à  introduire des p rob lè-
mes p lus va stes tel que c elui – déjà  entamé - du ma intien de la  b iod iversité (5), c elui d u  
sta tut du vivant dema in ou enc ore c elui, p lus g loba l enc ore, du b ien c ommun. La  fo-
c a lisa tion sur le seul sujet des semenc es p rovoque donc  une perte de c ha rge sur 
d ’autres déba ts urgents que l’ on n’aborde pas enc ore assez, le vide d ’ ic i ne pa rvenant 
toujours pas à  c omb ler, c omme pa r c ompensa tion, le trop  p lein d ’a illeurs … Jusqu’à  c e 
qu’un a utre thème p renne le rela is, jugé p lus urgent c a r emb lématique d ’une marc he 
du monde forc ée vers une mond ia lisa tion que beauc oup  refusent.  
 
De fa it, dep uis les travaux de l’Ec ole Norma le Sup érieure (1) et c eux, p lus réc ents 
d ’Ulric h BECH (2), nous savons q ue nous vivons d ans une c ivilisa tion où le  c onc ep t du 
risque devient, p rogressivement, le nouveau ‘pa rad igme’  … Celui-c i est d ’une na ture 
nouvelle et entra îne une redéfinition de la  dynamique soc ia le et politique (5) en deve-
nant p rogressivement un c ritère au moins éga l, si c e n’est supérieur, à  la  notion de ré-
pa rtition des ric hesses, q ui struc tura it jusque là  la  vision que nous avions d u monde de-
puis le 19ème sièc le ...  
 
Bouleversant le c hamp des c onna issanc es grand  pub lic  et libérant, du même c oup , 
d ’ immenses espac es où s’engouffrent le meilleur c omme le p ire,  une c ulture ‘p rofane’  
du risque émerge a insi peu à  peu, q ui peut p roduire dans l’ imméd ia t c a ric a tures et 
trompe l’œ il avant d ’esp érer le retour à  un nouvel équilib re soc ia l sur le long terme. Les 
à  peu p rès suc c èdent pa rfois aux rumeurs et l’ op inion ‘gère’  son a ttention au grès des 
sujets qu’ elle c ontribue à  fa ire émerger dans l’ a c tua lité.  Ainsi, nous entrons de p lein 
p ied  dans la  soc iété du risque d ’op inion où un sujet d ’ inquiétude c hasse l’ autre sans 
que ses fonda tions tec hniques et politiques a ient pu être solid ifiées, favorisant a lors la  
mise en c a use des lég itimités les mieux étab lies. Un nouveau c hamps d e turbulenc es 
appara ît donc  où des méc aniques soc ia les peuvent, souvent de manière impromptue, 
se mettre en p lac e avec  des effets surp renants (6) qu’ il s’ag ira  d ’antic iper de p lus en 
p lus. Les Eta ts et les entrep rises sont d ’autant p lus en 1ère ligne que la  multip lic a tion des 
interfac es avec  la  soc iété les rend  pa rtic ulièrement perméab les aux enjeux de santé, 
d ’éthique, de développ ement durab le, de d roits de l’ homme … 
 
De fa it, la  soc iété du risque d ’opinion privilég ie la  vitesse à l’immersion en eaux profon-
des, favorisant a lors l’émergence de sujets qui présenteront, parfois à tort, toutes les ga-
ranties d ’un vra i débat soc ia l. Tout semble se mettre a lors en p lace pour que le 
concept de risque appelle la  c onstitution d ’un jeu de dominos géant, générateur de 
débat, se nourrissant de la  c irculation tous azimuts d ’une information d ’autant p lus libre 
et ouverte qu’elle se jouera de toutes les frontières imposées.  
 
Autrement d it, la  néc essité -  b ien que périlleuse - de d isposer d ’ une vision à  c ourt, 
moyen ou long terme d es c omp osantes et thématiques p rinc ipa les d ’un déba t soc ia l 
spéc ifique deviend ra  essentielle à  la  bonne gouvernanc e de toute organisa tion – Eta ts 
et entrep rises en p remier lieu - tant la  vitesse de c irc ula tion de l’ informa tion, la  c onstitu-
tion de c ommunautés virtuelles (ou non) et la  mise en œ uvre de p la te-formes d e re-
vend ic a tions permettront à  un sujet déterminé d ’émerger. Et de devenir un sujet 
d ’op inion, c elle-c i étant pa r na ture un lieu de c onfronta tion entre positions adverses 
(7).  
 
 
Thierry PORTAL 
Consultant en c ommunic a tion sensib le 
Ma il : thierry.porta l@libertysurf.fr  
Blog  : http :/ / p orta l-c ommunic a tions-sensib les.over-b log .fr/   
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(1) ‘ La  Soc iété Vulnérab le’  Collec tif d irigé en 1987 p a r Jean Louis FABIANI et Jac ques 
THEYS – Presses de l’ENS 
 

(2) Ulric h BECH - ‘ La  Soc iété du Risq ue’  (2003 /  Flammarion) 

(3) Berna rd  CHEVASSUS LOUIS, Président du Muséum na tiona l d ’histoire na turelle in ‘ Les 
Entretiens de la  Mission Agrob iosc ienc es’  du 7 Juin 2005 
 

(4) Le c ourrier de l’ environnement – N° 44 Oc tob re 2001 
 

(5) Pa tric k LAGADEC ‘ Civilisa tion du risque’  (Seuil 1982) ; ‘Rup tures c réa tric es’  – Ed itions 
Mac  Graw Hill 2000 et toute sa  b ib liographie en généra l 
 

(6) Bertrand  ROBERT ‘Esq uisse d ’un a lphabet de la  surp rise : sc rabb le antique pour 
temps modernes’  – Auto éd ition Arg illos 2004 
 

(7) Jean Pierre BEAUDOIN ‘Etre à  l’ éc oute d u risq ue d ’ op inion’  – Ed itions d ’Organisa tion 
2001 
 

(8) ‘Foules Intelligentes : une révolution qui c ommenc e’  de Howard  RHEINGOLD – Ed i-
tions M2 
 

(9) Thierry LIBAERT ‘La  c ommunic a tion de c rise’  Dunod  et toute sa  b iograp hie en géné-
ra l. 

 
 

Modèle de plan de communic a-
tion 
Didier Heideric h 
 
ISBN 2-916429-04-2 
Collec tion : la  c ommunica tion et le management en p ra tique 

1 doc ument au format Word™ à téléc harger   
12 pages - 280 Ko 
Coût ind ic a tif pour la  Fra nc e 1,80 �  * 

 
Ce modèle de p lan de c ommunic ation en 10 rubriques tra ite des aspec ts stra-
tégiques, opérationnels et organisationnels du p lan de c ommunication. 
 
Ce modèle s©app lique à  de nombreux c as : c ommunic a tion c orpora te, événementiel, 
p rojet, lanc ement p roduit, c réa tion d ’entité, c ommunic a tion financ ière, c ommunic a -
tion interne, p lan de c ommunic a tion de c rise,...   
Chaque rub rique est c ommentée avec  des c onseils pour l©éc riture de votre p lan de 
c ommunic a tion. Vous trouverez éga lement dans c es pages 9 tab leaux types que vous 
pourrez utiliser ou aména ger. 
Au forma t Word  et réa lisé sous forme de c anevas, il vous suffira  de c omp léter les d iffé-
rents points pour réa liser votre p lan de c ommunic a tion. 

http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ business-c lass/   
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Perc eption de la mondialisation dans le 
monde : une étude à ne pas manquer. 
 

World Public  Favors Globa-
lization and Trade but 
Wants to Protec t Environ-
ment and Jobs  
Majorities a round  the world  believe 
ec onomic  g loba liza tion and  interna-
tiona l trade benefit na tiona l ec ono-
mies, c ompanies, and  c onsumers. 
But many think trade harms the envi-
ronment and  threa tens jobs and  
want to mitiga te these effec ts with 
environmenta l and  labor standards. 
 

The Chic ago Counc il on Globa l Af-
fa irs and  WorldPub lic Op inion.org , in 
c oopera tion with polling organiza-
tions a round  the world , c onduc ted 
the survey in c ountries representing 
56 perc ent of the world ’s popula -
tion: China , Ind ia , the United  Sta tes, 
Indonesia , Franc e, Russia , Tha iland , 
Ukra ine, Poland , Iran, Mexic o, South 
Korea , the Philipp ines, Austra lia , Ar-
gentina , Peru, Israel, Armenia—and 
the Pa lestinian territories. 

 
Download  the report (13p  /  pd f) : 

http :/ / www.lesec hos.fr/ med ias/ 2
007/ 0430/ / 300165469.pd f  

� � �� 	 � (� � �� 	 � (� � �� 	 � (� � �� 	 � (����| ���� � ��� � �� ��� � �� ��� � �� ��� � �����
Suite des enc adrés 
 

Par Didier Heideric h 
 
Lobbying européen 
La  Chambre de c ommerc e et d ’ industrie de Paris 
(CCIP) p ropose aux entrep rises un petit guide mnémo-
tec hnique du lobb ying  des démarc hes élémenta ires à  
engager en la  matière et des réflexes à  p réserver. Ce 
guide est insp iré de deux c onférenc es “ Le lobb ying  à  
l’ heure de l’Europe et de la  mond ia lisa tion” , qui se sont 
tenues à  la  CCIP, les 11 déc embre 2003 et 20 janvier 
2004 et des rapp orts (2002 et 2005) de la  CCIP sur le  
lobbying  des entrep rises à  Bruxelles. 
http :/ / www.etudes.c c ip .fr/ lobbeuro/ pd f/ guide-du-
lobbying-europeen-2007.pd f 
 

PR Influenc es 
Bien que le fruit d ’une initia tive ind ividuelle, c e site web 
austra lien sur les rela tions pub liques c omporte nombre 
d ’a rtic les réd igés avec  le p ragmatisme ang lo-saxon.  A 
c onna ître. 
http :/ / www.p rinfluenc es.c om.au/   
 

Empathy: Its ultimate and proximate bases (in 
depth). 
This p roxima te and  ultima te model of empa thy inte-
gra tes d iverse theories, rec onc iles c onflic ting  defini-
tions, and  genera tes spec ific  p red ic tions. Foc using  on 
the evolution of perc ep tion-ac tion p roc esses c onnec ts 
empa thy w ith more basic  phenomena  suc h as imita -
tion, g roup  a la rm, soc ia l fac ilita tion, vic a riousness of 
emotions, and  mother-infant responsiveness.  
http :/ / www.bbsonline.org / doc uments/ a / 00/ 00/ 19/ 83/ b
bs00001983-00/ bbs.Preston&deWaa l.htm  
 
  

Les deux grands leurres européens 
Les élites politiques font trop  souvent c omme si l’Eta t-
na tion éta it la  référenc e absolue et que l’Europe puisse 
se c onstruire uniquement sur une base éc onomiq ue. Un 
doub le mensonge q ui b loque le p rojet européen. 
Un point de vue qu’Uric h BECK développa it déjà  en 
2005 
http :/ / www.c ourrierinterna tiona l.c om/ a rtic le.asp?ob j_id=51813 
 
 

Formation « Relations publiques sur Internet » 
19 et 20 novembre 2007 à  Pa ris.  Forma teurs : Laurent 
Durgea t et Did ier Heideric h 
http :/ / www.c omundi.fr/ index.php?content=forma-inter-deta il&id_p roduit=17619  
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Management 
 

La c ompétenc e c ontre  
l’inc ompétenc e ? 
L’erreur de c adre pour un 
faux débat.  
Par Yves COUTURIER, Domini-
que GAGNON, Christian DU-
MAS-LAVERDIÈRE, Université 
de Sherb rooke. 
 
« Il y a  c ertes un engouement 
pour le c onc ep t de c ompétenc e 
depuis une vingta ine d ’années, 
notamment parc e qu’ il permet-
tra it de dépasser les limites d ’une 
approc he par simp le qua lific a -
tion (Ropé et Tanguy, 1995). En 
fa it, son essor se situe en para llè le 
de l’ émergenc e des d isc ours sur 
la  c ompétitivité, l’ effic ac ité et la  
p roduc tivité (Terrisse, Larose et 
Couturier, 2003), et s’ insc rit de 
p lus en p lus nettement dans les 
systèmes d isc ursifs de la  gestion 
des ressourc es humaines (Ma l-
g la ive, 1994). Or c es formes de 
d isc ours sur la  c ompétenc e, a llé-
gories c apita listes du « tout à  
l’ ind ividu », souffrent de quelques 
c ontrad ic tions lorsqu’elles 
s’app liquent au trava il soc ia l. 
 
Nous p roposons dans un p remier 
temps de rec onvoquer la  vieille 
p rob léma tique qua lific a tion /  
c ompétenc e a fin qu’elle nous 
éc la ire un peu sur les enjeux fon-
damentaux de c e déba t. Cela  
nous permettra  de soutenir que le 
virage c ompétenc e p roposé 
p rend  parti, sans le savoir ou sans 
le d ire, à  des déba ts c ruc iaux 
pour la  d isc ip line, par exemple le 
rapport entre l’ ind ividuel et le c ol-
lec tif ou  l’ éternelle opposition en-
tre la  perspec tive de la  c omplexi-
té et c elle du pondérab le. Notre 
p ropos vise à  éluc ider une erreur 
de c adre de la  p rob lématique 
ac tuelle de la  c ompétenc e en 
trava il soc ia l. » 
 
7 pages – PDF  
http :/ / www.erud it.org/ revue/ nps/
2004/ v17/ n1/ 010579ar.pd f  

 

� � ��� � ��� � ��� � �� 	� (	� (	� (	� (����| � � ��� � �� � ��� � �� � ��� � �� � ��� � �����
Suite… 

 
 
La muraille de Chine à sens unique  
Nombre d ’ entrep rises c onna issent des déboires en Chine.  
Pour ne p rend re que deux exemp les, c ommenç ons pa r 
Danone a ttaqué pa r son pa rtena ire, Wahaha , exemp le 
rep résenta tif de « la  forêt de bambous » système très au 
point qui c onsiste à  b rouiller les c a rtes ac tionnaria les et 
c ommerc ia les des soc iétés mixtes.  
www.ob jec tif-c hine.c om/ Danone-a ttaque-pa r-son-pa rtena ire.html   
Le sec ond  exemp le est très symptomatique d ’ un monde 
en mouvement : la  Chine c ommenc e à  revendre en Eu-
rope des tec hnolog ies… oc c identa les. Le Tra nsfert de 
Tec hnolog ie (« TéTé » pour les intimes - n’ y voyez auc une 
a llusion à  une quelc onque vac he à  la it) opéré, la  Chine 
vient de revendre à  l’ Ang leterre des TGV.  
http :/ / www.ob jec tif-c hine.c om/ La -Chine-pa r-l-autre-bout-de-la .html  

 
 

Et pendant c e temps…  « Le processus de répression en 
Chine a en fa it augmenté au lieu de d iminuer, et c©est c e 
que les gens devra ient c omprendre », selon M. Mc Millan-
Sc ott, vic e-p résident du Parlement européen. Le quoti-
d ien « La  grande ép oque » dénonc e un d ia logue Europe-
Chine réa lisé en huis-c los destiné à  c ac her la  réa lité du 
rég ime c hinois *.  
http :/ / www.lagrandeepoque.c om/ c ontent/ view/ 1873/ 32/   
 
* Pour les sinophiles, lire éga lement : « 9 Commentaires sur 
le Parti communiste »  
http :/ / www.lagrandeepoque.com/ c ontent/ b logc a tegory/ 43/ 52/   
 

 

 
L’Observatoire International 
des Crises dans la presse  

 
. L’OIC et une interview de D. Heideric h dans d ifférentes 
éd itions interna tiona les de “ The Epoc h Times”  : 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ p ressroom/ the-
epoc h-times-itw-d id ier-heideric h.pd f  
 

. Interview  de Thierry Libaert dans la  revue de La  Défense 
(revue de l©IHEDN) à  p ropos de la  c rise d u p orte avion 
Clemenc eau (revue N°126 - Avril 2007) 
www.c ybel.fr/ html/ Communaute/ defense/ 126/ a lanc on.pd f 
 

. Ed ito de Did ier Heideric h dans les 1000 d e l’Ouest : « La  
c ommunic a tion de c rise : les règ les d u jeu » 
http :/ / www.les1000delouest.c om/ defa ult/ ed ito.asp?id=86
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Présomption de vacanc es… glac iales, hivers torrides, c ouleurs fades, odeurs dénaturées, dou-
c eur sa lée, gravité nuanc ée, c olère sa ine, vert pollution, oc re détac hé, réseaux ind ividualistes, 

humanisme arc haïque, démoc ratie médiatique, hyperprésidenc e, développement soutenable… 
 

Vous la voyez c omment la 
douc eur des situations de c rise ? 

 

 
 

Devoirs de vacanc es 

Appel à c ontribution pour notre 
numéro d’oc tobre 2007  

sur le thème de la perc eption et 
de l’influenc e (*) 

 
Envoyez vos artic les à info@c ommunic ation-sensib le.c om 
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