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image, rien que I'image, comme seul objet, comme seul

sujet : la communication de crise semble aujourd’hui se

soumettre a I'itération médiatique, celle quine congoit la
possbilité d’exister que face aux médias, que dansl'obsédante prolifé-
ration de I'image. Soumis au stress de I'immédiat, contingentés par la
pensée rétinienne, lesacteursde la communication de crise ne se s€pa-
rent plusde la possbhilité médiatique. Incrédule, nombre de mesinterlo-
cuteurs me réservent un sourire compassionnel lorsqgue jévoque
'existence d’autresplansde la communication en stuation de crise.

'y a cependant desmotifsa cela. D’abord, nouspouvons évoquer le proces
susde déculturation, de «la liquidation de touslesréférentiels»annoncée par
Baudrillard. Sanspour autant estimer que leslumieress éteignent lorsque la télé
sallume, I'espace audiovisuel nousrenvoie plusa nousmémesqu’a une quel-
conque culture. La télévison fascine car elle reste un miroir pour chacun
d’entre nous autant qu’'une fenétre surle monde. Hle a le pouvoir de faire de
chaque individu sa propre référence parle regard qu’il pose sur ce miroir, la
condition pour initier un voyage intérieur en se projetant dansle champ télévi-
suel, comme autant d’échos. Parce qu’elle exhibe le particulier et refuse une
guelconque culture, la télévision est effroyablement universelle. Alors pourquoi
rechercher spontanément d’autres références que celle qui nous montre le
particulier, dans un espace restreint, limité, réduit, torturé, amputé mais telle-
mentincandescent ?

La peurde se brller pousse toute institution en crise & se protégerd’abord de
ce feu sacré qui aura consumé tellement de livres et aveuglé tellement
d’entre-nous que le réel nous apparait désincarné et la lecture d’un age fasti-
dieux, archaique. En situation de crise, les médias télévisuels deviennent un
phare dansla nuit. Nousavionsdéja évoqué dansle passé la stratégie du héris-
son des institutions en crise qui choisissent «le replis sur soi, toutes épines de-
hors. » Nous devrions ajouter I'aveuglement et la stupéfaction, mais surtout la
fascination exercée parlesmédias. E la peur. C’'est cette peur qui provoque
tant d’intérét pour le média training priorité des priorités. C’est ainsique I'aréne
meédiatique est considérée comme le seul lieu de I'exercice de la communica-
tion de crise, l'ici ou tout se passe, un au-dela du temps, de I'espace et de la
vie. Divine comédie. Cardansla réalité vandalisée parle réalisme desmédias
audiovisuels, délimitée par le format, tout comme dans I'enfer de Dante, le
damné audiovisuel ne peut prononcer mot en son entier, contraint a l'idée
force plutdt qu’a une vérité trop complexe pour étre télégénique. Faute de
pouvoir Sy soustraire, il nous faut nous préparer aux regles dictées par I'enfer
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télévisuel. Alorsnousacceptonsd’étre lespasseurscosnétiquesde cette réali-
té tronquée. Alorsnousen sommesa évoquer de substantielsmotscléset ima-
ges clés proposées par un porte-parole surentrainé et sélectionné car suffi-
samment télégénique pourimprégnerl’au-dela hertzien.

Normal de préparer le porte-parole car il lui faudra étre courageux: la com-
munication audiovisuelle de crise a pour paradigme ceux qui exhibent leurs
comes, leursfuroncleset leurinculture dansl'espace télévisuel. La concurrence
est rude face aux «vrais gens» et leur instinct télévisuel, s réels, si prégnants
dansles 15 secondesde gloire que peut leur apporter une vie, cesmémes 15
secondesqui déterminent une crise. Faute de temps, faute d’esthétique, faute
de structure et parfoisfaute d’intelligence et de go(t, nousavalisonsla facade,
acceptonsla cosmétique des passeurs, spécialistes du média training, parfois
véritablesesthetesconscientsdeslimitesde I'exercice et de 'intérét de structu-
rerla communication de crise au-dela de I'image. Maisnousrencontrons auss
desvedettes désincrustées du petit écran qui soulignent les écrits de nos au-
teursde leur propre signature, qui bannissent lesannéesde travail et de doute
qui animent les spécialistes pour ne laisser place qu’a un sublimé sans fagon,
sans forme, et sans structure : tant pis pour les effroyables dégats causés sur
interne, les partenaires, les clients, lesinvestisseurs, les élus... lIsont cependant
pour alliésl’ére du tempsetle processusde décivilisation mené parlesmeédias
a grand renfort de micro séquenceset autresformats publicitaires. En situation
de crise, lesblessures sont réelles, lesdouleurssont images. Lesécransnouspo-
sent sanscesse la question de la réalité. Désirsrépétésde réalisme face a une
réalité liquide, devenue trop complexe pour étre vécue, trop tardive face a
urgence, trop concurrencée pour étre concourante : les médias exhument
notre innocence puisee dansnotre cerveau reptilien, pour mieux le satisfaire et
le saturerde dopamine et d’endorphine. Alors que faire du reste, desstratégies
fondéessurl'appréhension despublics, de la détermination desthémesd’une
crise, de I'importance de la communication interne de crise, de la définition
d’un fil rouge, tous indispensables a la communication de crise ? Le travalil
d’acculturation des organisations n’est pas terminé, fait face a
lincandescence médiatique, au jugement télévisuel.

Ce numéro ne permettra pas au lecteur averti de se débarrasser de ce far-
deau, mais peut étre de lappréhender difféeremment, notamment avec
'excellent article de Christophe Roux-Dufort sur le cycle d’incompétence ha-
bile et a travers I'article «Persistance rétinienne et rémanence sociale » de
penser la société liqguide, voir liguidée comme certains aiment la voir. Au-dela
de la perception, réside la réalité abordée sansconcession dans ce numéro,
d’abord par Philippe Montigny qui brise le tabou de la corruption, ensuite par
Sbastien Jardin qui nousrappelle a 'ordre avec un article surle RO.I (retour
sur investissement) de la communication de crise. Enfin, Thierry Libaert nousa li-
vré pluseursbrevesen plusde sa traditionnelle note de lecture, notamment un
point de vue particulierement intéressant sur la collusion entre le rapport Attali
et le grenelle de I'environnement.

Bonne lecture.

1w \lf_ et e\
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Perception et crise
e cycle d'incompétence ha-
nile : entre guerre et paix

Par Christophe Roux-Dufort et Sanjy Ramboatiana

ierre-Jean est respon-

sable de la gestion et

de l'accueil d’'un af-
flux de rapatriés de pays
africains se présentant a
Roissy-Charles Gaulle a
I'issue d’'une série
d’événements politigues
locaux ayant conduit le
gouvernement francais a
ordonner ce rapatriement.
Pour l'aéroport, cet évé-
nement est géré sur le mode crise. Il faut absorber rapidement de trés
nombreux rapatriés déja déstabilisés par les violences et le déménage-
ment a la va vite qu’ils ont du subir. Réveillé dans la nuit, Pierre-Jean
passe desdizainesde coupsde téléphone pour mobiliser les équipesdu
dispositif et mettre en place la logistique nécessaire a I'accueil des ra-
patriés. Ceci fait, il fonce a 'aéroport pour assurer 'accueil des premiers
arrivés, regle plusieurs détails, répond aux incessants appels et réagit en
méme temps aux questions des journalistes déja sur place. La pression
monte vite. Pierre-Jean se laisse peu a peu déborder par tous les pro-
blémes qui saccumulent. Plus il cherche a y répondre plus ceux-ci se
font pressants. La situation commence progressivement a le dépasser.
Puis, a bout de nerfs, il Seffondre en larmes totalement pris par les évé-
nements. Un insupportable sentiment d’impuissance le submerge. Les
pensées affluent malgré lui. Il se surprend & blamer sa hiérarchie qui ne
le soutient pasdansce qu’il ressent a présent comme une épreuve. Puis
les blames se font reproches personnels contre sa responsable directe,
toujours absente dans les situations difficiles, plus occupée a se valoriser
en réunion qu'a l'aider dans cette difficulté. Les reproches se transfor-
ment en réactions plus générales sur cette organisation qui décidément
se caractérise par son inhumanité. Progressivement un retournement se
produit. Pierre-Jean prend conscience de son erreur : a trop vouloir gérer
seul le dispositif d’'urgence, il S'est isolé au point de se retrouver la seule
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personne de référence. Il est celui sur qui tout repose, de la logistique a
la réponse aux journalistes. Il lui vient alors'idée de demander de l'aide
et son appel a sa hiérarchie suscite I'’étonnement. En effet, son corres-
pondant lui signifie sa surprise : « Pourquoi ne I'a til pasappelé plustét ?
». Il lui assure son soutien et se charge immédiatement de mobiliser des
renforts pour achever la mission d’accueil.

Quelquesjoursapres, a 'occasion du débriefing de la crise, son étonnement se
confirme : il n"avait pas été abandonné comme il 'avait pensé. Sescollegues,
tellement confiants en ses compétences, pensaient smplement qu’il pouvait
gérer la stuation seul. A aucun moment il nest venu a I'esprit de quiconque
gu’il fallait laisser Pierre-Jean seul face a I'adversité comme il en était pourtant
persuadé. Il avait seulement prévu toute son organisation de telle facon qu’il se
rendait uniqgue et incontournable dansla gestion de crise. Les membres de
'équipe pensaient donc qu’il avait aussi prévu les soutiens nécessaires. Fort de
cette expérience I'équipe décide de procéder a une nouvelle répartition des
tachesdansle but de le soutenirdanslescrisesa venir.

A la lecture de cet exemple, plusieurs réflexions viennent a I'esprit. Comment
Pierre-Jean pouvait-il croire qu’il Sen sortirait seul ? Comment n’a-t-il paspensé,
ni méme pris I'initiative de demander de I'aide avant ? Certes ces questions
sont [égitimes maiscombien d’entre nous ne se sont-ils jamais sentis prisonniers
de ces perceptions, de ces croyances, de ces scénarios qui hous emportent
progressvement dans une spirale de suractivité qui ampute notre faculté de
prise de recul et qui, au final, envenime les situations? Noussommesau cceur
de ce que pourrait étre la crise, étrange mélange d’événements objectifs, ex-
térieurs et de perceptions qui desservent 'apaisement au profit d’'une cas
cade de comportementspeu propicesa la recherche de solutions objectives.
Lexemple de Pierre-Jean donne I'opportunité d’une prise de recul sur le role
central de la perception et du comportement humain dansla production des
criseset de sesconséquences. Il offre la possbilité de mettre & plat lesméca-
nismes qui font passer d’'un événement objectif a une vison de la réalité en
déconnection avec lesfaits. Cela génére souvent desétatsde quasi guerre ou
seule compte notre propre sauvegarde au détriment du bien collectif. Notre il-
lustration initiale donne aussi 'opportunité de comprendre comment peuvent
sopérer des retournements comme celui par lequel Pierre-Jean est passe au
milieu de 'aéroport. Au moment ou la stuation devient insupportable, il prend
le tempsde tout arréter. Il reconnait son erreur, prend la mesure de sa respon-
sabilité dansce quiest en train de se produire et finalement agit de telle fagcon
gu’il Sapaise et ramene de la sérénité dans I'organisation des équipes et
laccueil desrapatriés. La crise est aussi une invitation & un retournement dont
'enjeu pourrait étre celui du passage d’un état de guerre a un état de paix.
Danscet article nousexposonslesbasesnécessairesa la compréhension de ce
retournement et nousdétaillonsun outil comportemental destiné a le faciliter.

1. Bvénements extérieurset perception : Crise et sentiment de crise

Premiere observation que nousavonsd’ores et déja esquissée, la crise résulte
de la conjugaison d’un événement objectif et d’une perception individuelle.
Bien sir 'événement extérieur est exceptionnel. Il se caractérise par une acti-
vité inhabituelle, une rapidité de développement et un afflux d’informations
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provenant de sources multiples. Il se traduit auss par une agitation exception-
nelle rappelant ce que certains nomment |'effet brownien. Cette nature
d’événement brouille ainsi la perception desindividus qui le subissent ou le gé-
rent. Hle produit desperceptionssouvent exagéréesquiconfinent parfoisa une
forme de déconnection de la réalité. D’ou I'importance qu’ily a a distinguerla
crise extérieure du sentiment de crise qu’elle produit et entretient. Le sentiment
de crise est différent de I'événement. Il traduit le vécu personnel de la stuation
partousceux quiy sont impliqués. Il se forme a partirdu brouillage despercep-
tions provoquées par I'’événement initial. Ce sentiment de crise induit souvent
descomportements excessfs allant de I'hyper activisme au retrait le plustotal
de la situation auss bien pour lesvictimes que pour lesmanagers. Ains Pierre-
Jean se trouve t-il débordé non pas par les événements eux-mémes mais par
un sentiment d’isolement et de d’impuissance croissant qui siinstalle en lui. Son
vécu personnelde cet affluxde rapatriésse resume a un sentiment d’abandon
quin’a rien a voiravec la situation. En . . .
resumé vu de I'extérieur il Sagit de nousexce_llonsa maintenir
gérer un nombre inhabituel de des perceptlonserronéessur
personnesdébarquant a Roissy, vu de EER-FI-NeXol i1l RRale 10 A F]

lexpérience de Pierre-Jean la prise .
en compte de cesrapatriés compte fuylonsen permanence. »

moins que le sentiment d’abandon

qui I'habite et I'’éloigne progressvement puis totalement de la gestion opéra-
tionnelle des événements. Une autre observation réside dans I'idée que le
comportement desmanagersen situation de crise se teinte souvent d’un acti-
visme forcené privilégiant la quantité de décisons a prendre et d’actions a
mettre en ceuvre a la qualité de celles-ci. lisréagissent au surcroit d’activité par
un surcroit de chosesa faire. Tout comme Pierre-Jean qui, pendant lespremiers
momentsde son intervention, multiplie lesinitiatives pour faire face a I'afflux de
problémes a régler. Il existe donc une corrélation entre I'événement extérieur
et une perception modifiée de la réalité. C’'est la différence que nous faisons
entre la crise qui releve d’un événement initial objectif et le sentiment de crise
quireléeve du vécu de cet événement par lesindividus. Or ce brouillage de la
perception peut aller jusqu’au point ou lesindividuseux-mémesaggravent la si-
tuation qu’ils doivent au contraire apaiser au point parfoisde déclencher de
nouvelles tensions. Les stuationsde crise seront alorsd’autant mieux maitrisées
gue lesindividus apprendront a distinguer leur perception de la réalité objec-
tive de laquelle ilspensent étre prisonniers.

Or distinguer la crise des perceptions nécessite une compréhension de la
facon dont celles-ci se construisent et agissent surlescomportementsen situa-
tion d’exception. Pour ce faire il nous faut revenir, dansun premier temps, a la
facon dont nos perceptions sagencent et agissent en temps normal et dé-
montrer I'idée provocante, nousen convenons, selon laquelle nousexcellonsa
maintenir des perceptions erronées sur la réalité comme s nous la fuyions en
permanence. Nousappelonsce mécanisme le cycle d’'incompétence habile?.

© 2007 — Tous droits réservés par les auteurs/ www.communication-sensible.com
Magazine de la Communication de Crise et Sensible - Editeur : Observatoire International des Crises



Vol. 15 - Novembre 2007 —p 8/46

2. Subir son cycle d’'incompétence habile : du malaise personnel a la
guerre inconsciente

Nous avonstous pu constater que notre perception du monde en mode not-
mal est tronquée par desinterprétations que nous posons sur les faits objectifs.
S pour un tel un compliment est une caresse affective, pour tel autre, il sera
vécu comme une tentative de séduction ou pour un troiséme comme une
prise de pouvoir. Danstouslescasnousrajoutonsdescommentairessurla réali-
té extérieure. D’une fagcon générale nousavonsconstaté que cescommentai-
res inconscients sorganisent selon un scénario qui nous fait traverser les évé-
nementsdansune succession de quatre étatstresprécis.

1er état : le malaise initial

Le premier état que nousrencontronsse produit lorsque nousentronsen action.
S nousnousobservons en action, nous constaterons gue nous entrons toujours
en situation empreint d’un certain sentiment de noussmémes, fugace, subtil
mais bien présent. Ce sentiment peut sapparenter a un vague malaise qui
nous envahit tout comme parexemple ce directeurde la communication que
nous avonsrencontré, persuadé d’étre celui que I'on sacrifiera en casde pé-
pin au sein de son entreprise. Ainsi pendant le débriefing de crise, Pierre-Jean
découvre que ce qu’il a vécu pendant les événements se produit aussi dans
d’autres situations. Il commence progressvement & en décrypter lesmécanis
mes. Il confesse par exemple qu'en se rendant habituellement dans des ré-
unions de travalil, il redoute systématiquement de rencontrer une indifférence
générale aux proposqu’il tient ou aux propositions qu’il fait. A bien y regarder,
cesexemples sont des commentaires personnels sur la réalité car on imagine
mal I'ensemble des participants a ces réunions se passer le mot pour
saccorder sur une indifférence générale a I'égard de Pierre-Jean. Il sagit
donc bien d’un malaise initial provenant d’une perception de soi au sein du
monde, une projection sur la réalité dans laquelle nous évoluons qui déclen-
chera lesétapessuivantesde notre scénario.

2ieme état : le déploiement d’énergie

S le premier malaise est profond mais fugace, agissant sur nous de maniére
sourde, le comportement qu’il déclenche va nécesster une dépense
d’énergie importante et sera cette foisbeaucoup plusvisible et reconnaissable
tant a I'extérieur que parcelui quil'adopte. Pour faire face a ce premier senti-
ment de nousméme, il nousfaut enclencherune stratégie d’adaptation a la si-
tuation. Celle-ci consiste a fuir ce malaise parune débauche d’actions. Pierre-
Jean, qui cherche alors a tout prix a éviter I'indifférence dans cesréunions, se
surprend régulierement a parler exagérément fort et sur un ton agressif inhabi-
tuel. Son rythme d’élocution saccélere car il faut, colte que colte qu'on
'écoute. Non pas qu’il soit convaincu de l'intérét de ses propos mais parce
gu’il lui faut accrocher un regard, une bienveillance, éveiller un intérét pour
exorciser définitivement ce sentiment d’indifférence. Ce deuxieme temps im-
pligue donc une compensation. La suractivité, la multiplication des initiatives
dont nous parlions plus haut est un symptdéme de cette étape du scénario du-
rant lequel nouscherchonsa faire mentir le sentiment initial que nousavonsde
nous.
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Mais, ces stratégies d’adaptation comportementale nous aménent souvent a
susciterinconsciemment ce que noussouhaitionsfuir. A force d’efforts exc essifs
pour se sentir enfin important, Pierre-Jean finit toujours par lire 'agacement
danslesyeux de sescollegues. Le ton de sesproposacheve de lasser sescol-
leguesquise détournent de lui. L'indifférence tellement redoutée se réalise ain-
s comme une malédiction incessante, est-il persuadé, sans se rendre compte
gue le ton agressif contraint sesinterlocuteursa se mettre en position défensive,
gue la vitesse excessive de sespropos nécessite une attention supplémentaire
qui épuise lesparticipants. Alors que nous avonstout tenté pour éviter que ce
sentiment de malaise initial se reproduise, nous percevons dans 'attitude des
autres que ces efforts ont été vains. Le malaise est devenu mal étre. Nous ob-
tenons exactement ce que nous avons cherché a éviter au prix d’'un effort
démesuré.

3ieme état : la recherche de responsables

A ce moment précisdu cycle, il nousfaut supprimerla cause de cet échec. &,
le scénario inconscient se poursuit dans un raisonnement habile nous condui-
sant a imputer aux autresles causesde notre échec. Nousvoild donc en train
de rechercher tous les prétextes pour justifier notre impuissance a endiguer le
mal étre qui nousenvahit et pour nousretourner contre ceux que nouspensons
étre les responsables. Pierre-Jean fait généralement tout pour étre entendu
mais ces collegues ne semblent définitivement jamais rien comprendre. La
cause en est smple, pense t-il: ce qu’il propose ne lesintéresse jamais. Le voila
confirmé dansce qu'il pensait désle départ. Il ressent alorsdu mépris pour ses
interlocuteurset devient en apparence lucide surlesraisonsde leur désintérét :
«llssont trop concernésparlesjeux politiquesinternespour se sentir concernés.
llsne sont pasassez compétents pour suivre ma réflexion.» Il accumule incons
ciemment et habilement touteslesraisons qui pourraient justifier de représailles
de sa part. Il se donne lesmoyensde déclarer une guerre & sescolleguespro-
duisant lesconditionsnécessairesau dernier état du scénario.

4ieme gtat : La séparation

Dansle demier état le mal étre devient intolérable. Les soi-disant responsables
de ce mal étre nous deviennent insupportables et il nous faut quitter la situa-
tion, nousdéfaire d’eux dansl'espoir de retrouver un peu de paix et de calme
intérieur. Nous cherchons alorsla meileure fagon de nous retirer et de rompre
avec cette difficile stuation. Rapidement Pierre-Jean n’en peut plusde cesre-
gards désintéresses et les réunions se finissent souvent de la méme fagon: |l
sassoit et laisse la réunion se dérouler dansle mutisme le pluscomplet faisant
ainsi ressentir aux autres que lui-méme est aussi peu intéressé par leur propos
gu’ils I'ont été par les siens. La rupture est ainsi consommeée. En se réfugiant
dansun slence méprisant il déclare une petite guerre & ceux qui, croit-il, sont
lesprincipaux responsablesde son incapacité a se faire entendre. A I'issue des
réunions, il ressort pétrie d’un malaise, celui-la méme qu’ila cherché & éliminer
depuis le début: un sentiment diffus d’indifférence. Pierre-Jean va devoir a
nouveau trouver une nouvelle stratégie d’adaptation pour tenter d’exister en
enclenchant un autre cycle d’'incompétence habile.
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Cet exemple démontre la logique implacable qui régit nos comportements,
nos commentaires et nos perceptions. Nous I'avons baptis¢ le cycle de
lincompétence habile. Nous avons chois la symbolique du cycle car
'enchainement de ces commentaires inconscients est répétitif et se reproduit
en permanence. Lexemple de Pierre-Jean nousmontre d’ailleursque ce cycle
nous conduit & sous-exploiter nos potentiels d’action en inhibant notre liberté
de décision, en cela il nous rend incompétent. Ce scénario nous maintient
d’emblée dansune vision biaisée de la réalité a I'image d’une erreur de visée.

Au départ le décalage avec la cible | Ak 8
est minime mais plus les choses ce cyclie nousconguit a

avancent et plus le petit décalage REOEZRIAI{=I@aTorYoXeli=Yali[=]t
initial samplifie pournousconduire & EoEERilolaR-1aR1aleF-NalMalodi-NIE
des posmon’s e’n deconnect,lon totale berté de décision »

avec les événements. C’'est pour
cette raison auss que nous parlons d’incompétence, non pas qu’il Sagisse
d’une incompétence dans nos savoir-faire ou nos connaissances mais plutot
d’une incapacité a appréhenderle monde tel qu’il est sansautrescommentai-
res. Nous avons aussi observé que ce cycle se déroulait a notre insu et, plus
nous cherchons a le maitriser et a le faire disparaitre, plus il se dissmule et
continue a influencer subtiiement nosfonctionnements. En ce sens, il est habile.
Habile aussi parce que tout semble se dérouler comme s nousexcellionsa res
terfidele & ce scénario inconscient méme sl nousconduit & desdécisonset a
desactionsde rupture avec ceux avec quinousaurionsaimeésétre.

3. Agirsurle cycle d’'incompétence habile: de la guerre inconsciente a la
paix en conscience

En mode dégradé et plusspécifiqguement en stuation de crise, lescommentai-
res que nous entretenons sur la réalité sintensfient car il nous faut a tout prix
rechercherdesrepéresconnusdansune situation quirisque de nouséchapper.
Orrien ne nousest plusfamilier que ce cycle de perception qui noushabite en
mode normal. Ains, quand les événements Semballent, nos interprétations et
nos commentaires sont exagérés. Certains diront qu’il Sagit de stress. Nous di-
rons plutdt que notre cycle d’incompétence habile tourne plusvite en créant
en nous une confusion croissante au point que nous ne distinguons plus ce qui
releve desperceptionsde ce qui Sapparente a la réalité. Voila aussi pourquoi
les réactions de Pierre-Jean peuvent paraitre excessves. Mais le cycle
d’incompétence habile de Pierre-Jean luidonne au contraire le sentiment que
tout cela est normal et cohérent.

Revenonsdanscette section surl’épisode de I'aéroport et observonscomment
le cycle de Pierre-Jean se déroule. Comme il le confesse, Pierre-Jean se trouve
frequemment emprunte d’un sentiment danslequel il se sent souvent sansinté-
rét aux yeux des autres. Comme nous lI'avons souligné ceci produit un acti-
visme important destiné & convaincre de lI'intérét de sa personne. L'appel qu’il
recoit en pleine nuit marque un point d’accélération de son cycle
d’incompétence habile quiva progressvement le conduire & un isolement to-
tal. Ainsi dés son arrivée a I'aéroport, si Pierre-Jean enchaine les initiatives les
appels et les réponses aux journalistes c’est que d’emblée, avant méme
d’entrer de plein fouet dans la stuation, il est déja guidé par ce sentiment
d’indifférence chroniqgue qui constitue son malaise initial. Sa frénésie d’action
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est le symptdme de ce malaise central quile caractérise en mode normal. En
cherchant & soccuper de tout y compris a simproviser porte-parole auprées
desjournalistes, Pierre-Jean saisit inconsciemment une opportunité pour fuir ce
malaise par une débauche d’activités. Alorsque sa mission est d’organiser un
accueil et d’assurer un premier réeconfort & desvoyageurs brutalement déraci-
neés, il sisole, met en péril I'accueil, oublie le réconfort qu’il a pour misson de
produire aupréesdesrapatriés. Ce déploiement d’énergie le conduit trés vite a
faire face, seul, & la gestion du dispositif de crise. Aucun renfort ne vient le
soutenir et pour cause, son cycle d’'incompétence habile 'a conduit incons
ciemment a concevoir une organisation dans laquelle il joue un réle central
sansaide nisupport de sa hiérarchie, un dispositif danslequel il est quasi certain
de se trouver isolé et qui produira & un moment ou a un autre le sentiment
d’indifférence dont il souffre en permanence.

Lorsgqu’il fond en larmes au milieu des Pierre-Jean découvre

rapatrles?, Pler(e-Jean _ découvre progressivement 3 quel point
progressvement a quel point tout ce

qu'il a fait, organisé, réglé pour faire [NV IVNIERENMCI(CETIEE
face & la stuation a contribué a cet REIIERUIAECRETAR-WERSE
isolement. Il réalise que personne ne lui ITTERale)a - ToXo]attl 01 - - Mo -3 B o P
viendra en aide et qu’il reste donc seul lement.»

face a la crise. Au bout de cette dé- ’
pense d’énergie inutile, il ne peut que
sen prendre a tousceux quiauraient pu luiapporterde 'aide : sa responsable
hiérarchique quin’est jamaisla au bon moment ou son organisation tellement
inhumaine qu’elle laisse ses salariés se débrouiller seuls méme dans les pires
moments. Il recherche desboucs émissaires qui selon lui sont & I'origine de son
isolement et de l'indifférence qu’'on lui témoigne dont il est finalement...lui-
méme responsable.

Dans I'aéroport pourtant, Pierre-Jean va agir sur son cycle d’'incompétence
habile et enclencher des actions d’une nature nouvelle pour lui. Habituelle-
ment, il aurait continué a sactiver et attendu la fin de la crise pourreprocher a
ses équipiersde l'avoir abandonné. Mais, dansce cas, leslarmes'obligent &
sarréter et cet instant de recul inopiné lui permet de réaliser progressvement
lerreurqu’ila commise. Il prend conscience qu’il sest mit seul danscette situa-
tion et qu’il a produit inconsciemment les conditions & cet isolement. A ce
moment précis, les boucs émissaires qui défilaient dans sa téte n’ont pluslieu
d’étre tant il prend la mesure de sa responsabilité personnelle dansce qui est
en train de lui arriver. Tant qu’il cherchait des responsables a sa propre situa-
tion, il ne pouvait qu'imaginer des solutions de sortie contre ceux-la méme a
quiil reprochait de I'avoir laissée tomber. Il aurait pu alorscontinuer a tout faire
seul jusqu’a I'épuisement en courant le risgue de désorganiser totalement
laccueil et aggraver la crise, ceci sous'ceil des journalistes. Il aurait pu auss
tout laisser tomber ce qui aurait vraisemblablement débouché sur une désor-
ganisation complete de I'accueil. Ces deux solutions n'auraient été que des
tentativesd’imputer son échec a cesboucs-émissaires.

Orle changement de perception puisd’attitude qui se produit 'améne a pas
ser d’une serie de réactions en chaine contre les autresa une décision d’agir
avec et pourlesautres. Il fait ce qu’il n’aurait jamais envisagé jusgu’alors: de-
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manderde I'aide et du support. Cette décison débloque la stuation et fluidifie
le dispositif d’accueil pour 'ensemble des acteurs. Pierre-Jean se sent déchar-
gé de tachesqu’il n'avait pasa prendre en charge et peut se concentrer sur
les contours essentielsde sa mission. Les équipes sapaisent et deviennent plus
efficaces car Pierre-Jean jusque 1a, faisait peser le poids de ses difficultés sur
leurs épaules. Les renforts mobilisés pour le soutien se sentent auss valorisés
d’intervenir alorsque Pierre-Jean n’avait pasjugé préalablement bon d’y avoir
recours. Laccueil porté aux rapatriés sen ressent et saméliore. Par cet acte
posé consciemment, demander une aide, et le retournement de perceptions
qu’il 'a précédé, Pierre-Jean a trouvé de l'apaisesment pour lu-méme et a
permis de fluidifier 'ensemble d’une organisation qu’il avait contribué a blo-
quer. Il est passé d’'un cycle d’'incompétence habile porteur de tensionset de
guerresintestinesa un acte rééquilibrant dont toute I'organisation tire bénéfice.

4. Comment passer de la guerre a la paix : le protocole de retournement

En situation normale tout comme en stuation de crise, il est difficile mais possi-
ble de discerner ce quireleve de nosinterprétationsde ce qui est objectif puis
d’agir pour apaiser les stuations. En ce sens, le retournement vécu par Pierre-
Jean au milieu de l'aéroport est exemplaire car il transforme une stuation de
crise en source d’'apprentissage personnelle et organisationnelle qui profite a
tous. Autant dans ses réunions de travail habituelles, Pierre-Jean déroule in-
consciemment le scénario jusqu’a son terme c’est-a-dire jusqu’a la rupture, au-
tant au milieu de I'aéroport, il parvient a I'interrompre et prendre les décisons
conscientes qui améliorent la situation. Mais, pour cela, il est nécessaire, a son
image, de passerde la recherche de bouc émissaires a la reconnaissance de
sa propre responsabilité puisde retournerla complainte en capacité de déci-
sion et d’action. Ce passage n'est pas chose aisée tant nous préférons rester
fidele & notre cycle d’incompétence habile qui nous donne le sentiment de
notre identité. Cette démarche réclame un dépassement du cycle. En ce sens
il est d’abord nécessaire de le reconnaitre & I'ceuvre pour pouvoir le dépasser
et agir. Au contact de Pierre-Jean, puispar 'observation de nombreuses situa-
tionssmilaireset grace a desexpériencespersonnelles, nousavonsexpérimen-
té un protocole de retournement individuel en situation de crise. Il permet a
lindividu en action de discerner avec plusde conscience ce qui se déroule
puis de réajuster son comportement et faire ainsi progresser les dispositifs ges-
tionnaires.

Lorsque les événements Semballent de facon exagérée et que notre malaise
devient aigue au point que nousen prenonsconscience, noussommesen ca-
pacité d’agir surnotre cycle d’incompétence habile. Ce malaise personnel qui
nous habite devient notre meilleur indicateur. Il nous signale que notre cycle
d’incompétence habile est en route et nous interpelle a la stuation en nous
ouvrant la voie a une solution. Notre malaise nous réveille aux événementsen
route. C’'est & cet instant précisque le protocole permet d’effectuerle méme
retournement que Pierre-Jean. Il se déroule en sept étapes:

Etape n°l - Basculer en position d’observation en marquant un arrét phy-
sique. La décision de se mettre en recul est certesdifficile car sSarréter dans
un contexte ou regne la vitesse d’exécution requiert une certaine force de
décision. En tout cas, si nous le pouvons, prendre quelgues minutes de si-
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lence et d’'immobilité en sassyant dans un endroit calme permet
d’introduire une rupture de rythme salutaire.

Bape n°2 - Nommer son état intérieur. Ce tempsd’arét saccompagne
d’un questionnement personnel: quelle est la perception de moi-méme ?
Qis-je fatigué, stressé, agité, disponible, oppresse, effrayé, calme, trop
calme ... ? Slesréponsestraduisent un état d’étre positif, nouspouvonsre-
prendre le court de nosactions. Sil nousest difficile de répondre a la ques
tion avec certitude ou s nous sentons que la stuation induit un sentiment
peu agréable de nous méme, nous proposons de poursuivre le question-
nement quelques secondes jusqu’a identifier I'adjectif qui nous qualifie au
mieux dans/l’instant.

Eape n°3 - Chercher des boucs-émissaires extérieurs. La fin de I'étape
précédente est signalée parla montée naturelle de reprochesslencieux a
proposde ceux que nousconsdéronscomme lesresponsablesde cet état
intérieur. Nous préconisons de ne pas nous brider en cet instant. Au
contraire, nous encourageons ce penchant naturel & trouver des coupa-
blesa notre état voire a exagérerle flot de reprochesqui nousgagne peu
a peu. Bien siir, cesreprochesne doivent pasexprimésouvertement.

Btape n°4 - Passer du reproche a la vision neutre. En laissant libre court a
nos accusations, cellesci se tarissent car nous finissons par en percevoir
'exagération. Nouscommenconsalorsa comprendre pourquoi nosboucs
émissaires ont agit de telle fagcon et en quoi nous sommes aussi responsa-
blesde la stuation. Naturellement, nous allons expérimenter une premiere
détente et, a notre surprise, la perception que nous avions de la situation
va progressvement se neutraliser.

Bape n°5 - Comprendre le caractére répétitif de la situation. N'oublions
pasqu’il Sagit de débusguer un cycle d’incompétence habile. En ce sens
comme nous lI'avons expliqué il produit régulierement les mémes senti-
ments. Sans que les situations ne soient forcément identiques, nous les vi-
vons comme telles. Lorsque la situation est neutralisée il est possible que
nous soyonsgagnéspar un souvenirdont la stuation actuelle sera le reflet.
Les personnages, I'ambiance de la stuation et les sentiments qui
laccompagnent nous paraissent familiers comme s le caractére répétitif
de I'événement nousdevenait évident. Et nousvoila en train de penserde
facon neutre : «Tiens...C’'est la méme chose ! » C’est le signe que nous ré-
pétons smplement un scénario comportemental que nous avons
'habitude d’adopté tout comme Pierre-Jean se comporte de la méme fa-
¢con en réunion et dans son aéroport. Cette comparaison passé-présent
apaise notre malaise smplement parce qu’'elle nous permet de compren-
dre que notre malaise résulte d’une méprise entre une réalité teintée par
notre cycle et les faits réels tels qu’ils se présentent. Nous sommes alors a
mémesde distinguer nosperceptionsdesévénementsréels

Etape n°6 - Envisager des actions de rééquilibrage. Fortsd’une compreé-
hension précise de ce qui se passe, nouspouvons envisager lesactionsles
plusefficacesa mettre en place pour apaiserla stuation. Il Sagit en géné-
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ral d’actes smples, parfois peu visbles. lls peuvent concerner notre per-
sonne maisauss I'organisation dansson ensemble.

Bape n°7 - Choisir et mettre en place une action. Parmi les différentes
actions possibles, il nous faut en sélectionner une en particulier. Nous sug-
gérons que la plus facile, la plus smple soit 'objet de notre choix. Nous
proposons qu’'elle soit mise en place et que nous en observions les effets
induits. S la stuation saggrave, I'action a été mal évaluée et il nous faut
donc en choisrune nouvelle et retenterde la mettre en ce uvre.

Ce protocole, sil est maitrisé, est un outil d’une redoutable d’efficacité car,
grace a lui, nous pouvons avoir prise sur lescrises. Il nousamene a faire la dis-
tinction entre notre perception et les faits objectifs en nous ramenant vers
I'identification de notre cycle d’incompétence habile puisen nous permettant
d’identifier noschampsd’actions possiblesdans une situation qui, a priori, nous
dépasse.

La rencontre avec Pierre-Jean a été pour nousun tempscapital de notre pra-
tique professionnelle. Nous constations, en effet, une certaine inefficacité des
dispositifs gestionnairesdéployés par nos soins. S, d’un point de vue collectif, ils
permettaient une meileure maitrise des situations, la mise en cohérence des
actionset suscitaient de la réassurance dansleséquipes, nousconstations que
lesindividus étaient souvent emportésdansdesactionsnon planifiéespar souci
de bien faire ou par panigue tout smplement. Nousavionsle sentiment que les
perceptions des individus saltéraient sous la pression des événements. Pierre-
Jean nous a ouvert la voie versl’expérimentation d’un outil qui permet aux in-
dividus de reprendre en main des stuations a trés fort niveau d’intensité émo-
tionnelle. Cet outil nous semble présenter des avantagespeu communs: il ne
demande aucune technicité particuliere, il est accessible a tous et facilement
maitrisablesdanstouslescontextes.

Sanjy Ramboatiana
Dirigeant du cabinet Ramboatiana et Lombardi
Rue de Londres, 69140 Rilieux-la-Pape, sanjy.ramboatiana@wanadoo.fr

et

Christophe Roux-Dufort
Professeur,
EM Lyon, 23 avenue Guy de Collongue, 69134 Ecully Cedex, roux-dufort@em-lyon.com

* Une conférence sera organisée danslesprochaines semainessur ce théme.
Pour en savoir plus, vous pouvez contacter C. Roux-Dufort au 04.78.33.70.29

Retrouvezles 14 précédentsnumérosdu

Toujours d’actualité et a télécharger gratuitement :

http://www.communication-sensbhle.com/CCCnewsdetter/
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Persistance rétinienne et ré-
manence sociale

Par Didier Heiderich

epuis Nicéphore Niepce, la

photographie, puis le cinéma,

puis la télévision, puisinternet,
puis les portables nous offrent une
multitude d’images, d’autant plus
prégnantes qu’elles font appel a nos
pulsions de vie et de mort, entre
sexe, cadavres et destructions. Mul-
tiples, superposées et juxtaposées,
ces images entretiennent une
confusion permanente entre le réel
et 'imaginaire. Hles sont particulie-
rement angoissantes car depuis le
début de I'humanité, a moins d’étre
en prise réelle avec I'horreur, jamais
VTET R U RST W E=V (TSN II TN Fontaine de Chalus, Porcelaine, Yann FAYAUD, 2007
et permanence morbide, de violen-
cesmisesen scene puis portées sur I'espace public, jusque dans nos foyers. H-
les sont particulierement angoissantes car depuis le début de I'humanité, ja-
mais les imperfections de nos visages et nos corps ne furent ainsigommées ar-
tificiellement pour créer 'impossible absolu a atteindre, a ce point que la plus
belle des femmes ne supporte plus son reflet dans un miroir déformé par le
prisme social. C’'est donc une guerre qui est déclarée, guerre d'images certes,
mais qui mobilise nos instincts pour mieux mobiliser le corps social, lorsque ce
n'est pas pour le controler et lui demander de passer a I'acte ou au contraire
linviter & la docilité. Les images irriguent notre société pour mieux exiger de
nous. Mais a l'autre bout de la chaine, pour celui ou celle qui fait I'objet, lors
d’'une crise, de cette mise a nue, de notre impudeur, de la réalité amputée au
profit de la mise en scene médiatique parfois appelée «transparence » et au-
trefois nommée vindicte populaire, de cette incandescence entretenue par le
souffle des exigencessociales, celui-ci ou celle-1a, pénétre parfois en enfer.

« Font Crimosana »

Nous avons tous fait cette expé- gue la vue induit une mobilisation
rience. Invité chezdesamis, la télévi- générale de notre corps avant
sion reste allumée. Inconsciemment, méme que nous ayons conscience
nous sommes attirés par cet écran d’un danger. Dans nos réves, lors du
plus vif que la paisble réalité a la- sommeil paradoxal, les cliniciens

qguelle nous sommes confrontés en constatent le phénomeéne dit de REM
cet instant. De nos sens, la vue est (Rapid Eye Movement) mouvement
probablement le plus développé. rapide desyeux et une forte activité
Lapproche clinique nous apprend de I'hippocampe, qui joue un role
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dans la mémorisation. C@st le som-
meil paradoxal qui semble étre res
ponsable des images des réves et
ausside la programmation du cortex.
Nous croyons ce que nous voyons,
consciemment ou non, car les ima-
gesnousimpregnent et sSentrelacent
pour constituer notre mémoire.

Mais cette perception n'est rien ou
reste un danger psychologique pour
lindividu tant qu’elle n’a pas cristalli-
see. Cette cristallisation nécesste
implication de la sphere sociale, de
I'interaction entre les individus, ren-
due d’autant plus possble, que les
images sont aujourd’hui partagées a
'identigue parle plusgrand nombre.

faute d’accésau ter-
rain de la crise, nousavons
dd développerdeuxcom-
portements, I'un passif qui
consiste a donnerprocura-
tion a deshérosmédiati-

gues, 'autre actif qui
consiste a commenterles
images, a interagiravec le
cercle social pourforger
ce que 'on nomme
I'opinion publique.»

Car ici intervient la notion
d’expérience qui permettra d’ancrer
dans la mémoire individuelle et col-
lective le flot d’images, de faire un tri,
de hiérarchiser et au-dela du voyeu-
risme stérile, d’interagir avec I'image
. sans expérience, nous restons des
témoins passfs face a I'image. Or la
passivité ne correspond pas a notre
instinct qui nous pousse a fuirou a at-
taquer. B faute d’acceées au terrain
de la crise, nous avons d0 dévelop-
per deux comportements, 'un passif
qui consiste & donner procuration a
des héros médiatiques (ce que le

Vol. 15 - Novembre 2007 —p 16/46

présdent Sarkozy et d’autresont bien
compris), I'autre actif qui consiste a
commenter les images, a interagir
avec le cercle social pour forger ce
gue I'on nomme l'opinion publique.
E quelque soit le cercle, I'opinion
face a I'émotion soulevée par les
images se construit sur trois niveaux
gqui se superposent: un niveau pul-
sionnel (de vie et de mort), un niveau
de conscience individuelle qui est le
propre de nos histoires personnelles,
de nos cultures et de notre champ
social de proximité qui définissent ce
gui acceptable de ce qui ne lest
pas, un niveau social et historique
chargé de digérer la crise et d’en ti-
rer les conséquences au-dela de
'émotion.

En stuation de crise le corps social
procéde par exigences. Une desca-
ractéristiques de la société postmo-
derne est d’exiger des réponses im-
médiatessur troisniveaux :

1 — Une réponse a nos pulsions.
L'émotion soulevée par telle ou telle
image, particuliérement lorsque 'on
a affaire a des victimes auxquelles
nous pouvons nous identifier, appelle
a la vindicte (besoin de coupables),
a une réponse a la hauteur de
'émoi, une réponse immédiate ac-
compagnée d’images qui permet-
tront & chacun de sapproprier la ré-
action, de diminuer sa propre an-
goisse et d’en apporter le témoi-
gnage dans sa sphére sociale de
proximité. Ici la norme résde dans
'émotion : elle résiste particuliére-
ment a toute argumentation, peut
balayer les structures sociales (appel
au retourde la peine de mort, focali-
sation de l'aide humanitaire sur un
événement, demande de démission
d’un gouvernement, modification de
la légidation, etc.) Ici se livre une
guerre sansmercidestinée a focaliser
'opinion, peurscontre peurs, victimes
contre victimes, objet meédiatique
contre objet médiatique. Ici se trouve
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le terreau favorable a la peur atavi-
qgue de l'autre, a la dénonciation de
la différence, au rejet. Le probléme
de la densfication médiatique, c’est
gu’'elle permet de sadresser en petr-
manence au plan pulsonnel. Ainsg,
un événement chasse Il'autre, ne
laisse plusle tempsa la société de le
digéreret donne un immense pouvoir
a tous ceux qui savent apporter des
réeponses médiatiques qui Sadressent
a nos pulsons (populisme). Pour
I'entité a I'origine d’une crise, seule la
compasson associée a laction im-
meédiate, visble et de proximité phy-
sique et sociale peut avoir lieu : ici,
'argumentation n'a pasde place et
lescoupablesaistment désignés. En-
fin, comme le souligne le Centre de
Recherche sur les Innovations Socia-
leg (CRISES UQUAM) «une fois
gu’'une image est choisie pourrepré-
senter un objet, elle peut difficilement
étre délogée. »

2 — Une réponse a notre conscience
individuelle. Alors que chacun exige
haut et fort la transparence, celle-ci
ne peut exister car la réalité est gé-
néralement trop complexe pour étre
appréhendabled. Derriere cette de-
mande de transparence se situe
d’abord un besoin de comprendre.
Or cette compréhension dépend for-
tement des cultures individuelles fon-
dées sur un cadre normatif collectif.
Car méme s certaines analyses, no-
tamment de Zygmunt Bauman, insis-
tent «sur la détraditionnalisation,
c’'eg-a-dire le fait que lesnormes, les
manieres de faire véhiculées par la
société et ses inditutions ne
simposent plus d’ellesmémes, et
gue chacun ed a la fois libre et en
devoirde trouver sa solution aux pro-
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blemesqu’il va rencontrer », les JTse
chargent de déterminer l'agenda,
de réaliserle travail de lissage culturel
et intellectuel parl'image permettant
au plus grand nombre de
sapproprier les premiers indices,
guestions et polémiques qui accom-
pagnent une crise. A ce stade, ily a
peu de place a l'acculturation, seu-
les des explications smples peuvent
prendre corps, car «l'objectivation
est un processus plus actif que
'ancrage, I demande plus d’efforts
(Moscovici, 2001) 5» Lorsque 2Zyg-
munt Bauman évoque notre société
comme liquide aux liens sociaux dis
tendus et animés par le mouvement
brownien, lorsqgue Manuel Castells
nousparle de pratiques socialescen-
trées sur I'individu, lorsque
économie ultra libérale nous ex-
horte a I'individualisme et I'agilité or-
ganisationnelle, nous pourrions ima-
giner I'individu plus libre de ses pen-
sés, plus conscient, plus responsable
de sa propre vie. Mais lors de crises,
nousconstatonsque se dessinent des
murs qui canalisent la société liquide,
délimitent la possbilité de cons
cience, enferment la société dans
des réservoirs a pensées uniques et
délétéresqui couvrent 'ensemble du
spectre des ancrages. PlusI’émotion
est grande lors d’une crise, plus les
politiques et autre lieux de pouvoir
consolident les murs qui enferment la
société pour la laisser sindigner,
gronder et se déchainer pour ensuite
la canaliser et lamener versd’autres
murs idéologiques, voir légaux, plus
hauts et plus épais. Le risque pour
lindividu est trop grand de ne passe
ranger a l'opinion d’abord de ses
liens sociaux de proximité, ensuite du
groupe auquel il Sapparente, et de
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faire sienne cette opinion, smple-
ment pour ne pasétre délesté et dé-
verse dansle Syx qui méne a I'enfer
de la désocialisation. D’ou I'imp ératif
pour une organisation de décrire une
situation de crise en imposant trois
idéesforceset en conformité avec le
champ social: tout argument com-
plexe serait irrecevable, voir suspect.
Thierry Libaert nous rappelle que la
notion de vérité fait place a la notion
de vraisemblance ¢. Cette vraisem-
blance que chacun nomme «trans
parence » n'est que la demande
d’une représentation conforme a ses
exigences, généralement fondée sur
desa priori et limites culturelles, dans
cette société liguide aux opinions
fragmentées. Ains «la vérité vraie »
n'est que le fruit d’une représentation
qui a crigtallise dans I'opinion pour
sériger en réalité, d’autant plusqu’a
travers I'image (je l'ai vu, de mes
yeux, vu), les interactions sociales et
la suractivité des individus hypermo-
dernes, nombre de personnes aura
fait sa propre expérience de la crise,
méme a distance. Mais en s déinsti-
tutionnalisant, la société - et ses pra-
tiques sociales centrées sur I'individu
— légitime toutes les représentations
d’une crise, dont celle fournie par la
structure en crise. En stuation de
crise, c'est ici qu'il est nécessaire
d’agir a la fois sur le plan rationnel
(les faits, le raisonnement) et irration-
nel ('exemple, la métaphore,
image).

3 — Une réponse sociale. On peut
constater que lesréponsesapportées
aux crises dépendent fortement de
'émoisoulevé dansla population. En
Fance, récemment, I'apparente
multiplication des accidents liés a
deschiensdangereux a conduit a la
modification de la légidation. Plutdt
gue de choisr la réflexion préalable
a l'action, le politique est soumis a la
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loi pulsonnelle, ssmmé d’agir sur la
perception de la crise, sur les certitu-
des qui jalonnent 'espace médiati-
gue. Or comme le dit Edgar Morin,
dans nos sociétés occidentales, «on
enseigne des certitudes, mais jamais
l@ncertitude fondamentale.” » Faute
d’étre préte a affronter «l'incertitude
fondamentale », la société médiati-
sée a outrance produit de nouvelles
peurs qui Sinstitutionnalisent et
conduisent a la prolifération de nou-
velles normes et d’artéfacts |égidatifs
qui sont autant de rémanence so-
ciale du zapping de la peur, entre
monde et projection du monde. Ce
qui est inquiétant, c’est que I'on as
siste impuissant a un indicible mou-
vement de la société liquide versde
nouvelles intolérances. B sur cette
base nous construisons l'inique, entre
passeport biométrique, tests ADN
généralises, caméras de surveillance
et autres prisons propres a enfermer
chacun d’entre nous et a contréler
nos interactions, peurs et deésirs jus
gque dans l'intimité de nos genes.
Pour Edgar Morin, nous sommesdans
«une société qui sautoproduit sans
cesse parce qu@lle s@utodétruit sans
cessed. » Maisce déplacement de la
société liquide peut également se
faire dans le sens de ce que nous
appelions encore peu «progrés,
comme ce futle casavec le principe
de précaution inscrit dansla constitu-
tion francaise, I'intrusion de la Fonda-
tion Nicolas Hulot dansla campagne
électorale en Fance ou encore la
remise du prix Nobel de la paix a Al
Gore.

Mais ici encore, pour que I'enjeu du
risque climatigue soit reconnu par
lopinion, il aura fallu le mettre en
images.
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Pour une organisation en crise, toute la problématique revient a éviter de pas
serd’une crise passagere a une crise structurelle. Lestrois niveaux que nousve-
nons d’appréhender sont alimentés par les trois temps d’une crise : le niveau
pulsonnel qui alimente le tempsde I'émotion, le niveau de conscience indivi-
duelle qui alimente le temps des questions, le niveau social qui alimente le
tempsdes polémiques. Lensemble forme I'hélice des crises (Fg.1) en mouve-
ment permanent dans la société de l'information. Or, dans la société de la
peur, donc de 'émotion, méme imbécile, le niveau pulsonnel devient le plus
prégnant, le plustangible et le plusdéterminant : c’est pourquoi, il devient de
plusen plusimportant de se préparer aux crisesde demain, imprévisblesdans
leur appréhension par un corps social liquide, brutales pour I’organisation en
crise, crises dont les centres de gravité seront entre image et imaginaire et
importance entre persistance rétinienne et rémanence sociale.

D.H.

FHg.1 - LHELICEDES CRISES

C CE

Corpssocial

NORMALISATION

POIFEMIOUES
HELICEDES CRISES
NOUVE_LE Par Didier Heiderich, OIC, 2007
CRIE www.communication-sensble.com

Pour obtenirl'image de I'hélice descrises:
http://www.communication-sensble.com/articlesg helice-des-crises.htm
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Principe de précaution et Gre-
nelle de I'environnement

Par Thierry Libaert

ous savons trop bien a :
, . . Lustre, P ine, Y FAYAUD, 2007
'Observatoire International

des Crises I'importance du
principe de précaution. A I'heure ou
il était encore en débat avant son
entrée dans la Constitution
francaise, nous I'avions défendu. En
effet, il nous apparait que toute
bonne approche de gestion de
crise doit commencer par une
démarche de précaution qu'on ne
saurait caricaturer en une simple
demande d’abstention comme ses
critigues se plaisent a le faire croire.
Nous pensions en outre que la
formulation tres minimale inscrite a larticle 5 de la Charte de
'environnement ne pouvait que réduire toute attaque sur ses pseudo ef-
fetsde blocage. Ereurdonc.

C’est avec une certaine surprise que nousavonsapprisque la Commisson At-
tali «pourla libération de la croissance »plaidait pour une remise en cause de
ce principe au nom de ses effets négatifs sur la croissance. La Commission re-
prenait le vieux credo employé jadisparl’Académie des Sciences: le principe
de précaution bloquerait toute innovation. Gasp ! Serait-il donc tempsde le
supprimer ?

Nousestimonstrop I'intelligence de JacquesAttali pourluireprocherde ne pas
Sétre apercu que depuisl’entrée en vigueur du principe de précaution, la re-
cherche francaise ne sétait pas écroulée, que la croissance frangaise ne
Sétait pas soudainement bloquée et que la société francaise n’était pasde-
venu obscurantiste.

Quelle mouche l'aurait piqué ?

Un élément d’explication se trouve derriére la curieuse coincidence desdates.
La Commission Attali a effectué sestravaux au moment ou se déroulaient ceux
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du Grenelle de I'Environnement. D’un coté une commisson pour libérer la
croissance, de I'autre une table ronde pour examinerlesmoyensde réduire les
dégéatsdu progres. On peut émettre 'hypothése que Jacques Attali était bien
conscient qu’il ne réussirait pas a revenir sur le principe de précaution, mais il
sétait vraisemblablement apercu que dans le cadre du Grenelle de
'environnement, une extension du principe de précaution était envisageable.

Comme il était quasiment acté que . ] ) )
la Constitution frangaise allait devoir Un élément d’explication

étre réviste suite a l'accord sur la EERIGIN NGRS
réeforme du Conseil Economique et
Social, il était possble que les
pouvoirs publics puissent profiter de
occasion pour étendre le périmétre d’action de ce principe de précaution. E
comme JacquesAttaliest également un excellent joueurd’échecs, il a proba-
blement engagé une manceuvre prophylactique pour désamorcerla menace
d’élargissement du principe en créant une contre menace, celle de la de-
mande de sa suppression. C’était un moyen habile pour positionner sa Com-
mission en force parrapport a celle du Grenelle.

coincidence desdates. »

Sur le fond, nous sommes en désaccord. Sur la forme, nousle reconnaissons:
bien joué.

TL

Formation

«Communication de crise »
- Paris, les 12 et 13 mars 2008
- Bruxelles, les 23 et 24 avril 2008

Sousl'égide de I'Observatoire International des Crises
Animée par Didier Heiderich et Sephen Bunard

Stratégies, pilotage et opérations de communication
de crise

Attention, nombre de place limité a 8 participants maximum.

Information :
http://www.communication-sensble.com/formation/
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Prise de postion de 'OIC

Le Grenelle de I'environnement et la
gestion de crise

S le théme des crises fut en filigrane des réflexions du Grenelle de
'environnement en Fance et particulierement sousl'angle du risqgue cli-
matiqgue ou des OGM, il en fut également question dansla commission
gouvernance quiretint deuxidées:

La création d’'une haute autorité indépendante de médiation des
conflitssur'expertise et I'alerte environnementale.

La création d’un haut conseil de I'expertise garant de la transpa-
rence, la méthodologie et la déontologie desexpertises.
Ceci conviendrait assez bien a I'Observatoire International des Crises,
nousavonscependant 3 observations:

D’abord, il faut en finir avec I'idée que la multiplication des comités
Théodule, Haute Autorité, Grand Conseil... peut nousaider a affronter
dessituationsa risque. Il suffit de comparerlesexpériencesétrangeres
pour sapercevoirdu caractére illusoire desorganismesconstitués. La
plupart desorganismesexistent déja, peut étre faudrait il penser a les
utiliser efficacement avant d’en créerd’autres.

L'expertise est bien un domaine sur lequel la multiplication des points
de vue ne résout rien puisgue nous sommesde plusen plus souvent
sur du diffus, de 'immatériel, du non mesurable. Croire que la science
de I'expert va pouvoir résoudre des stuationsa la place du politique
semble un peurapide.

Avant de créer un institut de médiation desconflits, il aurait peut étre
fallu Sapercevoir d’un organisme qui a fait ses preuves, et qui a la
capacité de donner la parole a I'expert autant qu'au citoyen, cet
organisme est la Commisson Nationale de Débat Public dont nous
n'avonstrouvé aucune trace dansle relevé de décisions final. Dom-
mage de toujoursvouloir réinventerla poudre.

Thierry Libaert, pour I'Observatoire International des Crises
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Faire face aux specifi-
citésd’une crise liee a

la corruption

Par Philippe Montigny *, Président de 'agence de cer-
tification anti-corruption, ETHIC-Intelligence

1. Corruption : un risque
non assurable et non
externalisable

Le risque fait partie de la vie de
'entreprise, or s le risque se
matérialise soudain, il y a crise.
Les risques de l'entreprise sont
variés et les outils pour y faire
face et gérer au mieux lescrises
gu’ils engendrent sont

nombreux. Certains outils pren-

nent la forme d’'assurances.

Face au risque d’'impayés: I'assurance crédit ; face au risgue de destruction
de I'outil de production : I'assurance du chiffre d’affaires... D’autresrisques sont
plus difficilement assurables et 'on anticipe des solutions de rechange ou de
protection. Face au risque de perte de données informatiques, on externalise
lessauvegardes;face au risgue de volde propriété industrielle, on dépose des
brevets... Cerntainsrisques enfin ne sont absolument pas assurables ni ne per-
mettent d’envisager des solutions de rechange : ce sont ceux qui mettent en
cause la responsabilité pénale du chef d’entreprise. Le risque lié a la corruption

en fait partie.

Aujourd’hui, le dirigeant d’entreprise
n'est pas a I'abri d’'une crise en-
gendrée parle risque de corruption,
et ce, quelles que soient son inté-
grité personnelle, sa détermination
a mettre en ceuvre un programme
de conformité, sa vigilance et la ri-
gueurde sescontrdleursde gestion.
Cette crise peut trouver son origine
dans un délit de corruption avéré,
découvert lorsd’un audit interne ou
externe, révélé par une accusation

d’un tiers, ancien collaborateur ou
«corbeau » ou tout smplement in-
venté, par un concurrent ou toute
personne malintentionnée pourdés
tabiliser I'entreprise. Sans doute ce
dernier casest le moinsgrave carle
délit n’étant pas constitué, le risque
pénal disparaitra de Ilui-méme...
une fois la preuve de l'innocence
apportée pluseursannéesapres.
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Une crise liée a la corruption en-
traine immanquablement
I'attention des autorités locales, la
curiosité des meédias, I'inquiétude
des partenaires, la suspicion des
clients et le malaise des collabora-
teurs. Tous lesingrédients sont réunis
pour qu’'une affaire de corruption,
auss minime et auss éloignée du
sége soit-elle, ne prenne des pro-
portions démesurées. Dés lors, les
conséquences potentielles, qu’elles
soient judiciaires, financieres ou
d’'image, sont telles qu’il est capital
pourun dirigeant d’entreprise de les
malitriser au mieux afin d’en limiter
'onde de choc.

2. Les trois difficultés d’une
crise liée a la corruption

Y

Une crise liée a la corruption res
semble a priori & toute autre crise,
et pourrait étre gérée selon les prin-
cipes généraux d’'une gestion de
crise. Cependant, une crise prove-
nant d’un probleme de corruption
présente trois difficultés spécifiques
qui la distinguent de toute autre
crise et qu’il faut absolument pren-
dre en compte pour définir la stra-
tégie permettant de la maitriser.

Une mise en cause personnelle du
dirigeant

La premiere difficulté vient du fait
gu’'une crise liée a la corruption,
plus gu’aucune autre, touche per-
sonnellement le dirigeant. Hle le
met directement en cause de deux
facons. D’une par, la logique judi-
ciaire veut que le dirigeant soit
considéré comme pénalement res
ponsable. D’autre part, l'opinion
publigue est prompte a penser
gu'un dirigeant est nécessairement
impliqué dans toute affaire de cor-
ruption et qu’il ne peut avoir les
mains propres. N'oublions pas le
double sensdu mot affaire, qui ren-
voie a la fois a l'activité commer-
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ciale de I'entreprise, mais qui dési-
gne également une pratique délic-
tueuse scellée parun pacte de cor-
ruption. La pression de I'opinion, et
lamplification médiatique quiy est
associée sajoutent a la contrainte
judiciaire. Les conditions d’une ré-
action sereine, rationnelle et donc
efficace, sont loin d’étre réunies.

Une mise en cause morale du diri-
geant

La deuxiéme difficulté tient & la na-
ture du délt de corruption.
L'accusation de corruption consti-
tue une remise en cause morale de
intégrité du dirigeant et des princi-
pesde gouvernance de I'entreprise
gu’il représente. La corruption est
associée au calcul, a la dissmula-
tion, au secret. Au tribunal de
lopinion, la smple allégation de
corruption décrédibilise toute pa-
role de l'entreprise et de son diri-
geant: I'explication sera prise pour
un mensonge, la prudence despro-
pos considérée comme un aveu et
le slence jugé comme la preuve de
la culpabilité. Malgré tout, le diri-
geant doit parler, prendre position,
montrer qu’il contrble la stuation.
Cependant, sa stratégie de com-
munication envers l'opinion publi-
gue, lesconsommateurs, les clients,
les actionnaires ainsi que les colla-
borateurs est un exercice particulié-
rement délicat.

Une mise en cause dont il est diffi-
cile d’évaluer 'ampleur voire la ré-
alité

La troiséme difficulté est qu'en gé-
néral dansune stuation de crise liée
a la corruption, le dirigeant, et avec
lui I'équipe dirigeante, en évaluent
mal 'ampleur voire, lorsgu’il sSagit
d’une allégation, la réalité. Appelé
a sSexpliquer rapidement, le diri-
geant n'a souvent en sa possession
aucun élément précis. D’autant
gu’il peut y avoir une crise liee a la

© 2007 — Tous droits réservés par les auteurs/ www.communication-sensible.com
Magazine de la Communication de Crise et Sensible - Editeur : Observatoire International des Crises



corruption sans qu’il y ait délit: par
exemple une accusation de corrup-
tion orchestrée par un concurrent
ou par toute personne animée
d’intentions malveillantes. Mais la,
ou, en général, devrait souvrir un
procées en diffamation, souvre un
procés en accusation. Le soupg¢on
de corruption dans le monde des
affaires étant, pour I'opinion publi-
que, rémanent, la moindre alléga-
tion le transforme en condamna-
tion. Avec la corruption, il y a inver-
son de la charge de la preuve.
L'entreprise doit montrer qu’'elle est
innocente, sachant que, d’entrée,
elle ne sera pasconsidérée comme
telle. De plus, il s2 peut également
gue I'entreprise et
son dirigeant se
croient sincerement
innocentsmaisqu’en
réalité, au fin fond
d’une filiale
étrangere, un délit ait
bien été commis. Le
dirigeant se voit dés
lors dans I'obligation
de démontrer son
innocence tout en veillant a ce que
ses paroles ne puissent se retourner
contre lui, ce qui serait ajouter le
mensonge a la faute.

cente,

Devant une crise liée a la corrup-
tion, le dirigeant d’entreprise doit
donc faire face a une accusation
qui le met personnellement en
cause, qui décrédibilise la Iégitimité
de son explication et dont il appreé-
cie mal 'ampleur, voire la smple
réalité de la cause.

3. Gérer une crise avec in-
tégrité, rigueur et respon-
sabilité

Face a une crise engendrée par

une question de corruption, la meil-

leure stratégie résde moins dans la
ou lesréponsesquiseront apportées

Avec la corruption, ily a
inversion de la charge de
la preuve. L'entreprise doit
montrer qu’elle est inno- S cet
sachant que,
d’entrée, elle ne sera pas
considérée comme telle.» de I'entreprise.
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gue dansla fagcon dont la crise sera
gérée. Les médias, les actionnaires,
lesclientset d’une certaine fagon la
justice, attacheront une importance
prééminente au caractere
d’intégrité, de rigueur et de respon-
sabilité dont I'entreprise et son diri-
geant auront fait preuve dans la
gestion de la crise seuls moyensde
rétablir sa légitimité, voire son inno-
cence.

Gérer la crise avec intégrité

La crise doit d’abord étre géréee
avec intégrité carla corruption met
en question I'honnéteté de toute
'entreprise. En faisant preuve
d’intégrité dans la gestion d’une
telle crise, le
dirigeant mettra
en évidence le
caractere
exceptionnel

accident. Il le
détachera de
la vie habituelle

A linverse, en
jouant avec la vérité, ou smple-
ment en laissant croire, intentionnel-
lement ou par inadvertance, que
toute la vérité n'est pas dite, il ag-
gravera la stuation tant & I'égard
d’une éventuelle enquéte judiciaire
gue de I'image de I'entreprise.

Gérer la crise avec rigueur

La crise doit ensuite étre gérée avec
rigueur. Comme un incendie évolue
au gré du vent, une crise évolue au
gré desrumeurs et des événements
externes. Hle peut donner lieu a une
exploitation incontr6lée et parti-
sane, repondant & des enjeux qui
ne sont pas ceux de l'entreprise
mais qui sont dictés au mieux par
l'actualité, au pire par des groupes
de pressons quiy trouvent leur inté-
rét. Le dirigeant d’entreprise doit
des lors faire montre d’une grande
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rigueur pour contrbler, autant que
faire se peut, le cours des événe-
ments. Il doit chercher a en maditriser
lesconséquences inutiles sur les col-
laborateurs et I'entreprise et viser a
en atténuer limpact sur
'environnement social et humain.

Gérer la crise avec sens des res-
ponsabilités

Enfin la crise doit étre gérée avec
un sens aigu des responsabilités.
Qu'en ed-il de Ila réalité de
laccusation ? Est-elle légitime ? S
oui quelle est son ampleur? Que ré-
vele-t-elle des failles du fonction-
nement de I'entreprise ? Quelles ré-
ponses y apporter? Dans quel dé-
lai ? B enfin, sil y a faute, il doit y
avoir sanction, celle de la justice
éventuellement, celle de
'entreprise nécessairement. Malgré
tout, la colere ne doit jamalis

Mais la crise peut aussi
éclatersansqu’ily ait dé-
it de corruption, smple-
ment parce qu'une ru-
meur est orchestrée de

I'extérieur pour déstabili-
ser 'entreprise a un mo-
ment crucial de son dé-
veloppement»

emporter surla raison, ni l’arbitraire
sur I'équité. Qu’en est-il de la res
ponsabilité individuelle, de la res
ponsabilité collective ? Mais la crise
peut auss éclatersansqu’ily ait dé-
lit de corruption, smplement parce
gu'une rumeur est orchestrée de
I'extérieur pour déstabiliser
'entreprise & un moment crucial de
son développement: cession ou
acquistion, mise en place d’'un
consortium, réponse a un appel
d’offres. Lors d’une crise liée a la
corruption, le sens des responsabili-
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tésd’un dirigeant et sa capacité de
jugement sont misa rude épreuve.

4. Anticiper la crise, un
moyen efficace de pré-
venirla corruption

La gestion de ce type de crise est
donc un moment de grande intensi-
té dans la vie de I'entreprise. Mais
ce n'est pas parce que la pression
est forte que la gestion de la crise
doit étre complexe. Au contraire,
face a la crise, les meilleures réac-
tions sont celles qui font appel au
bon sens plutét qu’'a la théorie, aux
réflexes spontanés plutét qu’au cal-
cul, aux qualités humaines plutdt
gu’intellectuelles. Or, le stresslié a la
crise inhibe toutes ces facultés, dé-
forme la perception de la réalité et
affecte lesfacultésde jugement.

Pour prendre un exemple, sil y a
une profession habituée a gérerles
crises, c'est celle des sapeurs
pompiers. Leurs succes relevent ra-
rement de prouesses surhumaines
ou d'audaces insenses. Leur effi-
cacité vient de la maitrise de leurs
outils, de I'excellence de leur condi-
tion physique et surtout d’une pre-
paration mentale qui leur permet
de réfléchir avec sang froid, de dé-
ciderrapidement et d’agiravec dé-
termination la ou tout autre serait
paralysé par I'aspect effrayant de
lincendie. Mutatis mutandis, gérer
une crise liée a la corruption impli-
qgue lesmémesqualitésde réflexion,
de décision et d’action. De la
méme facon, cela suppose de sy
préparer, en étudiant les modalités
d’occurrences possbles, en prépa-
rant les outils d’intervention et en
Sentrainant a y faire face.

Tout autant qu’il est de la responsa-
bilté du chef d’entreprise de
concevoir et mettre en ceuvre une
stratégie de prévention de la cor-
ruption, il est également de sa res
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ponsabilité de préparer I'entreprise
et sescadresa gérerune éventuelle
crise avec intégrité, rigueur et sens
desresponsabilités.

L'expérience montre en outre qu'’il
n'y a pas de meileure facon de
sensbiliser les cadres et les dir-

geants de filiales a I'importance
d’une mise en ceuvre d’'une politi-

* Philippe Montigny,
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gque de prévention de la corrup-
tion... que de les faire participer a
des exercices de gestion de crise
liee a la corruption. En touchant du
doigt la réalité des problemes en-
gendrés par un cas virtuel de cor-
ruption, ils en mesurent d’autant
mieux la nécessité impérieuse de
I'éviter.

Présdentde 'agence de certtification anti-corruption, ETHIC-Intelligence

Président du Groupe de travail du Conseil FangaisdesInvestisseursen
Afrique (CIAN) surla prévention de la corruption

Auteurde L'entreprise face a la corruption internationale, 771 pages, B-

lipses 2006

Reflexesde communication de crise
Par Didier Heiderich

ISBN 2-916429-06-9 - Collection : la communication et le management en pratique
1l document au format PDF a télécharger, 7 pages- 290 Ko
Coltindicatif pourla Fance 1,80 *

Ce document réflexe permet de passer rapidement au scanner
lensemble descompartimentsd une communication de crise :
évaluation de la situation, préparation des questions, messages,
pilotage et organisation de la communication, relations presse.

Congucomme undocument de travail a lecture rapide, il contient plusde 250 itemset
6 tableaux quipermettent de contrdler en mode réflexe lesdifférents pointsd@ne

communication de crise.

llpourra étre également utile pour préparerla communication de crise d@ne organisa-

tion ou d@ne entreprise.

Voir : http://www.communication-sensible.com/busnessclass
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le RO.Ide la Communication
de Crise

Par Sebastien Jardin

es communicants de Crise

sont les agents secrets de la

Communication. Ills sont
ceux qui agissent pour que le
pire n’arrive pas et sont aussi
ceux qui réagissent quand, mal-
gré toutes leurs anticipations, la
situation leur échappe. llsont de
grandes qualités d’anticipation,
de visualisation et de réseau
mais tout n’est pas pour autant
prévisible. Parfois, les choses ne
se passent pascomme prévu et c’est a leurs qualités d’adaptation que
I'on reconnait les grands de ce métier. En résumé, il leur est nécessaire
de savoir prévoir, analyser, agir et réagir. Ces quatre qualités se tradui-
sent dans le réel au travers d’actions diverses (établissement de scéna-
rios, entrainements et simulations, entretien d’un réseau activable a tout
moment...). Tout ceci a un co(t et dans le monde dans lequel nous vi-
vons il est nécessaire de pouvoir calculer le retour sur investissement
(RO.]) lié aux dépenses effectuéesdansla conduite de tellesactions.

Calculer lesretombées d’actionsde Communication n'est pas une chose fa-
cile. Pour ce faire, nous pouvons utiliser diverses méthodes (volume de leads
générés aprés un événement, nombre de parutions Presse faisant suite & un
communiqué, évolution des sondages d’image...). Mais ce n’est pas une
Science exacte. Ici, deux et deux ne font pas quatre mais peut-étre trois ou
cing. C’est ce quifait la difficulté et I'intérét de ce métier. B s'il est aussi difficile
de calculerle fameux RO.ldesactionsde Communication, imaginezl'ampleur
de la tAche quand il Sagit de Communication de Crise. Car contrairement aux
autres volets du métier, le but ici n’est pas d’étre vu. B quand c’est tout de
méme le cas, la discrétion et I'action sont de rigueur. Dansce cadre, on com-
prend aisément que calculer les retombées d’une action qui a pour but
gu'une autre ne se produise potentiellement pasest loin d’étre une chose fa-
cile.

Cependant, il nous faut admettre que les « coutumes financieres »de nosen-
treprises modernes nous poussent a calculer le RO.l de toute action. B ceci
n'est pasune mauvaise chose. llsSagit d’un point de vue positif et favorable au
développement du métier ne serait-ce que pour gagner en crédibilité vis-a-vis
de l'interne ou tout se réfere au ratio dépense-bénéfice. Enfin, la Com-
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munication obéit aux mémes régles que
lesVentes, la Anance, le Marketing... et il
semble que ce soit la direction que
poussent les grandes structures entre-
preneuriales de ce monde. La question
suivante est donc de savoirsil est possble
du passerde pourquoiau comment.

Ici encore, les Satistiques et autres
Probabilités nous seront d’une grande
aide. Comment faire pour associer un
RO. précis a une action de
Communication qui par définition est
difficlement mesurable ? La tdche n'est
pasde tout repos. Nous préféreronsdonc
les pourcentages aux valeurs absolues et
le fameux résonnement par l'absurde
mathématique fera partie de la méthode
de calcul. Prenons un exemple concret :
le film Super Sze Me, sorti en 2004,
attaque de maniere frontale la firme
américaine mondialement connue Mac
Donald’s. Dans ce documentaire
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En bref

La communication de crise,
Corporate ou RP ?

L institut Ballester vient de livrer sa
derniére étude surlesrelations En-
treprisesagences.

Parmi les questions posées fulgu-
raient celle de savoir s sur un cer-
tain nombre de thématiques, les
entreprises avaient plutdét recours a
des agencesde conseil en corpo-
rate ou en relationspubliques.

Résultat : 25% desentreprisesrecou-
rent & des agences de RP, 37% a
des agences de Communication
corporate et 38% aux 2 types
d’agence. La gestion de la crise se-
rait donc plutdt I'affaire du conseil
corporate que des RP. Je ne suis
pas certain qu'il faille sen réjouir
d’autant que la frontiére corpo-
rate/RP me semble n’avoir jamais

piguant, Morgan Sourlock traverse les
Etats-Unis, interroge des spécialistes dans
plusde vingt vileset décide de mener sur
lu-méme une expérience aux résultats
accablants pour Ronny : le régime
MacMuffin, Big Mac, Royal Cheese, frites
et coca est néfaste pour la Santé et ce
enunlapsde tempstrescourt.

été ausd floue.

Thierry Libaert

Face a cette menace et a cette attaque
publique, comment a réagit «la marque
au M jaune »? llsagiticibien de réaction
car une attaque auss frontale n’avait
jamais eu lieu. Mac Donald’stentait de sacheter une image plussaine depuis
guelgques années entre autres par le biais de sponsoring de sportifs. Mais la !!
Maisla 'estocade était vraiment directe et, quiplusest, relayée parlesmédias
de la Terre entiere. Ce n’est pas pour autant que nos hamburgers et nos frites
ont changé de compostion. Au contraire, les « fondamentaux culinaires » de
'entreprise n'ont paschangé. llsse sont smplement diversifiésau traversde sa-
ladeset autresmenusréputésmoinsgrasque le traditionnel double steak dans
un sandwich saturé de sucreset de graisses. E le fait est que cette stratégie a
été payante car le chiffre d’affairesde I'entreprise n’a pas sourcillé. Les «anti
Mac Do »le sont encore un peu pluset le resse de monde continue de profiter
du fabuleux godt du Big Tasty (sansmauvaisjeu de mots).

Une stratégie payante certes, maispourquoiune telle stratégie ? Pourquoiavoir
dépensé de I'argent et de I'énergie a créerde nouveaux menus, a travailler sur
un positionnement modifié, a changer une partie de sa Supply Chain ? Que ce
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serait-il passé st Mac Donald’s n’avait rien fait ? A vrai dire, qui peut le savoir
étant donné que, par définition, «tout ce quin’est pasn’a paslieu d’étre » et
gue Mac Do a fait un choix ? Question rhétorique et non neuve mais qui sou-
leve une fois de plus la question du calcul des retombées d’une action de
Communication de Crise.

En réalité, la stratégie menée par Mac Donald’s était tres judicieuse.
L'entreprise possede une renommée mondiale et sa part de marché est im-
pressonnante. Mais ce n'est pas pour autant qu’ils peuvent se permettre
d’arréter d’étre présentssurla place publique. Grace a ce film, ilsont bénéficié
d’une focale médiatique, d’une mise en lumiere gratuite. Super Sze Me a donc
été un moteur publicitaire plusqu’une vraie menace. Et c’est la fagcon donc a
réagit Mac Do qui nous fait penser cela. Mais peut-étre que rien n’aurait été
différent s la firme n’avait pas communiqué ; ou peut-étre que s... Qui sait ?
C’est la raison pourlaquelle, dansle but de justifierlesdépensesfaitesdansces
actions de Communication, il est préférable d’utiliser les Probabilités. Par
exemple dire : «dansle contexte actuel ou notre taux de Top Of Mind est de
X%, il nous semble cohérent de dépensery euros pour empécher qu’il tombe
plus bascar tout point perdu représente potentiellement z clients et un chiffre

d’affaires de z euros » Les adeptes il s it de I'affi t] d
des valeurs absolues ne vont pas L elglit ol il 1S

aimer, mais telle est la réalité de ce ERRIIAVI{EREROIETI=TgIS
métier. Il est crucial de sSappuyer sur EEORN - Il A RNl 1 1 B
divers indicateurs dont le Top Of munication et encore plus

Mind fait partie. Et c’est surleur base, . .
leur niveau et leur évolution que de cellesde Communication

nous pouvons justifier nos dépenses. RIS IP
Plusleur nombre sera important, plus
la mesure sera précise et plus nos justifications financieres seront cohérentes
avec la réalité. Attention tout de méme a ne passe perdre dansune avalan-
che de méthodesde calculset de ratios, maisen avoir quelques un bien choi-
sisest nécessaire.

I ne sagit pas ici d'un aveu d’impuissance. Au contraire il sagit de
affirmation de la difficulté de mesurerle RO.ldesactionsde Communication
et encore plusde cellesde Communication de Crise. Il Sagit de dire que ce
métier vit dans la Potentialité et I’Anticipation ou le « peut-étre » et le «et s »
sont deux formules souvent usitées. Il Sagit de reconnaitre le fait que rien n’est
certain dansce monde et que nous sommes amenés a faire des choix qu’il
faut respecter et qui saffinent avec le temps et I'expérience. Enfin, il Sagit
d’appuyer une idée cruciale : s les entreprises ne communiguent pas et
n'anticipent pasleur Communication, elles courent un grave danger car elles
risguent d’étre perdue de vue du terrain et de perdre de vue ledit terrain.
N’héstons donc pas a dépenser afin d’éviter cette situation catastrophique
maissansjeter 'argent par lesfenétreset en essayant autant que faire se peut
de mesurerle RO.lde nosactions.

Sbastien JARDIN, Ingénieur Commercial Logiciel

© 2007 — Tous droits réservés par les auteurs/ www.communication-sensible.com
Magazine de la Communication de Crise et Sensible - Editeur : Observatoire International des Crises



Vol. 15- Novembre 2007 —p 31/46

Communication de crise :

I'ere de la maturité ?
Par Thierry Libaert

3 Union des Annonceurs vient de publier la derniere édition de
son barometre de la communication d’entreprise. Celui-ci est
particulierement précieux puisqu’il offre une excellente mise
en perspective puisque la premiere édition date de 1988 et

gu’il s'agit aujourd’hui de la 6¢me, Ce barometre couvre I'ensemble des
domaines de la communication d’entreprise, son management, ses
themes, ses perspectives, pour Communication-sensible.com, nous
avons extrait quelques données spécifigues a la communication de
crise.

1¢r observation, la communication de crise est un theme de plus en plus inté-
gré dansla fonction communication de I'entreprise, puisque 71% des entrepri-
sesla pratiquent. Laugmentation est particulierement spectaculaire.

1988 1992 1995 1997 2000 2007
- 27 % 40 % 43 % 53 % 71 %

En 'espace de 15 ans, la communication de crise est passée d’une pratique
qui concernait un peu plusd’un quart d’entreprises & présde % d’entres elles
désormais.

En termes de fréquence
d’utilisation, la communication
de crise se situe devant la
communication de recrutement,
la communication financiere, le
lobbying ou la communication
internationale.

On remarque que I'utilisation de
la discipline est proportionnelle a
la taille de I'entreprise puisque
les entreprises de plus de 5000
salariés déclarent utiliser la
communication de crise pour
91%d’entreselles.

Cette activité est clairement une affaire de communication puisgque le respon-
sable de communication porte la responsabilité de la communication a hau-
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teurde 87%. Plusla taille de I'entreprise augmente et plusla fonction est recon-
nue, avec toutefoisune légére baisse pourlesplusimportantesd’entreselles.

Conséquence évidente, les entreprises Sy préparent davantage et elles sont
71%, c’est-a-dire le méme chiffre que celle quidéclarent la pratiquer, a dispo-
serd’une cellule de crise et 'augmentation a été presque paralléle.

Années

Dispose d'une 40 % 47 % 58 % 71 %
salle de crise

On observe que la quasi-totalité des grandes entreprises disposent d’une cel-
lule de crise et que méme les entreprises de taille moyenne (de 100 a 500 sala-
riés) disposent pour plus de la moitié d’entres elles de leur instance de gestion
de crise.

De maniére assez étonnante, le réle du prestataire en communication de crise
reste stable, son utilisation réguliere est de 17%. Ce chiffre était de 10% en 1995
et 1997, il est monté & 19% en 2000 et reste donc stable a 17%, ce qui peut ten-
dre a signifier que lesentreprisesprivilégient le conseil stratégique global et non
le conseil spécifique surla gestion de crise maintenant qu’ellessemblent entrer
dans I’ere de la maturité. On remarque ains que les entreprises de plus de
25000 salariés sont moitié moindres que celles entre 5000 et 25000 salariés a re-
courira un prestataire spécialis¢ en communication de crise : 15% contre 29%.

TL.

Nota : cette étude a été réaliste parl'Ingtitut CSA pour 'UDA en mars-avril 2007
surun échantillon de 2500 entreprisespour un échantillon de 264 répondants.

Crises, de 1 a 150

Par Thierry Libaert

ISBN 2-916429-07-7 - Collection : 360°

60 pages—PDFa télécharger

Prix indicatif pourla Fance 14,90 *
3éme édition 2007

«Un ouvrage de 60 pages présentant les principes et
références essentielles de toute gestion et communica-

tion de crise. »

http://www.communic ation-sensible.com/busness-class
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La communication verte
Par Thierry Libaert

ISBN 2-916429-06-9 - Collection : 360°

1 document au format PDF™ a télécharger
225 pages-1,5Mo

1490 *

Réédition - Nouvelle préface de Thierry Libaert

Paru en 1992, cet ouvrage de référence est le premier guide
opérationnel de la communication environnementale des
entreprises. Il nouslivre lesréglesd’ord’une communication
efficace dansle secteur de I'environnement au traversde

nombreux exemples concrets. Ce livre a été salué par [@NESCO : "C@st par la notion
de "communication verte " forgée par Thierry Libaert (1992) que 1©n a pris connais
sance de la communication environnementale" et par la presse professonnelle lorsde
sa premiére parution.

Ce livre a obtenu la médaille 93 de 'Académie desSciencesCommerciales.

Voir : http://www.communication-sensible.com/busnessclass

Modele de plan de

communication
Didier Heiderich

ISBN 2-916429-04-2

Collection : la communication et le management en pratique

1 document au format Word™ a télécharger
12 pages- 280 Ko

Coltindicatif pourla Fance 1,80 *

Ce modele de plan de communication en 10
rubrigues traite des aspects stratégiques,
opérationnels et organisationnels du plan de

communication.
Au format Word et réalis¢ sousforme de canevas, il voussuffira de compléter lesdiffé-
rentspointspour réaliservotre plan de communication.

http://www.communic ation-sensible.com/busness-class
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Chronigue deslivres

De Thierry Libaert

ne chronique en demi-teinte pour

cette livraison puisque nous ne

proposons que 4 ouvrages qui ne
traitent pas des crises, et encore moins
de communication d’entreprise. Nous
avons lu un ouvrage qui date de 1996
(retirage 2007) et dont le titre nous avait
interpellé : « Du bon usage des crises »
de Christiane Snger (éditions Albin
Michel). Lauteur disparue cette année
nous avait livré un recueil de
conférencessurle theme de la spiritualité
dont une en 1991 et quidonne son titre &
'ouvrage. C'est évidemment trésloin de
la gestion de crise organisationnelle, mais
certaines formules nous font écho : « Les
catastrophes sont la pour nous éviter le
pire » elle rapporte la phrase entendue
en Afrique : « Nous n’avons pasde crise,
nousavonsdesinitiations ».

Lex champion du monde d’échecs,
Garry Kasparov propose «lLa vie est une
partie d’échecs » (Jean Claude Lattés)
danslequel il expose dansun chapitre sa
conception des crises en faisant le
paralléle entre lescrises échiquéenneset
les crises en entreprise ou dans la vie
personnelle. Selon Ilui le plus grand
danger consste souvent a essayer
d’éviter entierement les crises, » ce qui
veut dire généralement lesretarder » Au
jeu d’échecs, les plus grands joueurs se
distinguent par leur capacité a détecter
les instants cruciaux « détecter une crise
est un talent & part » Il définit la crise

En bref

E le gagnant est....

La professon des relations publi-
guesen Grande Bretagne vient de
remettre ses grands prix. La mé-
daile d’'or a été attribuée a
I'Armée Britannique pour sa cam-
pagne de recrutement. Mais plu-
seursprix spécialisesont également
été remis (prés d’'une trentaine au
total). Un prix a été décemé a la
meilleure opération de communi-
cation de crise, en l'occurrence il
fut attribué a la société maritime et
aux gardescotesa la suite du nau-
frage du navire MSC Napoli le 19
janvier 2007 aux larges des cotes
britanniques (apres avoir été re-
morqué puisque l'avarie était sur-
venue a 100km au large
d’Ouessant.

Le prix a récompensé la maniéere
dont les autorités ont communi-
gqués, la politique de transparence,
la réactivité, la relation avec les
médias dont I'organisation de 150
interviews sur les plages,
I'évaluation permanente des 2500
retombées presse, la précison des
conseils dont celui adressé au pu-
blic de ne passe rendre sur lespla-
gespolluées.

Thierry Libaert

comme «un moment ou les quegionsrestent sansréponse » et il reconnait le
parameétre positif de toute crise : «les crises sont des mises a I'épreuve nous
fournissant 'occasion de développer nostalentset nossens» Kasparov met en
garde contre |'utilisation desanciensmodélesou desvieilles recettes pour sur-
monter une crise puisque «une crise exige desdécisonsinédites» c’est une vi-
sion trés pragmatique que le jeu d’échecsenseigne : «chaque crise a autant
de solutions que d’individus qui I'abordent » Un excellent témoignage qui
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éclaire le dosser que nousavionsdéja misen ligne ily a 2 anssur notre site «le
jeud’échecsetla communication de crise * ».

Sgnalons auss le livre de Philippe Boistel « Gestion de la communication
d’'entreprise » publié en début d’'année aux Editions Hermés/Lavoiser.
L'ouvrage contient un court maistrésintéressant chapitre surla communication
de crise. Saluons surtout la tentative réussie de rapprocher la recherche surle
sujet avec I'attente opérationnelle du praticien. Seul inconvénient non négli-
geable, le livre est horsde prix: 70 Eurospourun manuel de communication de
300 pages, dommage pourlesétudiants!

Lu auss I'excellent livre de Christian Salmon « Storytelling » (Editions La Décou-
verte 2007), le livre qui se situe clairement dans une veine dénonciatrice de la
communication congue comme domination traite du passage de lI'universdu
logo a celui du discours, de I'image de marque a I'histoire de marque. Il stue
cette modification au début desannées90 aux Etats Uniset son importation en
Fance eu début desannées 2000, desentreprisescomme Danone, Renault ou
IBM I'appliguerait, maisle concept serait surtout utilise dansle monde politique
et C Salmon décortigue lescampagnes de SRoyal et De N Sarkozy pour en
montrer les ressorts. Le communicant devient un storyteller, en charge d’'une
entreprise de fiction. Le spin doctor devient un story spinner et le communicant
politique devient responsable de la line of the day, capable en permanence
de trouverde «belleshistoiresévocatriceset desrécitsémouvantes ».

L'angle est outrancierement critique, mais il est parfaitement argumenté et
documenté. Un livre propice a la mise en débat.

TL

A télécharger gratuitement

*Jeud échecsetcommunication de crise
Par Thierry Libaert

Le jeu d’échecs fait figure du jeu le plus prestigieux. Choc
de deux volontés, combat de deux intelligences, |
représente le jeu des rois et le roi des jeux. Son image
meédiatique est omniprésente dansl’art cinématographique
ou littéraire. Hle est également largement répandue par la
publicité qui l'utilise pour renforcer I'image de noblesse
attribuée au produit. Enfin lesmétaphoresdu jeu d‘échecs
sont fréquentes dans de nombreux secteurs de la vie
politique ou miltaire & I'image des coups joués sur
'échiquierde la diplomatie internationale.

16 pages, PDF, a téléchargerdepuis:
http://www.communic ation-sensible.com/download/echecs-crise.pdf
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#par Didier Heiderich

$

Actualité de I'Observatoire International des Crises (OIC)

1102 569

1 102569, c’est le nombre de pagesvues sur votre magazine depuis le
début de 'année. Avec 27 231 visteursen octobre pour 122 441 pages
vuesle méme mois, votre magazine enregistre une hausse permanente
de sesvisteursavec lesbarresdes 200 000 visiteurs et des 1 000 000 pa-
gesvuesen 2007 franchiesen octobre. Lensemble représente 105, 4 Gi-
ga octetstéléchargés.

Nombre de visteursentre le 1erjanvier et le 11 novembre 2007
Avec un total de 213 574 vidteurs

Nombre de pagesvuesentre le lerjanvier etle 11 novembre 2007
Avec un totalde 1102 569 pagesvues

* Qatistiquesfourniespar le serveur. Hors statistiquesde visite du site web miroir qu’il faudrait ajouter.
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L'Observatoire International des Criseslance
Antropia, un puissant moteur de recherche
documentaire intersites fondé sur le contenu
indexé par Google. Antropia effectue des
recherchesciblées sur des sourcesdocumentaires
sélectionnées pour leur pertinence.

Ainsi antropia renvoie permetd’effectuerdesrecherches:
dansle Magazine de la communication de crise et sensible,
internationales, danslescollectionsissuesde stesweb sélectionnéspour
leurapport technique et/ou scientifique : ugam.ca (Québec),
www.ulb.ac.be/espritlibre (Belgique), supportscoursenligne.sciences-
po.fr (Fance), hbsedu (USA), london.edu (Angleterre), papers.ssn.com

(USA), etudes-europeennes.fr (U.E).

http://www.communication-sensible.com/antropia/

Livres

Sortie de la cinquiéme édition de "La communication interne".
Ce livre de référence de Nicole D@&Imeida et Thierry Libaert contient
un volet surla communication intere de crise.

Se procurerle livre :
http://www.alapage.com/-/Hche/Livres 9782100513413/topos
communication-inter-entreprise-d-almeida.htm?donnee_appel=GKDZ

Parution du livre de référence international :
"INTERNATIONAL HANDBOOK OF ORGANIZATIONAL CRISS
MANAGBEVENT

Par Chrissophe Roux-Dufort, Judith Clair, Christine M. Pearson

Se procurerle livre :

http://www.alapage.com/-

[Hche/livresAnglais/ 9780761988519/ international-handbook-of-
organizational-crissmanagement-judith-
clair.htm?id=195661184918885&donnee_appel=GKDZ
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Krisekommunikationnar

Votre magazne es cité dans'Krisekommunikationnar'un ouvrage de
Fnn Fandsen et Winni Johansen, deux spécialistesinternationauxde la
communication de crise.

Voir la citation :
http://books.google.fr/lbooks?id=ZKnJTc0jzBKC & pg=PA368&d g =%22Did ie r+Heid eric h%2
2&as brr=0&sig=6AWC SuwBjy_zJd 4jPp sATXd echU# PPA368,M1

LObservatoire International des Crises (OIC) adhére au programme de
numérisation "Google livres ®"
Officiellement éditeur depuisnovembre 2005, 'OIC a signé un
partenariat avec Google et son programme de numérisation de livres.
A ce jour, 7de nospublicationsfont ains partie intégrante de la bibliotheque numeéri-
gue de google. Voir:
http://books.google.frrlbooks?as g=&num=10&btnG=Recherche+Google&as epg=&as
o0g=&as eq=&as libcat=0&as brr=0&as vt=&as auth=&as pub=EditionstOIC&as sub=
&as drrb=c&as miny=&as maxy=&as isbn=

$#

Actualité de la formation en communication de crise et communication d’influence

Formation « Communication de crise », 2 jours.

Paris, les 12 et 13 mars 2008

Bruxelles, les 23 et 24 avril 2008

Au programme : comprendre et anticiper les crises, stratégies et messages, rebondir,
relation avec lesmédias, mise en stuation (exercice) et stance de média training indi-
vidualiste.

Formation animée par Didier Heiderich, présdent de I'Observatoire International des
Criseset Sephen Bunard, journaliste, media traineret coach communication.
Information :

http://www.communication-sensible.com/formation/

Formation : Relations publiques sur Internet,

les 7 et 8 avril 2008 & Paris

Blogs, wikis, référencements, communiqués en ligne, flux

RSS web 2.0: Développer la notoriété de votre entreprise
surle net et anticiperlesrumeurs.
Formation animée par Laurent Durgeat de PRFormance et Didier Heiderich
Information et inscription :
http://www.strategiesfr/formationgdetail form.php?id_produit=17619&id_domaine=10
55&from=liste_form_conf.php
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#par Didier Heiderich
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Ce que vous avez peut-étre raté sur le site depuis juin 2007...

Damage Control. Why everything you know about crisis manage-

ment iswrong

Note de lecture de Thierry Libaert, aolt 2007

Déja auteur de Nail'en, directeur d’'une agence conseil installée a Was

hington, Eric Dezenhall nous livre un livre au soustitre provocant : « Why

everything you know about crissmanagement iswrong » Le proposcen-

tral congste en une virulente critique desaxiomesgravésdansle marbre

desconsultantsen communication de crise. Louvrage commence avec

une analyse du cas Johnson & Johnson a l'automne 1982 a proposde
laffaire du Tylénol empoisonné et régulierement consdéré comme le cas le plus
exemplaire en matiére de gestion de crise. Selon Eric Dezenhall, cette affaire possede
trop de spécificités pour étre extrapolée et la grande erreur de Perrier en 1990 fut
d’avoirvoulu, en retirant toutessesbouteilles, copier lesrecettesde Johnson & Johnson
sansréaliser'extraordinaire différence de stuation.
Suite de la note de lecture :
http://www.communication-sensble.com/articlegarticle0177.php

Comme un parfum d’insouciance estivale

Cet été, peut-€tre n'avez pas lu notre supplément
spécial. En voicile sommaire :

Du pouvoir en situation extréme. Lexemple de Marc
Auréle. Par Thierry Portal

Laffaire LU : autopsie d'une crise d'un nouveau
type. Par Catherine MALAVAL et Robert ZARADER

Affaires, scandaleset grandescauses - Livre
Note de lecture de Thierry LUBAERT

Prévenirlescrisesd’image et de réputation de I'entreprise : lesalliancesde position-
nement stratégique - Par Sylvianne VILLAUDIERE et Thierry PORTAL

Vision business globale et équation importance-urgence : une méthode pour mieux
diffuser les signaux d’alerte. - Par Sébastien JARDIN

La construction du risque d’opinion - Par Thierry PORTAL

49 pages, pdf, 3 Mo, a téléchargerdepuis:

http://www.communication-sensible.com/CCCnewsletter/mccssupplement-juillet-2007.htm
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#par Didier Heiderich

Le vrai-faux journal de la RTBF
Note de lecture de D. Heiderich, septembre 2007
L'événement se passe le 13 décembre 2006, sidérant. Peu aprés 20H, la
RTBF interrompait brusguement ses émissons pour annoncer l@&dépen-
dance de la Handre, scénario choc appuyé parune mise en scéne par-
ticulierement alambigué d’'un docu-fiction paré des couleurs de
information. Cette expérience grandeur réelle de I'impensable est ana-
lysée adroitement par 14 spécialissesdansle livre «Le vrai-fauxjournalde
la RTBF ». Le livre se présente comme une étude d’'un cas unique dans
I'histoire médiatique récente. Avant toute chose, rangeons dans nos placards toute
idée de belgitude danscet ouvrage : comme souvent, I'universel se trouve dansle par-
ticulier,c’edticile cas.
Suite de la note de lecture :
http://www.communication-sensble.com/articlegarticle0178.php

$

Une corrélation i-n-d-i-s-c-u-t-a-b-I-e pondue par un
professeur émérite en économie qui condamne le
grenelle de I'environnement, la réduction des gaz a
effet de serre et se place dansles pas du spécialiste
mondial en dégraissage de mammouth que seule la
Fance possede :
«Durant lesdix demiéres années, lesruesde Shanghaise sont vidéesde véloset rem-
plies de voitures pendant que cellesde Paris se vidaient de voitures et semplissaient
de vélos Dansle méme temps la production de Shanghaia été multipliée par 2,5 et
celle de Paris a stagné ou diminué.» Cette phrase, publiée dans "Le Monde" du
20/10/07 est de Rémy Prud®@omme, professeur émérite a l@niversité Paris-XIl. B il se pré-
pare au prix Nobel? -D.H

P

On the Legitimacy of Government Behavior in Public Crisis Man-

agement

By Qu Xiaoyun

S hool of Politics and Administration, Guangxi Normal Universty, Guilin,

P. R China; School of Political Science and Economics, Waseda Univer-

sity, Tokyo, Japan
The central argument of thispaper isthat: there are some legitimacy leaks of the gov-
ernment in the routine management. These weaknesseswillbecome more salient when
the public crigsoccurs. If the government can not maintain a strong base of legitimacy,
the political syssem will be in chaosor even collapse, which showsthe necessty of rees
tablishing the legitimacy of the government. —11p, pdf
http://www.wasedasouken.jp/ini/lbacknumber/xiaoyun.pdf
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#par Didier Heiderich

Explaining risk perception. An evaluation of cultural theory

Sgve Oltedal, Bijgrg-Hin Moen, Hroar Klempe, Torbjgrn Rundmo

Cultural theory launched by Mary Douglas (1966, 1978) and

Douglasand Wildavsky (1982) hasbeen important in the discusson

on risk perception and risk interpretations (Dake, 1991; Wild avsky

and Dake, 1990). The core aim of this report is to present the
subject matter of thistheory with respect to risk perception. Empirical tests of the the-
ory’s prediction will be presented and discussed. Can cultural adherence and social
learning explain how people perceive and undergand risk? —46p, pdf
http://www.forskningsradet.no/servlet/ Satellite ?blobcol=urldata&blobheader=applicati
on%2df&blobkey=id&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1175177844128&sshinary=t
rue

Le développement durable, une idée francophone ?

Compte tenu du rapport de force entre 'anglaiset le francais, nouspourrionsimaginer
une différence dsgnificative de volume d’articles et de recherche sur internet pour le
méme mot clé, a savoir dans notre test: «développement durable » Il semblerait
d’aprés cette approche empirique, que le «DD » serait plus apprécier par les franco-
phonesque lesanglophones (en valeur relative). On pourra également constater que
ce n'est pasun sujet de fin d’année...

http://www.google.fr/trends?q=d %C3%A9veloppement+durable¥2Csustainable+devel
opment&ctab=0&geo=all&date=all&sort=0

Le capitalisme cognitif, la nouvelle grande transformation

Yann Moulier-Boutang, Editions Amsterdam

Une excellente note de lecture de Jean Zn sur ce livre qui met en
perspective lesnouvellespéréquationsdu travalil.
http://grit-transversales.org/article.php 3?id_article=221
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Rumeurs: la riposte desentreprises

Un article intéressant de JEAN-PHILUPPE VON GASIROW danslesEchossurla rumeur. At-
tention cependant auxraccourcispronésparlesexpertsqu’il faut relativiser : la recette
miracle n’existe pas.

http://www.lesechosfr/info/metiers/ 4597056.htm

Massacre de Virginia Tech : rapport

Les huit contributeursdu rapport, qui ont interrogé plusde 200 personnes
et écouté des miliers d@eures d@ntretiens pointent les errements de la
gedion de la crise par I'Universté mais également des pouvoirs publics
aux USA. (En anglais)
http://www.governor.virginia.gov/TempContent/techPanelReport.cfm

Enseigner la question des crises. Enjeux, Obstacles, Initiatives

Par Patrick Lagadec, 2007

«la question des crises est encore loin de S@nscrire dans les pro-

grammesde I@nseignement supérieur en FHance. L&eure est venue

de prendre de nouvelles initiatives pour préparer les futurs regpon-
sablesa ce domaine difficile et déstabilisant. (...)
Ce texte couvre troisdimensions: lesenjeux descrisesmajeuresen émergence, lesobs
tacles a dépasser, les initiatives a prendre pour développer véritablement les ensei-
gnementssurle sujet. »
http://ceco.polytechnique.fr/fichiers’ceco/publicationspdf/2007-01-18-1568.pdf

Le Tableau de Bord Stratégique dans lesinstitutions publiques
Casde la Caisse Marocaine des Retraites (CMR)
Par Abdelhaq H Hayani

Le présent travail de recherche porte sur l@nplémentation du Tableau de Bord Sraté-
gique (Balanced ScoreCard) au sein de la Caisse Marocaine des Retraites (CMR) en
tant qu@cteur principal dansle systéme de retraite au Maroc. Le document élaboré
comporte une synthése desconceptsavancésdu pilotage de la performance et du
déploiement de la stratégie parla méthode de la Balanced ScoreCard. Cesconcepts
ont été développés pour une meilleure adaptation et une mise en ceuvre pratique
pourle contexte d@ne caisse de retraite.

Parmilesidéesclés qui ressortent de cette étude, il importe de noter que la Balanced
ScoreCard dépasse aujourd@ui le cadre initial par rapport auquel le concept a vu le
jour, & savoir le pilotage de la performance équilbrée au sein d@ne organisation. La
BSC permet surtout d@staurer le processus de planification stratégique selon une ap-
proche innovante.

Le casde la CMRpeut étre consdéré comme un casmodeéle pour toute organisation
du secteur public désrant entamer le projet structurant d@nplémenterla démarche de
la BSC en vue de voir réaliser deux finalités clés : suivi de la performance et déploie-
ment de la stratégie.

Un article de présentation et une synthése de ce travail de recherche (43 pages, pdf)
http://www.communication-sensble.com/download/balanced-scorecard.pdf
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Ce numéro estillustré pardesceuvresde Yann FAYAUD

Né en 1971 a La Rochelle (17), Yann Fayaud est
artisse plasticien pluridisciplinaire (Sculptures,
écriture, peintures) mais la découverte de son
matériau de prédilection, la porcelaine, il la doit a
Christian Couty quil'a formé a 'ENSA de Limoges.
Cherchant sans cesse a explorer de nouveaux
sentiers, i| Sest spécialis€ dans 'aménagement
d’'espaces publics et la réalisation de mobilier
urbain afin d’apporter un nouveau regard sur la
porcelaine.

En 2007, il a créé la Ligne Yann Fayaud, société
servant a la promotion de ses créations |l
collabore avec desartistes d’horizons divers pour
ses nouveaux projets notamment en matiére

d’aménagement de I'habitat. Créateur de La Font Crimosana, Fontaine a Chalus (87)
aménagée avec la porcelaine, il prépare de nouvelles réalisations avec différentes

communesdu Limousn.

Depuis juin 2007, il entame une collaboration avec

la ville d’Uzerche (19) par

'ouverture de la galerie Le Crides Angesdont il assure la direction artistique.

Ligne Yann Fayaud —Porcelaine de Limoges

Le Puy l'alouette

19140 Condat sur Ganaveix

Tel : 0555732033/ 0616 72 36 49
yann.fayaud @range.fr

«Itinéraire d’une démarche ar-
tistique.

Avant d’étre mon histoire, c'est
I'histoire  d’une région, d’une
culture, I'histoire d’un savoir faire
qui Sest transamis, parfois, de géné-
ration en génération. Il n'y a pas
de hasard dans les choses pas
vraiment de fatalité... La porce-
laine ne pouvait pas nafre ailleurs
gue sur cette terre du limou-
sin...Limoger les dedtins... Souvent,
encore, lors de mes créations, je
pense aux enfants qui ont porté le
kaolin dans les carrieres a Marco-
gnac (87)... Je pense a ceux qui
ont marché sur ce chemin de l'or
blanc...Pour des marques qui se
nommaient JP Pouyat, Théodore
Haviland, Ancienne Manufacture
Royale et d’autres...De tout ca,

« Font Crimosana »

Fontaine de Chalus, Porcelaine, Yann FAYAUD, 2007
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avant 2003, comme beaucoup, je me souvenais juste du
refrain : Bernardaud porcelaine de Limoges...

Et puis I'année 2003, l'arrivée en cette terre limousne...
Fappé déja par ce que le peintre Aimé Vallat appelé : le
limousn vache... Ce territoire de pierreset de bois de vent et
de lacs couverts de couleurs... Bt I'or blanc qui était déja,
bien loin, des tableaux de chasse en fond d’assette que
j étaisle premiera trouverringard...

Pour que I'histoire soit belle, il fallait un magicien de la ma-
tiere... Je l'ai trouvé en la personne de Chrigian Couty,
ancien modeleur des porcelaines Raynaud, enseignant dans
'atelier arts du feu de I'Ecole Nationale Supérieure d’Art de
Limoges. En novembre 2003, j'aiintégré I'atelier antsdu feu de
cette école dansle cadre d’une formation SEMA. Je lui dois
beaucoup, beaucoup pour la formation technique de
conception de formes beaucoup auss pour le regard qui
porte surle monde a traverscet or blanc. Chrisian Couty fait
parti desrares priviégiés qui connaissent le chemin qui méne
a I'ame de la porcelaine.ll a créé des formes pour de
nombreuses manufactures et garde cette tendresse d
particuliere lorsqu’ilparle de cette demoiselle capricieuse.

Nousmarchonssurle chemin ...

Mes recherches autour de Ila porcelaine, matiére
particulierement inviolable, m’améne a penser qu’'elle est
résolument d’emprunt féminine, indissociable de la mise en
lumiere de mon univers intérieur. Hle a une réelle charge
spirituelle, une certaine idée de l'au-dela. Quelque chose qui
flotte la entre éphémere et infinie Je crois qu'on ne
saccommode pasde la présence de cette demoiselle, on la
recherche continuellement. Jessaie de garder, dans mes
créations l'idée qu’'elle m’apparai telle une demoiselle

fragile, quelque part entre ange et démon.

Ma principale démarche dansle cadre de mon activité est
de conduire ce matériau versd’autreshorizons: architecture
d’intérieur,aménagement d’espacespublics création de
mobilierméme g, dansun premiertemps, j ai suivile chemin
de l'art de la table, domaine de prédilection de la
porcelaine.

Marcher surle chemin et réinventer sanscesse ...

Réinventer sanscesse... Pour ne pastomberdanslescarcans
de I'importation a basprix... Ben loin du haut de gamme a la
francaise... Des mots sur les maux... Pour ne pas oublier
I'histoire mais la poursuivre...Explorer de nouveaux
créneaux... La demoiselle ne peut pas mourir sans avoir
trempé ses halos de lumiére dans le sllage des horizons
qu’elle n'a pasencore consumés... Voila sansdoute pourquoi [ siE LUt

. . o . . Fontaine de Chalus, Porce-
je travaille cette matiére... Pour que dure la vibration... » laine, Yann FAYAUD, 2007

Yann Fayaud
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« Font Crimosana »

Fontaine de Chalus, Porcelaine, Yann FAYAUD, 2007
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« Contenants », porcelaine, Yann FAYAUD
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