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image, rien que l’ image, c omme seul ob jet, c omme seul 
sujet : la  c ommunic a tion de c rise semble aujourd ’ hui se  
soumettre à  l’ itéra tion méd ia tiq ue, c elle qui ne c onç oit la  

possib ilité  d ’ exister que fac e aux méd ias, que dans l’ obsédante p rolifé-
ra tion de l’ image. Soumis au stress de l’ imméd ia t, c ontingentés par la 
pensée rétinienne, les ac teurs de la  c ommunic a tion de c rise ne se sépa-
rent p lus de la  possib ilité  méd ia tique . Inc rédule, nombre de mes interlo-
c uteurs me réservent un sourire c ompassionnel lorsque j’ évoque 
l’existenc e d ’ autres p lans de la  c ommunic a tion en situa tion de c rise. 
 
Il y a  c epend ant d es m otifs à  c ela . D’abord , nous pouvons évoquer le p roc es-
sus d e d écultura tion, d e « la  liquid a tion d e tous les référentiels » annonc ée par 
Baud rilla rd . Sans pour autant estim er que les Lum ières s’éteignent lorsque la télé 
s’allume, l’ espac e aud iovisuel nous renvoie plus à  nous-mêmes qu’à  une quel-
c onque c ulture. La  télévision fasc ine c ar elle reste un m iroir pour c hac un 
d ’entre nous autant qu’une fenêtre sur le mond e. Elle a  le pouvoir d e fa ire d e 
c haque ind ivid u sa  propre référenc e par le regard  qu’ il pose sur c e m iroir,  la  
c ond ition pour initier un voyage intérieur en se projetant d ans le c hamp télévi-
suel, c omme autant d ’éc hos. Parc e qu’elle exhibe le partic ulier et refuse une 
quelc onque c ulture, la  télévision est effroyab lement universelle. Alors pourquoi 
rec herc her spontaném ent d ’autres références que c elle qui nous m ontre le 
partic ulier, d ans un espac e restreint, lim ité, réd uit, torturé , am puté m ais telle-
ment inc and escent ?  
La  peur d e se brûler pousse toute institution en c rise à  se protéger d ’abord  de 
c e feu sac ré qui aura  c onsumé tellement d e livres et aveuglé tellement 
d ’entre-nous que le réel nous apparaît d ésinc arné et la  lec ture d ’un âge fasti-
d ieux, a rc haïque. En situa tion d e c rise, les méd ias télévisuels d eviennent un 
phare d ans la  nuit. Nous avions d éjà  évoqué d ans le passé la  stra tég ie d u héris-
son d es institutions en c rise qui c hoisissent « le replis sur soi, toutes ép ines d e-
hors. » Nous d evrions a jouter l’ aveuglement et la  stupéfac tion, m ais surtout la  
fasc ina tion exerc ée par les méd ias. Et la  peur. C’est cette peur qui p rovoque 
tant d ’ intérêt pour le méd ia  tra ining  priorité d es priorités. C’est a insi que l’ a rène 
méd ia tique est c onsid érée c omme le seul lieu d e l’ exerc ice d e la  c ommunic a-
tion d e c rise, l’ ic i où tout se p asse, un au-d elà  d u tem ps, d e l’espac e et d e la 
vie. Divine c oméd ie. Car d ans la  réalité vand alisée par le réalisme d es méd ias 
aud iovisuels, d élim itée par le form at, tout c omme d ans l’ enfer d e Dante, le 
d am né aud iovisuel ne peut p rononc er m ot en son entier, c ontra int à  l’ id ée 
forc e plutôt qu’à  une vérité trop  c om plexe pour être télégénique. Faute d e 
pouvoir s’ y soustra ire, il nous faut nous préparer aux règles d ic tées par l’ enfer 
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télévisuel. Alors nous ac ceptons d ’être les passeurs c osmétiques d e c ette réali-
té tronquée. Alors nous en sommes à  évoquer d e substantiels mots c lés et im a-
ges c lés proposées par un porte-parole surentra iné et sélec tionné c ar suffi-
samment télégénique pour im prégner l’ au-d elà  hertzien.  
Norm al de préparer le porte-parole c ar il lui faud ra  être c ourageux : la  c om-
munic a tion aud iovisuelle d e c rise a  pour p arad igm e ceux qui exhibent leurs 
c ornes, leurs furonc les et leur inc ulture d ans l’espac e télévisuel. La  c onc urrenc e 
est rud e fac e aux « vra is gens » et leur instinc t télévisuel, si réels, si p régnants 
d ans les 15 sec ond es d e gloire que peut leur apporter une vie, c es mêmes 15 
sec ondes qui d éterminent une c rise. Faute de tem ps, faute d ’esthétique, faute  
d e struc ture et parfois faute d ’ intelligenc e et d e goût, nous avalisons la  faç ad e, 
ac c eptons la c osmétique d es passeurs, spéc ialistes d u méd ia  tra ining , parfois 
véritables esthètes c onsc ients d es lim ites d e l’exerc ic e et d e l’ intérêt d e struc tu-
rer la  c ommunic a tion d e c rise au-d elà  de l’ image. Mais nous renc ontrons aussi 
d es vedettes d ésinc rustées d u petit éc ran qui soulignent les éc rits d e nos au-
teurs d e leur p ropre signature, qui bannissent les années de trava il et de d oute 
qui anim ent les spéc ialistes pour ne la isser plac e qu’à  un sub limé sans faç on, 
sans form e, et sans struc ture : tant p is pour les effroyables d égâts c ausés sur 
l’ interne, les partena ires, les c lients, les investisseurs, les élus… Ils ont c epend ant 
pour alliés l’ère d u tem ps et le p roc essus d e d éc ivilisa tion mené par les méd ias 
à  grand  renfort d e m ic ro séquenc es et autres form ats pub lic ita ires.  En situa tion 
d e c rise, les blessures sont réelles, les d ouleurs sont im ages. Les éc rans nous po-
sent sans c esse la  question de la  réalité. Désirs répétés d e réalisme fac e à  une 
réalité liquid e, d evenue trop  c om plexe pour être véc ue, trop  ta rd ive fac e à  
l’ urgenc e, trop  c onc urrenc ée pour être c onc ourante : les m éd ias exhument 
notre innoc enc e puisée d ans notre c erveau rep tilien, pour m ieux le sa tisfa ire et 
le sa turer d e d opam ine et d ’end orphine. Alors que fa ire d u reste, d es stra tég ies 
fond ées sur l’ appréhension d es public s, d e la d étermination d es thèmes d ’une 
c rise, d e l’ im portanc e d e la  c ommunic a tion interne d e c rise, d e la  d éfinition 
d ’un fil rouge, tous ind ispensables à  la  c ommunic a tion d e c rise ? Le trava il 
d ’ac c ultura tion d es organisa tions n’est pas term iné, fa it fac e à  
l’ inc andesc enc e méd ia tique, au jugem ent télévisuel.  
 

Ce num éro ne permettra  pas au lec teur averti d e se d ébarrasser de c e fa r-
d eau, m ais peut être d e l’ appréhend er d ifféremment, notamment avec  
l’ excellent a rtic le d e Christophe Roux-Dufort sur le c yc le d ’ inc om pétenc e ha-
b ile et à  travers l’ a rtic le « Persistanc e rétinienne et rém anence soc iale » d e 
penser la soc iété liquid e, voir liquid ée c omme c erta ins a im ent la  voir. Au-d elà 
d e la  perc eption, résid e la  réalité abord ée sans c onc ession d ans c e numéro, 
d ’abord  par Philippe Montigny qui b rise le tabou d e la  c orrup tion, ensuite par 
Sébastien Jard in qui nous rappelle à  l’ ord re avec  un artic le sur le R.O.I (retour 
sur investissement) d e la  c ommunic a tion d e c rise. Enfin, Thierry Libaert nous a  li-
vré plusieurs brèves en plus d e sa  trad itionnelle note d e lec ture, notamment un 
point d e vue partic ulièrement intéressant sur la  c ollusion entre le rapport Atta li 
et le g renelle d e l’environnement. 
 
 
Bonne lec ture.  
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Light soul, Porcelaine, Yann FAYAUD 

 

Perc eption et c rise 
Le c yc le d’inc ompétenc e ha-
bile : entre guerre et paix   

 
Pa r Christophe Roux-Dufort et Sanjy Ramboa tiana  
�

ierre-Jean est respon-
sable de la gestion et 
de l’ac c ueil d ’un af-

flux de rapatriés de pays 
afric ains se présentant à  
Roissy-Charles Gaulle à 
l’issue d’une série 
d ’événements politiques 
loc aux ayant c onduit le 
gouvernement franç ais à 
ordonner c e rapatriement. 
Pour l’aéroport, c et évé-
nement est géré sur le mode c rise. Il faut absorber rapidement de très 
nombreux rapatriés déjà déstabilisés par les violenc es et le déménage-
ment à la va vite qu’ils ont du subir. Réveillé dans la nuit, Pierre-Jean 
passe des dizaines de c oups de téléphone pour mobiliser les équipes du 
dispositif et mettre en plac e la logistique néc essaire à l’ac c ueil des ra-
patriés. Cec i fa it, il fonc e à l’aéroport pour assurer l’ac c ueil des premiers 
arrivés, règle p lusieurs détails, répond aux inc essants appels et réagit en 
même temps aux questions des journalistes déjà sur p lac e. La pression 
monte vite. Pierre-Jean se la isse peu à peu déborder par tous les pro-
blèmes qui s’ac c umulent. Plus il c herc he à y répondre p lus c eux-c i se 
font pressants. La situation c ommenc e p rogressivement à le dépasser. 
Puis, à bout de nerfs, il s’effondre en larmes tota lement pris par les évé-
nements. Un insupportable sentiment d ’impuissanc e le submerge. Les 
pensées affluent malgré lui. Il se surprend à b lâmer sa hiérarc hie qui ne 
le soutient pas dans c e qu’il ressent à présent c omme une épreuve. Puis 
les b lâmes se font reproc hes personnels c ontre sa responsable d irec te, 
toujours absente dans les situations d iffic iles, p lus oc c upée à se valoriser 
en réunion qu’à l’a ider dans c ette d ifficulté. Les reproc hes se transfor-
ment en réac tions p lus générales sur c ette organisation qui déc idément 
se c arac térise par son inhumanité. Progressivement un retournement se 
produit. Pierre-Jean prend c onsc ienc e de son erreur : à trop vouloir gérer 
seul le d ispositif d ’urgenc e, il s’est isolé au point de se retrouver la seule 
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personne de référenc e.  Il est c elui sur qui tout repose, de la logistique à 
la réponse aux journalistes. Il lui vient a lors l’idée de demander de l’a ide 
et son appel à sa hiérarc hie susc ite l’étonnement. En effet, son c orres-
pondant lui signifie sa surprise : « Pourquoi ne l’a  t il pas appelé p lus tôt ? 
». Il lui assure son soutien et se c harge immédiatement de mobiliser des 
renforts pour ac hever la mission d ’ac c ueil.  

 
Quelques jours après, à  l’ occ asion d u d ébriefing  d e la  c rise, son étonnem ent se 
c onfirm e : il n’ava it pas été aband onné c omme il l’ ava it pensé. Ses c ollègues, 
tellement c onfiants en ses c ompétences, pensa ient sim plement qu’ il pouva it 
gérer la  situa tion seul. A auc un m oment il n’est venu à  l’esprit d e quic onque 
qu’ il fa lla it la isser Pierre-Jean seul fac e à  l’ adversité c omme il en éta it pourtant 
persuad é. Il ava it seulement p révu toute son organisa tion d e telle faç on qu’ il se 
rend a it unique et inc ontournable d ans la gestion d e c rise. Les mem bres d e 
l’ équipe pensa ient d onc  qu’ il ava it aussi p révu les soutiens nécessa ires. Fort d e 
c ette expérienc e l’ équipe d éc id e d e proc éd er à  une nouvelle répartition d es 
tac hes d ans le but d e le soutenir d ans les c rises à  venir.  

 
A la  lec ture de c et exem ple, p lusieurs réflexions viennent à  l’ esprit. Comment 
Pierre-Jean pouva it-il c roire qu’ il s’en sortira it seul ? Comment n’a -t-il pas pensé, 
ni m ême pris l’ initia tive d e d em and er d e l’ a id e avant ? Certes c es questions 
sont lég itim es mais c om bien d ’entre nous ne se sont-ils jam ais sentis p risonniers 
d e c es perc eptions, d e c es c royanc es, d e c es sc énarios qui nous em portent 
p rogressivement d ans une sp irale d e surac tivité qui am pute notre fac ulté d e 
prise d e rec ul et qui, au fina l, envenime les situa tions ? Nous sommes au c œ ur 
d e c e que pourra it être la  c rise, étrange m élange d ’événements ob jec tifs, ex-
térieurs et d e perc eptions qui  d esservent l’apa isement au profit d ’une c as-
c ad e d e c omportements peu prop ic es à  la  rec herc he de solutions ob jec tives. 
L’exem ple d e Pierre-Jean d onne l’ opportunité d ’une prise d e rec ul sur le rôle 
c entral d e la  perc eption et d u c om portement hum ain d ans la  prod uc tion d es 
c rises et d e ses c onséquenc es. Il offre la  possib ilité d e mettre à  pla t les méc a-
nism es qui font p asser d ’un événement ob jec tif à  une vision d e la  réalité en 
d éc onnec tion avec  les fa its. Cela génère souvent des éta ts d e quasi guerre où 
seule c ompte notre propre sauvegard e au détrim ent d u b ien c ollec tif. Notre il-
lustra tion initia le d onne aussi l’ opportunité d e c om prend re c omment peuvent 
s’opérer d es retournements c omme c elui par lequel Pierre-Jean est passé au 
milieu d e l’ aéroport. Au m oment où la  situa tion d evient insupportab le, il p rend 
le temps d e  tout a rrêter. Il rec onnaît son erreur, p rend  la  mesure d e sa  respon-
sab ilité d ans c e qui est en tra in d e se prod uire et fina lement ag it d e telle faç on 
qu’ il s’apa ise et ram ène d e la  sérénité d ans l’ organisa tion d es équipes et 
l’ ac c ueil d es rapatriés. La  c rise est aussi une invita tion à  un retournem ent d ont 
l’ enjeu pourra it être c elui du passage d ’un éta t d e guerre à  un éta t d e pa ix. 
Dans c et a rtic le nous exposons les bases nécessa ires à  la  c ompréhension de c e 
retournement et nous d éta illons un outil c omportem ental d estiné à  le fac iliter. 
 

1. Evénements extérieurs et perception : Crise et sentiment de c rise 
 

Prem ière observation que nous avons d ’ores et d éjà  esquissée, la c rise résulte 
d e la  c onjuga ison d ’un événement ob jec tif et d ’une perc eption ind ivid uelle. 
Bien sûr l’ événement extérieur est exc eptionnel. Il se c arac térise par une ac ti-
vité inhab ituelle, une rap id ité d e d éveloppem ent et un a fflux d ’ informations 
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     nous exc ellons à  ma intenir 
des perc ep tions erronées sur 
la  réa lité c omme si nous la  
fuyions en permanenc e. »�

provenant d e sourc es multip les. Il se trad uit aussi par une ag ita tion exc eption-
nelle rappelant c e que c erta ins nomment l’ effet b rownien. Cette na ture 
d ’événement brouille a insi la  perc eption d es ind ivid us qui le sub issent ou le gè-
rent. Elle p rod uit d es perc eptions souvent exagérées qui c onfinent parfois à  une 
form e d e d éc onnec tion d e la  réalité. D’où l’ importanc e qu’ il y a  à  d istinguer la 
c rise extérieure d u sentiment d e c rise qu’elle p rod uit et entretient. Le sentiment 
d e c rise est d ifférent d e l’événement. Il trad uit le vécu personnel d e la  situa tion 
par tous c eux qui y sont im pliqués. Il se forme à  partir d u brouillage d es perc ep-
tions provoquées par l’événement initia l. Ce sentim ent de c rise ind uit souvent 
d es c om portements exc essifs allant de l’ hyper ac tivisme au retra it le plus tota l 
d e la  situa tion aussi b ien pour les vic tim es que pour les m anagers. Ainsi Pierre-
Jean se trouve t-il d ébord é non pas par les événements eux-mêmes mais par 
un sentim ent d ’ isolement et d e d ’ im puissance c roissant qui s’ insta lle en lui. Son 
véc u personnel d e c et a fflux d e rapatriés se résume à  un sentim ent d ’aband on 
qui n’a  rien à  voir avec  la  situa tion. En 
résumé vu d e l’ extérieur il s’ag it d e 
gérer un nom bre inhab ituel d e 
personnes d ébarquant à  Roissy, vu d e 
l’ expérienc e de Pierre-Jean la  prise 
en c ompte d e c es rapatriés c ompte 
moins que le sentiment d ’aband on 
qui l’ hab ite et l’ éloigne progressivement puis tota lement d e la  gestion opéra-
tionnelle d es événements. Une autre observation résid e d ans l’ id ée que le 
c om portement d es managers en situa tion d e c rise se teinte souvent d ’un ac ti-
visme forc ené privilég iant la  quantité d e déc isions à  prendre et d ’ac tions à 
mettre en œ uvre à  la  qualité d e c elles-c i. Ils réag issent au surc roît d ’ac tivité par 
un surc roît d e c hoses à  fa ire. Tout c omme Pierre-Jean qui, pend ant les prem iers 
moments d e son intervention, m ultip lie les initia tives pour fa ire fac e à  l’ a fflux de 
problèmes à  régler. Il existe d onc  une c orréla tion entre l’ événement extérieur 
et une perc eption m od ifiée de la  réalité. C’est la  d ifférence que nous fa isons 
entre la  c rise qui relève d ’un événement initia l ob jec tif et le sentiment de c rise 
qui relève d u vécu d e c et événement par les ind ividus. Or c e brouillage d e la 
perc eption peut a ller jusqu’au point où les ind ivid us eux-mêmes aggravent la si-
tua tion qu’ ils d oivent au c ontra ire apa iser au point parfois d e d éc lenc her d e 
nouvelles tensions. Les situa tions d e c rise seront a lors d ’autant m ieux m aîtrisées 
que les ind ivid us apprend ront à  d istinguer leur perception d e la  réalité ob jec -
tive d e laquelle ils pensent être prisonniers.  

Or d istinguer la  c rise d es perceptions néc essite une c om préhension de la 
faç on d ont c elles-c i se c onstruisent et ag issent sur les c omportements en situa-
tion d ’exc eption. Pour c e fa ire il nous faut revenir, d ans un prem ier tem ps, à  la 
faç on d ont nos perc eptions s’agencent et ag issent en tem ps normal et d é-
montrer l’ id ée provoc ante, nous en c onvenons, selon laquelle nous exc ellons à  
maintenir d es perceptions erronées sur la  réalité c omme si nous la  fuyions en 
perm anenc e. Nous appelons ce méc anisme le c yc le d ’ inc ompétenc e hab ile1. 
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2. Subir son cyc le d’incompétence habile : du malaise personnel à la 
guerre inconsc iente 

 
Nous avons tous pu c onsta ter que notre perc eption d u mond e en mod e nor-
mal est tronquée par d es interpréta tions que nous posons sur les fa its ob jec tifs. 
Si pour un tel un c om pliment est une c aresse a ffec tive, pour tel autre, il sera 
véc u c omme une tenta tive d e séduc tion ou pour un troisième c omme une 
prise d e pouvoir. Dans tous les c as nous ra joutons d es c ommenta ires sur la  réali-
té extérieure. D’une faç on générale nous avons c onsta té que ces c ommenta i-
res inc onsc ients s’organisent selon un sc énario qui nous fa it traverser les évé-
nements d ans une suc c ession d e quatre éta ts très préc is.  

 
1er état : le malaise initia l 
 

Le prem ier éta t que nous renc ontrons se produit lorsque nous entrons en ac tion. 
Si nous nous observons en ac tion, nous c onsta terons que nous entrons toujours 
en situa tion em preint d ’un c erta in sentim ent d e nous-m êmes, fugac e, subtil 
ma is b ien présent. Ce sentim ent peut s’apparenter à  un vague m ala ise qui 
nous envahit tout c omme par exemple c e d irec teur d e la  c ommunic a tion que 
nous avons renc ontré, persuad é d ’être celui que l’ on sac rifiera  en c as d e pé-
p in au sein d e son entreprise. Ainsi pend ant le d ébriefing  d e c rise, Pierre-Jean 
d éc ouvre que c e qu’ il a  véc u pend ant les événements se prod uit aussi d ans 
d ’autres situa tions. Il c ommenc e progressivement à  en d éc ryp ter les méc anis-
mes. Il c onfesse par exemple qu’en se rend ant hab ituellement d ans d es ré-
unions d e trava il, il red oute systématiquem ent d e renc ontrer une ind ifférence 
générale aux propos qu’ il tient ou aux propositions qu’ il fa it. A b ien y regard er, 
c es exemples sont d es c ommenta ires personnels sur la  réalité c ar on im ag ine 
mal l’ ensem ble d es partic ipants à  c es réunions se passer le mot pour 
s’ac c order sur une ind ifférenc e générale à l’ égard  d e Pierre-Jean. Il s’ag it 
d onc  b ien d ’un m ala ise initia l p rovenant d ’une perc eption d e soi au sein d u 
mond e, une projec tion sur la réalité d ans laquelle nous évoluons qui d éc len-
c hera  les étapes suivantes d e notre sc énario. 

 
2ième état : le déploiement d’énergie 
 

Si le p remier m ala ise est p rofond  mais fugac e, ag issant sur nous d e m anière 
sourd e, le c om portem ent qu’ il d éc lenc he va  néc essiter une d épense 
d ’énerg ie im portante et sera  c ette fois beauc oup plus visible et rec onna issable 
tant à  l’ extérieur que par c elui qui l’ ad opte. Pour fa ire fac e à  c e premier senti-
ment d e nous même, il nous faut enc lenc her une stra tég ie d ’ad apta tion à  la  si-
tua tion. Celle-c i c onsiste à  fuir c e m ala ise par une d ébauc he d ’ac tions. Pierre-
Jean, qui c herc he alors à  tout p rix à  éviter l’ ind ifférenc e d ans c es réunions, se 
surprend  régulièrement à  parler exagérément fort et sur un ton agressif inha b i-
tuel. Son rythm e d ’éloc ution s’ac c élère c ar il faut, c oûte que c oûte qu’on 
l’ éc oute. Non pas qu’ il soit c onva inc u d e l’ intérêt d e ses propos mais parc e 
qu’ il lui faut ac c roc her un regard , une b ienveillance, éveiller un intérêt pour 
exorc iser d éfinitivement c e sentiment d ’ ind ifférenc e. Ce d euxième tem ps im -
plique d onc  une c om pensation. La  surac tivité, la multip lic a tion d es initia tives 
d ont nous parlions plus haut est un symptôme d e cette étape d u sc énario d u-
rant lequel nous c herc hons à  fa ire m entir le sentim ent initia l que nous avons d e 
nous.  
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Ma is, c es stra tég ies d ’ad apta tion c om portementale nous amènent souvent à 
susc iter inc onsc iemment c e  que nous souha itions fuir. A forc e d ’efforts exc essifs 
pour se sentir enfin im portant, Pierre-Jean finit toujours par lire l’ agac ement 
d ans les yeux de ses c ollègues. Le ton d e ses propos ac hève d e lasser ses c ol-
lègues qui se d étournent d e lui. L’ ind ifférenc e tellement red outée se réalise a in-
si c omme une maléd ic tion inc essante, est-il persuad é, sans se rend re c ompte 
que le ton agressif c ontra int ses interlocuteurs à  se m ettre en position d éfensive, 
que la  vitesse excessive d e ses propos néc essite une a ttention supp lémenta ire 
qui épuise les partic ipants. Alors que nous avons tout tenté p our éviter que c e 
sentim ent de m ala ise initia l se reprod uise, nous perc evons d ans l’ a ttitud e d es 
autres que ces efforts ont été va ins. Le mala ise est d evenu m al être. Nous ob-
tenons exac tem ent c e que nous avons c herc hé à  éviter au prix d ’un effort 
d émesuré.  
 
3ième état : la recherche de responsables 

 
A c e m oment préc is d u c yc le, il nous faut supprim er la  c ause de c et éc hec . Et, 
le sc énario inc onsc ient se poursuit d ans un ra isonnem ent hab ile nous c ond ui-
sant à  im puter aux autres les c auses d e notre éc hec . Nous voilà  d onc  en tra in 
d e rec herc her tous les prétextes pour justifier notre im puissanc e à  end iguer le 
mal être qui nous envahit et pour nous retourner c ontre c eux que nous pensons 
être les responsables. Pierre-Jean fa it généralement tout pour être entend u 
mais c es c ollègues ne  semblent d éfinitivement jam ais rien c omprend re. La 
c ause en est sim ple, pense t-il : c e qu’ il p ropose ne les intéresse jam ais. Le voilà 
c onfirm é d ans c e qu’ il pensa it dès le d épart. Il ressent alors d u mépris pour ses 
interloc uteurs et d evient en apparenc e luc ide sur les ra isons d e leur d ésintérêt : 
« Ils sont trop  c onc ernés par les jeux politiques internes pour se sentir c onc ernés. 
Ils ne sont pas assez c ompétents pour suivre ma réflexion.». Il acc umule inc ons-
c iemment et hab ilement toutes les ra isons qui pourra ient justifier d e représa illes 
d e sa  part. Il se d onne les moyens d e d éc larer une guerre à  ses c ollègues pro-
d uisant les c ond itions néc essa ires au d ernier éta t d u sc énario.  
 
4ième état : La séparation 
 
Dans le dernier éta t le m al être d evient intolérable. Les soi-d isant responsables 
d e c e m al être nous d eviennent insupporta bles et il nous faut quitter la  situa-
tion, nous d éfa ire d ’eux d ans l’ espoir de retrouver un peu d e pa ix et d e c alme 
intérieur. Nous c herchons alors la  meilleure faç on d e nous retirer et d e rom pre 
avec  c ette d iffic ile situa tion. Rap id ement Pierre-Jean n’en peut p lus de c es re-
gard s d ésintéressés et les réunions se finissent souvent de la même faç on :  il 
s’assoit et la isse la  réunion se dérouler d ans le m utisme le plus c omplet fa isant 
a insi ressentir aux autres que lui-même est aussi peu intéressé par leur p ropos 
qu’ ils l’ ont été par les siens. La  rup ture est a insi c onsommée. En se réfug iant 
d ans un silenc e méprisant il d éc lare une petite guerre à  c eux qui, c roit-il, sont 
les princ ipaux responsables d e son inc apac ité à  se fa ire entend re. A l’ issue d es 
réunions, il ressort pétrie d ’un m ala ise, c elui-là m ême qu’ il a  c herc hé à  élim iner 
d epuis le d ébut : un sentim ent d iffus d ’ ind ifférenc e. Pierre-Jean va  d evoir à  
nouveau trouver une nouvelle stra tég ie d ’ad apta tion pour tenter d ’exister en 
enc lenc hant un autre c yc le d ’ inc ompétenc e hab ile. 
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     c e c yc le nous c onduit à  
sous-exp loite r nos potentie ls 
d ’ac tion en inhiba nt notre li-
berté de déc ision »�

Cet exem ple d émontre la  log ique implac able qui rég it nos c omportements, 
nos c ommenta ires et nos perc eptions. Nous l’ avons baptisé le cyc le d e 
l’ inc ompétenc e hab ile. Nous avons c hoisi la  sym bolique du c yc le c ar 
l’ enc haînement d e c es c ommenta ires inc onsc ients est répétitif et se reprod uit 
en perm anenc e. L’exemple d e Pierre-Jean nous m ontre d ’a illeurs que c e cyc le 
nous c onduit à  sous-exploiter nos potentiels d ’ac tion en inhibant notre liberté 
d e d éc ision, en c ela  il nous rend  inc om pétent. Ce sc énario nous m aintient 
d ’em blée d ans une vision b ia isée d e la réalité à  l’ image d ’une erreur d e visée. 
Au d épart le d éc alage avec  la  c ible 
est m inime mais plus les c hoses 
avanc ent et plus le petit d éc alage 
initia l s’am plifie pour nous c ond uire à  
d es positions en d éc onnec tion tota le 
avec  les événements. C’est pour 
c ette ra ison aussi que nous parlons d ’ inc ompétenc e, non pas qu’ il s’ag isse 
d ’une inc ompétence d ans nos savoir-fa ire ou nos c onna issances mais plutôt 
d ’une inc apac ité à  a ppréhend er le m ond e tel qu’ il est sans autres c ommenta i-
res. Nous avons aussi observé que c e c yc le se d éroula it à  notre insu et, p lus 
nous c herc hons à  le m aîtriser et à  le fa ire d isparaître, p lus il se d issimule et 
c ontinue à  influenc er subtilement nos fonc tionnements. En c e sens, il est hab ile. 
Hab ile aussi parc e que tout semble se d érouler c omme si nous exc ellions à  res-
ter fid èle à  ce scénario inc onsc ient même s’ il nous c ond uit à  d es d éc isions et à 
d es ac tions d e rup ture avec  ceux avec  qui nous aurions a imés être.  
 

3. Agir sur le cyc le d’incompétence habile: de la guerre inconsc iente à la 
paix en consc ience 

 
En mode d égrad é et plus spéc ifiquement en situa tion d e c rise, les c ommenta i-
res que nous entretenons sur la  réalité s’ intensifient c ar il nous faut à  tout p rix 
rec herc her d es repères c onnus d ans une situa tion qui risque d e nous éc happer. 
Or rien ne nous est plus fam ilier que c e c yc le d e perc eption qui nous hab ite en 
mod e normal. Ainsi, quand  les événements s’em ballent, nos interpréta tions et 
nos c ommenta ires sont exagérés. Certa ins d iront qu’ il s’ag it d e stress. Nous d i-
rons plutôt que notre c yc le d ’ inc ompétenc e hab ile tourne plus vite en c réant 
en nous une c onfusion c roissante au point que nous ne d istinguons plus ce qui 
relève d es perc eptions d e c e qui s’apparente à  la  réalité. Voilà  aussi pourquoi 
les réac tions d e Pierre-Jean peuvent paraître exc essives. Mais le c yc le 
d ’ inc om pétenc e hab ile de Pierre-Jean lui d onne au c ontra ire le sentim ent que 
tout c ela  est normal et c ohérent.  

 
Revenons d ans c ette sec tion sur l’ ép isod e d e l’ aéroport et observons c omment 
le c yc le de Pierre-Jean se d éroule. Comme il le c onfesse, Pierre-Jean se trouve 
fréquemment emprunte d ’un sentiment d ans lequel il se sent souvent sans inté-
rêt aux yeux d es autres. Comme nous l’ avons souligné c ec i p roduit un ac ti-
visme im portant d estiné à  c onva inc re d e l’ intérêt d e sa  personne. L’appel qu’ il 
reç oit en pleine nuit marque un point d ’ac c éléra tion d e son cyc le 
d ’ inc om pétenc e hab ile qui va  progressivement le c ond uire à  un isolement to-
ta l. Ainsi d ès son arrivée à  l’ aéroport, si Pierre-Jean enc haîne les initia tives les 
appels et les réponses aux journalistes c ’est que d ’em blée, avant m ême 
d ’entrer d e plein fouet d ans la  situa tion, il est d éjà  guid é par c e sentim ent 
d ’ ind ifférenc e c hronique qui c onstitue son mala ise initia l. Sa frénésie d ’ac tion 
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         Pierre-Jean déc ouvre  
p rogressivement à  q uel point 
tout c e qu’ il a  fa it, o rga nisé, 
rég lé pour fa ire fac e à  la  si-
tua tion a  c ontribué à  c e t iso-
lement.»�

est le sym ptôme de c e m ala ise c entral qui le c arac térise en m od e normal. En 
c herc hant à  s’oc c uper d e tout y c ompris à s’ im proviser porte-parole auprès 
d es journalistes, Pierre-Jean sa isit inc onsc iemment une opportunité pour fuir c e 
mala ise par une d ébauc he d ’ac tivités. Alors que sa  m ission est d ’organiser un 
ac c ueil et d ’assurer un premier réc onfort à  d es voyageurs brutalement dérac i-
nés, il s’ isole, met en péril l’ ac c ueil, oublie le réc onfort qu’ il a  pour m ission de 
prod uire auprès d es rapatriés. Ce déploiement d ’énerg ie le c ond uit très vite à 
fa ire fac e, seul, à  la  gestion d u d ispositif d e c rise. Auc un renfort ne vient le 
soutenir et pour c ause, son cyc le d ’ inc ompétenc e hab ile l’ a  c ond uit inc ons-
c iemment à  c onc evoir une organisa tion d ans laquelle il joue un rôle c entral 
sans a id e ni support d e sa  hiérarc hie, un d ispositif d ans lequel il est quasi c erta in 
d e se trouver isolé et qui p rod uira  à  un moment où à  un autre le sentim ent 
d ’ ind ifférenc e d ont il souffre en permanence.  
 
Lorsqu’ il fond  en la rmes au milieu des 
rapatriés, Pierre-Jean d éc ouvre 
progressivement à  quel point tout c e 
qu’ il a  fa it, organisé, rég lé pour fa ire 
fac e à  la  situa tion a  c ontribué à  c et 
isolement. Il réalise que personne ne lui 
viendra  en a id e et qu’ il reste d onc  seul 
fac e à  la  c rise. Au bout d e c ette d é-
pense d ’énerg ie inutile, il ne peut que 
s’en prendre à  tous c eux qui aura ient pu lui apporter d e l’ a ide : sa  responsable 
hiérarc hique qui n’est jam ais là  au bon m oment ou son organisa tion tellement 
inhum aine qu’elle la isse ses salariés se d ébrouiller seuls même d ans les p ires 
moments. Il rec herc he d es bouc s émissa ires qui selon lui sont à  l’ orig ine de son 
isolement et d e l’ ind ifférenc e qu’on lui témoigne d ont il est fina lement…lui-
même responsable.  
 
Dans l’ aéroport pourtant, Pierre-Jean va  agir sur son c yc le d ’ inc om pétenc e 
hab ile et enc lenc her d es ac tions d ’une nature nouvelle pour lui. Hab ituelle-
ment, il aura it c ontinué à  s’ac tiver et a ttend u la  fin d e la  c rise pour reproc her à 
ses équip iers d e l’ avoir aband onné. Mais, dans c e c as, les la rmes l’ obligent à  
s’a rrêter et c et instant d e rec ul inop iné lui permet d e réaliser p rogressivement 
l’ erreur qu’ il a  c ommise. Il p rend  c onsc ienc e qu’ il s’est m it seul d ans c ette situa-
tion et qu’ il a  p rod uit inc onsc iemment les c ond itions à  c et isolement. A c e 
moment préc is, les bouc s émissa ires qui d éfila ient d ans sa  tête  n’ont p lus lieu 
d ’être tant il p rend  la  mesure d e sa  responsab ilité personnelle d ans ce qui est 
en tra in d e lui a rriver. Tant qu’ il c herc ha it des responsables à sa  propre situa-
tion, il ne pouva it qu’ im ag iner d es solutions d e sortie c ontre c eux-là  même à 
qui il reproc ha it d e l’ avoir la issée tom ber. Il aura it pu a lors c ontinuer à  tout fa ire  
seul jusqu’à  l’ épuisement en c ourant le risque d e désorganiser totalement 
l’ ac c ueil et aggraver la  c rise, c ec i sous l’œ il d es journalistes. Il aura it pu aussi 
tout la isser tom ber c e qui aura it vra isem blab lement d ébouc hé sur une d ésor-
ganisa tion c om plète d e l’ ac c ueil. Ces d eux solutions n’aura ient été que d es 
tenta tives d ’ imputer son éc hec  à  ces boucs-ém issa ires. 
 
Or le c hangement d e perc eption puis d ’a ttitud e qui se produit l’ amène à  pas-
ser d ’une série de réac tions en c haîne c ontre les autres à  une déc ision d ’ag ir 
avec  et pour les autres. Il fa it c e qu’ il n’aura it jam ais envisagé jusqu’alors : d e-
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mander d e l’ a ide et d u support. Cette déc ision d ébloque la  situa tion et fluid ifie 
le d ispositif d ’ac c ueil pour l’ ensemble d es ac teurs. Pierre-Jean se sent déc har-
gé de tâc hes qu’ il n’ava it pas à  prend re en c harge et peut se c onc entrer sur 
les c ontours essentiels d e sa  m ission. Les équipes s’apa isent e t d eviennent p lus 
effic ac es c ar Pierre-Jean jusque là , fa isa it p eser le poid s d e ses d iffic ultés sur 
leurs épaules. Les renforts mob ilisés pour le soutien se sentent aussi valorisés 
d ’ intervenir alors que Pierre-Jean n’ava it pas jugé préalablement bon d ’y avoir 
rec ours. L’ac c ueil porté aux rapatriés s’en ressent et s’améliore. Par c et ac te 
posé c onsc iemment, d emander une a ide, et le retournement de perc eptions 
qu’ il l’ a  p réc éd é, Pierre-Jean a  trouvé d e l’ apa isement pour lui-même et a 
perm is d e fluid ifier l’ensemble d ’une organisa tion qu’ il ava it c ontribué à  blo-
quer. Il est passé d ’un cyc le d ’ inc ompétence hab ile porteur d e tensions et d e 
guerres intestines à  un ac te rééquilib rant d ont toute l’ organisa tion tire bénéfic e.  
 

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

En situa tion norm ale tout c omme en situa tion d e c rise, il est d iffic ile mais possi-
ble de d isc erner c e qui relève d e nos interpréta tions d e c e qui est ob jec tif puis 
d ’ag ir pour apa iser les situa tions. En c e sens, le retournement véc u par Pierre-
Jean au m ilieu d e l’ aéroport est exem pla ire c ar il transform e une situa tion d e 
c rise en source d ’apprentissage personnelle et organisa tionnelle qui p rofite à  
tous. Autant d ans ses réunions d e trava il hab ituelles, Pierre-Jean d éroule in-
c onsc iemment le sc énario jusqu’à  son terme c ’est-à -d ire jusqu’à  la  rup ture, au-
tant au m ilieu d e l’ aéroport, il parvient à  l’ interrom pre et p rend re les d éc isions 
c onsc ientes qui am éliorent la  situa tion. Mais, pour c ela , il est néc essa ire, à  son 
im age, d e passer d e la  rec herche de bouc  ém issa ires à  la  rec onna issanc e d e 
sa  propre responsab ilité puis d e retourner la  c om pla inte en c apac ité d e d éc i-
sion et d ’ac tion. Ce passage n’est pas c hose a isée tant nous préférons rester 
fid èle à  notre c yc le d ’ inc ompétenc e hab ile qui nous d onne le sentiment d e 
notre id entité. Cette d émarc he réc lame un d épassement d u cyc le. En c e sens 
il est d ’abord  néc essa ire de le rec onnaître à  l’œ uvre pour pouvoir le dépasser 
et ag ir. Au c ontac t d e Pierre-Jean, puis p ar l’observa tion d e nom breuses situa-
tions sim ila ires et g râc e à  d es expérienc es personnelles, nous avons expérim en-
té un protoc ole d e retournement ind ivid uel en situa tion d e c rise. Il permet à  
l’ ind ivid u en ac tion d e d isc erner avec  plus d e c onsc ience ce qui se d éroule 
puis d e réa juster son c omportement et fa ire a insi p rogresser les d ispositifs ges-
tionna ires.  
 
Lorsque les événements s’emballent de faç on exagérée et que notre m ala ise 
d evient a igue au point que nous en prenons c onsc ience, nous sommes en c a-
pac ité d ’ag ir sur notre cyc le d ’ inc ompétence hab ile. Ce mala ise personnel qui 
nous hab ite d evient notre meilleur ind ic a teur. Il nous signale que notre c yc le 
d ’ inc om pétenc e hab ile est en route et nous  interpelle à  la situa tion en nous 
ouvrant la  voie à  une solution. Notre m ala ise nous réveille aux événements en 
route. C’est à  c et instant p réc is que le protoc ole permet d ’effec tuer le même 
retournement que Pierre-Jean. Il se d éroule en sept étapes : 
 

� Etape n°1 - Basculer en position d’observation en m arquant un arrêt phy-
sique. La  d éc ision d e se m ettre en rec ul est certes d iffic ile c ar s’a rrêter d ans 
un c ontexte où règne la  vitesse d ’exéc ution requiert une c erta ine forc e d e 
d éc ision. En tout c as, si nous le pouvons, p rend re quelques m inutes d e si-
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lence et d ’ immobilité en s’asseyant d ans un end roit c alme permet 
d ’ introd uire une rup ture d e rythme saluta ire. 
 
� Etape n°2 - Nommer son état intérieur. Ce temps d ’a rrêt s’ac c om pagne 
d ’un questionnement personnel : quelle est la  perc eption d e moi-même ? 
Suis-je fa tigué, stressé, ag ité,  d isponib le, oppressé, effrayé, c a lme, trop 
c alme … ? Si les réponses trad uisent un éta t d ’être positif, nous pouvons re-
prend re le c ourt de nos ac tions. S’ il nous est d iffic ile de répondre à  la  ques-
tion avec  c ertitud e ou si nous sentons que la  situa tion ind uit un sentiment 
peu agréable d e nous même, nous proposons d e poursuivre le question-
nement quelques sec ond es jusqu’à  id entifier l’ ad jec tif qui nous qualifie au 
mieux d ans l’ instant.    

 
� Etape n°3 - Chercher des boucs-émissaires extérieurs. La  fin d e l’étape 
préc édente est signalée par la  montée naturelle d e reproc hes silenc ieux à 
propos d e ceux que nous c onsid érons c omme les responsables d e c et éta t 
intérieur. Nous préc onisons de ne pas nous brid er en c et instant. Au 
c ontra ire, nous enc ourageons c e penc hant na turel à  trouver d es c oupa-
bles à  notre éta t voire à  exagérer le flot d e reproc hes qui nous gagne peu 
à  peu. Bien sûr, ces reproc hes ne d oivent pas exprim és ouvertement. 

  
� Etape n°4 - Passer du reproche à la vision neutre. En la issant lib re c ourt à  
nos ac c usations, c elles-c i se ta rissent c ar nous finissons par en perc evoir 
l’ exagéra tion. Nous c ommenç ons alors à  c omprend re pourquoi nos boucs-
ém issa ires ont ag it d e telle faç on et en quoi nous sommes aussi responsa-
bles d e la  situa tion. Na turellement, nous a llons expérim enter une première 
d étente et, à  notre surprise, la  perc eption que nous avions de la  situa tion 
va  progressivement se neutraliser.  

 
� Etape n°5 - Comprendre le carac tère répétitif de la situation. N’oublions 
pas qu’ il s’ag it d e d ébusquer un c yc le d ’ incom pétenc e hab ile. En c e sens 
c omme nous l’ avons expliqué il p rod uit régulièrement les mêmes senti-
ments. Sans que les situa tions ne soient forc ém ent id entiques, nous les vi-
vons c omme telles. Lorsque la  situa tion est neutralisée il est possib le que 
nous soyons gagnés par un souvenir d ont la  situa tion ac tuelle sera  le reflet. 
Les personnages, l’ ambianc e d e la  situa tion e t les sentiments qui 
l’ ac c ompagnent nous para issent fam iliers comme si le c arac tère répétitif 
d e l’ événement nous d evena it évid ent.  Et nous voilà  en tra in d e penser d e 
faç on neutre : « Tiens…C’est la  même c hose ! ». C’est le signe que nous ré-
pétons sim plement un sc énario c om portem ental que nous avons 
l’ hab itud e d ’ad opté tout c omme Pierre-Jean se c om porte d e la  même fa-
ç on en réunion et d ans son aéroport. Cette c om para ison passé-présent 
apa ise notre m ala ise simplement parc e qu’elle nous permet d e c ompren-
d re que notre m ala ise résulte d ’une méprise entre une réalité teintée par 
notre c yc le et les fa its réels tels qu’ ils se présentent. Nous sommes alors à 
mêmes d e d istinguer nos perc eptions d es événements réels. 

   
� Etape n°6 - Envisager des ac tions de rééquilibrage. Forts d ’une c om pré-
hension préc ise de c e qui se passe, nous pouvons envisager les ac tions les 
plus effic ac es à  m ettre en p lace pour apa iser la  situa tion. Il s’ag it en géné-
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ral d ’ac tes sim ples, parfois peu visibles. Ils peuvent c onc erner notre per-
sonne mais aussi l’ organisa tion d ans son ensemble.  

 
� Etape n°7 - Choisir et mettre en place une ac tion. Parm i les d ifférentes 
ac tions possib les, il nous faut en sélec tionner une en partic ulier. Nous sug-
gérons que la plus fac ile, la  plus sim ple soit l’ ob jet d e notre choix. Nous 
proposons qu’elle soit m ise en plac e et que nous en observions les effets 
ind uits. Si la  situa tion s’aggrave, l’ ac tion a   été m al évaluée et il nous faut 
d onc  en c hoisir une nouvelle et retenter d e la mettre en œ uvre.  

 
Ce protoc ole, s’ il est m aitrisé, est un outil d ’une red outable d ’effic ac ité c ar, 
g râc e à  lui, nous pouvons avoir p rise sur les c rises. Il nous am ène à  fa ire la  d is-
tinc tion entre notre perc eption e t les fa its ob jec tifs en nous ram enant vers 
l’ id entific a tion d e notre c yc le d ’ inc om pétenc e hab ile puis en nous permettant 
d ’ id entifier nos c ham ps d ’ac tions possibles dans une situa tion qui, a  p riori, nous 
d épasse.  
 
La  renc ontre avec  Pierre-Jean a  é té pour nous un tem ps c ap ita l de notre pra-
tique pro fessionnelle. Nous c onsta tions, en effet, une c erta ine ineffic ac ité d es 
d ispositifs gestionna ires d éployés par nos soins. Si, d ’un point d e vue c ollec tif, ils 
perm etta ient une meilleure m aitrise des situa tions, la  m ise en c ohérenc e des 
ac tions et susc ita ient d e la  réassuranc e d ans les équipes, nous c onsta tions que 
les ind ividus éta ient souvent em portés d ans des ac tions non p lanifiées par souc i 
d e b ien fa ire ou par panique tout sim plement. Nous avions le sentiment que les 
perc eptions d es ind ivid us s’altéra ient sous la p ression d es événements. Pierre-
Jean nous a  ouvert la  voie vers l’ expérimenta tion d ’un outil qui permet aux in-
d ividus de reprend re en main des situa tions à  très fort niveau d ’ intensité ém o-
tionnelle. Cet outil nous sem ble présenter des avantages peu c ommuns : il ne 
d emand e auc une tec hnic ité partic ulière, il est ac c essible à  tous et fac ilement 
maîtrisables d ans tous les c ontextes.   

 
Sanjy Ramboatiana 
Dirigeant du c abinet Ramboa tiana  et Lombard i 
Rue de Londres, 69140 Rillieux-la -Pape, sanjy.ramboa tiana@wanadoo.fr 
 

et 
 

Christophe Roux-Dufort 
Professeur,  
EM Lyon, 23 avenue Guy de Collongue, 69134 Ecully Cedex, roux-dufort@em-lyon.c om 
 
* Une conférence sera organisée dans les prochaines semaines sur ce thème. 
Pour en savoir plus, vous pouvez contac ter C. Roux-Dufort au 04.78.33.70.29 
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Toujours d ’ac tualité et à  télécharger gratuitement : 
 

http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ CCCnewsletter/   
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« Font Crimosana »  
Fontaine de Châlus, Porcelaine, Yann FAYAUD, 2007 

    

Persistanc e rétinienne et ré-
manenc e soc ia le 
�

Par Did ier Heideric h 
�

epuis Nicéphore Niepce, la  
photographie, puis le c inéma, 
puis la télévision, puis internet, 

puis les portables nous offrent une 
multitude d’images, d’autant plus 
prégnantes qu’elles font appel à nos 
pulsions de vie et de mort, entre 
sexe, cadavres et destruc tions. Mul-
tip les, superposées et juxtaposées, 
ces images entretiennent une 
confusion permanente entre le réel 
et l’imaginaire. Elles sont particuliè-
rement angoissantes car depuis le 
début de l’humanité, à moins d’être 
en prise réelle avec  l’horreur, jamais 
l’humain n’aura subi pareille densité 
et permanence morbide, de violen-
ces mises en scène puis portées sur l’espac e public , jusque dans nos foyers. El-
les sont particulièrement angoissantes car depuis le début de l’humanité, ja-
mais les imperfec tions de nos visages et nos corps ne furent ainsi gommées ar-
tific iellement pour c réer l’impossible absolu à atteindre, à ce point que la plus 
belle des femmes ne supporte plus son reflet dans un miroir déformé par le 
prisme soc ial. C’est donc  une guerre qui est déc larée, guerre d’images certes, 
mais qui mobilise nos instinc ts pour mieux mobiliser le corps soc ial, lorsque c e 
n’est pas pour le contrôler et lui demander de passer à  l’ac te ou au contraire 
l’inviter à la doc ilité. Les images irriguent notre soc iété pour mieux exiger de 
nous. Mais à l’autre bout de la chaîne, pour celui ou celle qui fait l’objet, lors 
d’une c rise, de cette mise à nue, de notre impudeur, de la réalité amputée au 
profit de la mise en scène médiatique parfois appelée « transparence » et au-
trefois nommée vindic te populaire, de cette incandescence entretenue par le 
souffle des exigences soc iales, celui-c i ou celle-là, pénètre parfois en enfer.   
 
Nous avons tous fa it c ette expé-
rienc e. Invité c hez des am is, la  télévi-
sion reste allumée. Inc onsc iemment, 
nous sommes a ttirés par c et éc ran 
plus vif que la  pa isible réalité à  la -
quelle nous sommes c onfrontés en 
c et instant. De nos sens, la vue est 
p robab lement le plus d éveloppé. 
L’approc he c linique nous apprend 

que la  vue ind uit une m obilisa tion 
générale de notre c orps avant 
même que nous ayons c onsc ienc e 
d ’un d anger. Dans nos rêves, lors d u 
sommeil parad oxal, les c linic iens 
c onsta tent le phénomène d it d e REM 
(Rap id  Eye Movement) m ouvement 
rap id e d es yeux et une forte ac tivité 
d e l’ hippoc ampe, qui joue un rôle 

D 
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         faute d ’ac c ès au ter-
ra in de la  c rise, nous avons 
dû développer deux c om-
portements, l’ un passif q ui 
c onsiste à  donner p roc ura -
tion à  des héros méd ia ti-
ques, l’ autre ac tif q ui 
c onsiste à  c ommenter les 
images, à  interag ir avec  le 
c erc le soc ia l pour fo rger 
c e que l’on nomme 
l’op inion pub liq ue.»�

d ans la  mémorisa tion. C©est le som-
meil parad oxal qui semble être res-
ponsab le des images des rêves et 
aussi d e la  p rogrammation d u c ortex. 
Nous c royons c e que nous voyons, 
c onsc iemment ou non, c ar les ima-
ges nous im prègnent et s’entrelac ent 
pour c onstituer notre mémoire.  
 
Ma is c ette perception n’est rien ou 
reste un d anger psyc holog ique pour 
l’ ind ivid u tant qu’elle n’a  pas c rista lli-
sée. Cette c ristallisa tion néc essite 
l’ im plic a tion d e la  sphère soc iale, d e 
l’ interac tion entre les ind ivid us, ren-
d ue d ’autant p lus possible, que les 
im ages sont aujourd ’hui partagées à  
l’ id entique par le plus grand  nombre. 

Car ic i intervient la  notion 
d ’expérience qui perm ettra  d ’anc rer 
d ans la  mémoire ind ivid uelle et c ol-
lec tive le flot d ’ images, d e fa ire un tri, 
d e hiérarchiser et au-d elà  du voyeu-
rism e stérile, d ’ interag ir avec  l’ im age 
: sans expérience, nous restons des 
tém oins passifs fac e à  l’ image. Or la 
passivité ne c orrespond  pas à  notre 
instinc t qui nous pousse à  fuir ou à  a t-
taquer. Et faute d ’ac c ès au terra in 
d e la  c rise, nous avons d û dévelop-
per d eux c om portem ents, l’ un passif 
qui c onsiste à  d onner procura tion à  
d es héros méd ia tiques (c e que le 

présid ent Sarkozy et d ’autres ont b ien 
c om pris), l’ autre ac tif qui c onsiste à 
c ommenter les im ages, à  interag ir 
avec  le c erc le soc ial pour forger c e 
que l’ on nomme l’ op inion publique. 
Et quelque soit le cerc le, l’ op inion 
fac e à  l’ émotion soulevée par les 
im ages se c onstruit sur trois niveaux 
qui se superposent : un niveau pul-
sionnel (d e vie et d e mort), un niveau 
d e c onsc ienc e ind ividuelle qui est le 
p ropre d e nos histoires personnelles, 
d e nos c ultures et de notre c hamp 
soc ial d e proxim ité qui d éfinissent c e 
qui ac c eptab le d e c e qui ne l’ est 
pas, un niveau soc ial et historique 
c hargé d e d igérer la c rise et d ’en ti-
rer les c onséquences au-d elà  d e 
l’ émotion.  
En situa tion d e c rise le c orps soc ial 
p roc èd e par exigenc es. Une des c a-
rac téristiques d e la  soc iété postm o-
d erne est d ’exiger d es réponses im-
méd ia tes sur trois niveaux : 
 
1 – Une réponse à nos pulsions. 
L’ém otion soulevée par telle ou telle 
im age, partic ulièrement lorsque l’ on 
a  a ffa ire à  d es vic tim es auxquelles 
nous pouvons nous identifier, appelle 
à  la  vind ic te (besoin d e c oupab les), 
à  une réponse à  la  hauteur d e 
l’ émoi, une réponse imméd ia te ac -
c om pagnée d ’ images qui permet-
tront à  c hac un d e s’approprier la ré-
ac tion, d e d im inuer sa  propre an-
goisse et d ’en apporter le témoi-
gnage d ans sa  sphère soc iale d e 
proxim ité. Ic i la  norme résid e d ans 
l’ émotion : elle résiste partic ulière-
ment à  toute argumenta tion, peut 
ba layer les struc tures soc iales (appel 
au retour d e la  peine d e mort, foc a li-
sa tion d e l’ a ide hum anita ire sur un 
événement, d em and e d e démission 
d ’un gouvernement, m od ific a tion d e 
la  lég isla tion, etc .) Ic i se livre une 
guerre sans merc i d estinée à  foc aliser 
l’ op inion, peurs c ontre peurs, vic times 
c ontre vic times, ob jet m éd ia tique 
c ontre ob jet m éd ia tique. Ic i se trouve 

���� �
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le terreau favorable à  la  peur a tavi-
que d e l’ autre, à  la  d énonc ia tion d e 
la  d ifférenc e, au rejet. Le prob lème 
d e la  d ensific a tion m éd ia tique, c ’est 
qu’elle permet d e s’ad resser en per-
manence au plan pulsionnel. Ainsi, 
un événement c hasse l’ autre, ne 
la isse plus le temps à  la  soc iété de le 
d igérer et d onne un immense pouvoir 
à  tous c eux qui savent apporter d es 
réponses méd ia tiques qui s’ad ressent 
à  nos pulsions (populisme). Pour 
l’ entité à  l’ orig ine d ’une c rise, seule la 
c om passion assoc iée à  l’ ac tion im -
méd ia te, visib le et d e proxim ité phy-
sique et soc iale peut avoir lieu : ic i, 
l’ a rgumenta tion n’a  pas d e p lac e et 
les c oupables a isément désignés. En-
fin, c omme le souligne le Centre d e 
Rec herc he sur les Innovations Soc ia-
les2 (CRISES, UQUAM) « une fois 
qu’une im age est c hoisie pour repré-
senter un ob jet, elle peut d iffic ilement 
être d élogée. ».  
 
2 – Une réponse à notre c onsc ience 
individuelle. Alors que c hac un exige 
haut et fort la  transparenc e, c elle-c i 
ne peut exister c ar la  réalité est gé-
néralement trop  c om plexe pour être 
appréhend able3. Derrière c ette d e-
mande d e transparence se situe 
d ’abord  un besoin d e c omprend re. 
Or c ette c om préhension d épend  for-
tem ent d es c ultures ind ivid uelles fon-
d ées sur un c ad re normatif c ollec tif. 
Car m ême si c erta ines analyses, no-
tamment d e Zygmunt Baum an, insis-
tent « sur la  d étrad itionna lisation, 
c ’est-à -d ire le fa it que les normes, les 
manières de fa ire véhic ulées par la 
soc iété et ses institutions ne 
s’ imposent plus d ’elles-mêmes, et 
que c hac un est à  la  fois lib re et en 
d evoir d e trouver sa  solution aux pro-
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b lèmes qu’ il va  renc ontrer »4, les JT se 
c hargent d e d éterminer l’ agend a, 
d e réaliser le trava il d e lissage c ulturel 
et intellec tuel par l’ image permettant 
au p lus grand  nombre d e 
s’approprier les premiers ind ic es, 
questions et polém iques qui ac c om-
pagnent une c rise. A c e stad e, il y a  
peu d e plac e à  l’ ac c ultura tion, seu-
les des explic a tions simples peuvent 
p rend re c orps, c ar « l’ ob jec tiva tion 
est un proc essus plus ac tif que 
l’ anc rage, il d emand e plus d ’efforts 
(Mosc ovic i, 2001) 5 ». Lorsque Zyg-
munt Baum an évoque notre soc iété 
c omme liquid e aux liens soc iaux d is-
tend us et anim és par le mouvement 
brownien, lorsque Manuel Castells 
nous parle de pra tiques soc iales c en-
trées sur l’ ind ivid u, lorsque 
l’ éc onomie ultra  libérale nous ex-
horte à  l’ ind ividualisme et l’ ag ilité or-
ganisa tionnelle, nous pourrions im a-
g iner l’ ind ivid u plus lib re d e ses pen-
sés, plus c onsc ient, p lus responsable 
d e sa  propre vie. Ma is lors d e c rises, 
nous c onsta tons que se d essinent des 
murs qui c analisent la  soc iété liquid e, 
d élim itent la  possib ilité d e c ons-
c ienc e, enferment la soc iété d ans 
d es réservoirs à  pensées uniques et 
d élétères qui c ouvrent l’ ensemble d u 
spec tre d es anc rages. Plus l’ émotion 
est g rand e lors d ’une c rise, plus les 
politiques et autre lieux de pouvoir 
c onsolid ent les murs qui enferment la 
soc iété pour la  la isser s’ ind igner, 
g rond er et se déc haîner pour ensuite 
la  c analiser et l’ amener vers d ’autres 
murs id éolog iques, voir légaux, p lus 
hauts et p lus épa is. Le risque pour 
l’ ind ivid u est trop  grand  d e ne pas se 
ranger à  l’ op inion d ’abord  de ses 
liens soc iaux d e proxim ité, ensuite d u 
groupe auquel il s’apparente, et d e 
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fa ire sienne c ette op inion, sim ple-
ment pour ne pas être d élesté et d é-
versé d ans le Styx qui mène à  l’enfer 
d e la  d ésoc ialisa tion. D’où l’ impéra tif 
pour une organisa tion d e d éc rire une 
situa tion d e c rise en im posant trois 
id ées forces et en c onformité avec  le 
c ham p soc ial : tout a rgument c om-
plexe sera it irrec evable, voir suspec t. 
Thierry Libaert nous rappelle que la 
notion d e vérité fa it p lac e à  la  notion 
d e vra isemblanc e  6. Cette vra isem-
blanc e que c hac un nomme « trans-
parenc e » n’est que la  d emand e 
d ’une représenta tion c onforme à  ses 
exigenc es, généralement fond ée sur 
d es a  priori et lim ites c ulturelles, d ans 
c ette soc iété liquid e aux op inions 
fragm entées. Ainsi « la  vérité vra ie » 
n’est que le fruit d ’une représenta tion 
qui a  c rista llisé d ans l’ op inion pour 
s’ériger en réalité, d ’autant p lus qu’à 
travers l’ image (je l’ a i vu, d e mes 
yeux, vu), les interac tions soc iales et 
la  surac tivité d es ind ivid us hypermo-
d ernes, nom bre d e personnes aura 
fa it sa  propre expérienc e d e la  c rise, 
même à  d istanc e. Mais en se déinsti-
tutionna lisant, la  soc iété - et ses pra-
tiques soc ia les centrées sur l’ ind ivid u 
– lég itime toutes les représenta tions 
d ’une c rise, d ont c elle fournie par la 
struc ture en c rise. En situa tion d e 
c rise, c ’est ic i qu’ il est néc essa ire 
d ’ag ir à  la  fois sur le plan ra tionnel 
(les fa its, le ra isonnement) et irra tion-
nel (l’ exemple, la  métaphore, 
l’ im age). 
 
3 – Une réponse soc iale. On peut 
c onsta ter que les réponses apportées 
aux c rises d épend ent fortem ent d e 
l’ émoi soulevé d ans la  popula tion. En 
Franc e, réc emment, l’ apparente 
multip lic a tion d es ac c id ents liés à  
d es c hiens d angereux a  c ond uit à  la 
mod ific a tion d e la  lég isla tion. Plutôt 
que d e c hoisir la  réflexion préalable 
à  l’ ac tion, le politique est soumis à  la 
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lo i pulsionnelle, sommé d ’ag ir sur la 
perc eption d e la  c rise, sur les c ertitu-
d es qui ja lonnent l’ espac e méd ia ti-
que. Or c omme le d it Ed gar Morin, 
d ans nos soc iétés occ id entales, « on 
enseigne d es certitud es, m ais jam ais 
l©inc ertitud e fond amentale.7 » Faute 
d ’être prête à  a ffronter « l’ inc ertitud e 
fond am entale », la  soc iété méd ia ti-
sée à  outranc e prod uit d e nouvelles 
peurs qui s’ institutionna lisent et 
c ond uisent à  la  p roliféra tion d e nou-
velles normes et d ’a rtéfac ts lég isla tifs 
qui sont autant d e rém anenc e so-
c iale d u zapp ing d e la  peur, entre 
mond e et p rojec tion d u mond e. Ce 
qui est inquiétant, c ’est que l’ on as-
siste im puissant à  un ind ic ib le mou-
vement d e la  soc iété liquide vers d e 
nouvelles intoléranc es. Et sur cette 
base nous c onstruisons l’ inique, entre 
passeport b iom étrique, tests ADN 
généralisés, c améras de surveillanc e 
et autres prisons propres à  enfermer 
c hac un d ’entre nous et à  c ontrôler 
nos interac tions, peurs et d ésirs jus-
que d ans l’ intim ité de nos gènes. 
Pour Ed gar Morin, nous sommes d ans 
« une soc iété qui s©autoprod uit sans 
c esse parc e qu©elle s©autod étruit sans 
c esse8. » Mais c e d éplac ement d e la 
soc iété liquid e peut également se 
fa ire d ans le sens d e c e que nous 
appelions enc ore peu « progrès », 
c omme c e fut le c as avec  le p rinc ipe 
d e préc aution insc rit d ans la  c onstitu-
tion franç a ise, l’ intrusion d e la  Fond a-
tion Nic olas Hulot d ans la  c ampagne 
élec torale en Franc e ou enc ore la 
rem ise d u prix Nobel d e la  pa ix à  Al 
Gore.  
Ma is ic i enc ore, pour que l’ enjeu d u 
risque c limatique soit rec onnu par 
l’ op inion, il aura  fa llu le mettre en 
im ages.  
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Pour une organisa tion en c rise, toute la  p roblém atique revient à  éviter d e pas-
ser d ’une c rise passagère à  une c rise struc turelle. Les trois niveaux que nous ve-
nons d ’appréhend er sont a limentés par les trois tem ps d ’une c rise : le niveau 
pulsionnel qui alimente le temps d e l’ émotion, le niveau d e c onsc ienc e ind ivi-
d uelle qui alimente le temps d es questions, le niveau soc ial qui alimente le 
tem ps d es polémiques. L’ensem ble forme l’ hélic e des c rises (Fig .1) en mouve-
ment permanent d ans la  soc iété de l’ information. Or, d ans la  soc iété d e la 
peur, d onc  d e l’ émotion, m ême imbéc ile, le niveau pulsionnel d evient le plus 
prégnant, le plus tang ible et le plus d éterminant : c ’est pourquoi, il d evient d e 
plus en plus im portant d e se préparer aux c rises de dem ain, im prévisibles d ans 
leur appréhension par un c orps soc ial liquide, b ruta les pour l’ organisa tion en 
c rise, c rises d ont les c entres d e gravité seront entre im age et im ag ina ire et 
l’ im portanc e entre persistanc e rétinienne et rém anenc e soc iale. 

D.H. 
 

Fig.1 -  L’HELICE DES CRISES 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
�

 

 

 

 
 

Pour obtenir l’ image de l’hélice des c rises : 
http:/ /www .communication-sensible.c om/ a rtic les/ helice-des-c rises.htm  
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HELICE DES CRISES 
Par Didier Heideric h, OIC, 2007 
 www .c ommunic a tion-sensib le.c om �
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Lustre, Porcelaine, Yann FAYAUD, 2007 

 

Princ ipe de préc aution et Gre-
nelle de l’environnement 
�

Par Thierry Libaert 
�

ous savons trop b ien à 
l’Observatoire International 
des Crises l’importanc e du 

princ ipe de préc aution. A l’heure où 
il éta it enc ore en débat avant son 
entrée dans la Constitution 
franç aise, nous l’avions défendu. En 
effet, il nous apparaît que toute 
bonne approc he de gestion de 
c rise doit c ommenc er par une 
démarc he de préc aution qu’on ne 
saurait c aric aturer en une simple 
demande d’abstention c omme ses 
c ritiques se p la isent à le fa ire c roire. 
Nous pensions en outre que la 
formulation très minimale insc rite à l’artic le 5 de la Charte de 
l’environnement ne pouvait que réduire toute attaque sur ses pseudo ef-
fets de b loc age. Erreur donc . 
 
C’est avec  une c erta ine surprise que nous avons appris que la Comm ission At-
ta li « pour la  libéra tion d e la  c roissance » pla id a it pour une rem ise en c ause d e 
c e princ ipe au nom d e ses effets négatifs sur la  c roissanc e. La  Commission re-
prena it le vieux c red o employé jad is par l’Acad ém ie d es Sc iences : le p rinc ipe 
d e préc aution bloquera it toute innovation. Gasp ! Sera it-il d onc  tem ps d e le 
supprim er ? 
 
Nous estimons trop  l’ intelligenc e d e Jac ques Atta li pour lui reproc her d e ne pas 
s’être aperç u que d epuis l’ entrée en vigueur d u princ ipe d e préc aution, la  re-
c herc he franç a ise ne s’éta it pas éc roulée, que la  c roissanc e franç a ise ne 
s’éta it pas soud a inem ent bloquée et que la  soc iété franç a ise n’éta it pas d e-
venu obsc urantiste. 
 
Quelle mouc he l’ aura it p iqué ? 
 
Un élément d ’explic a tion se trouve d errière la  c urieuse c oïnc id ence des d ates. 
La  Comm ission Atta li a  effec tué ses travaux au m oment où se d éroula ient c eux 

N 
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     Un élément d ’exp lic a tion 
se trouve derrière la  c urieuse 
c oïnc idenc e des da tes. »�

d u Grenelle d e l’Environnement. D’un c oté une c ommission pour libérer la 
c roissanc e, d e l’ autre une table rond e pour exam iner les moyens d e réd uire les 
d égâts d u progrès. On peut émettre l’ hypothèse que Jac ques Atta li éta it b ien 
c onsc ient qu’ il ne réussira it pas à  revenir sur le p rinc ipe de préc aution, m ais il 
s’éta it vra isem blablement aperç u que dans le c ad re d u Grenelle d e 
l’ environnement, une extension d u princ ipe d e préc aution éta it envisageab le. 
Comme il éta it quasim ent ac té que 
la  Constitution franç a ise a lla it d evoir 
être révisée suite à  l’ ac c ord  sur la 
réform e du Conseil Ec onomique et 
Soc ial, il éta it possib le que les 
pouvoirs public s puissent p rofiter d e 
l’ oc c asion pour étendre le périmètre d ’ac tion d e c e princ ipe d e préc aution. Et 
c omme Jac ques Atta li est également un exc ellent joueur d ’éc hec s, il a  p roba-
blement engagé une m anœ uvre prophylac tique pour d ésamorc er la  menac e 
d ’éla rg issement d u princ ipe en c réant une c ontre menac e, c elle de la de-
mande de sa  suppression. C’éta it un m oyen hab ile pour positionner sa  Com-
mission en forc e par rapport à  c elle du Grenelle. 
 

Sur le fond , nous sommes en d ésac c ord . Sur la  forme, nous le rec onna issons : 
b ien joué.  
 
T.L 
�

 
 

Formation  
« Communication de c rise »  
- Paris, les 12 et 13 mars 2008 
- Bruxelles, les 23 et 24 avril 2008 
Sous l’ ég ide d e l’Observatoire International des Crises 
Animée par Did ier Heideric h et Stephen Bunard 
 

Stratégies, p ilotage et opérations de c ommunic ation 
de c rise 
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Attention, nombre de plac e limité  à 8 partic ipants maximum. 
 

Information : 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensib le.c om/ formation/    
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Prise de position de l’OIC 

 

Le Grenelle de l’environnement et la  
gestion de c rise 
�
Si le  thème des c rises fut en filig rane des réflexions du Grenelle de 
l’environnement en Franc e et partic ulièrement sous l’ angle du risque c li-
matique ou des OGM, il en fut éga lement question dans la  c ommission 
gouvernanc e qui retint deux idées : 
 
�  La  c réa tion d ’ une haute autorité indépendante de méd ia tion des 

c onflits sur l’ expertise et l’ a lerte environnementale.  
 
�  La  c réa tion d ’ un haut c onseil de l’ expertise  garant de la  transpa-

renc e, la  méthodolog ie et la  déontolog ie des expertises. 
 

Cec i c onviendrait assez bien à l’Observatoire International des Crises, 
nous avons c ependant  3 observations : 
 
�  D’ abord , il faut en finir avec  l’ idée que la  multip lic a tion des c omités 

Théodule, Haute Autorité, Grand  Conseil… peut nous a ider à  a ffronter 
des situa tions à  risque . Il suffit de c omparer les expérienc es étrangères 
pour s’ aperc evoir du c arac tère illusoire d es organismes c onstitués. La  
p lupart des organismes existent déjà , peut être faudra it il penser à les 
utiliser effic ac ement avant d ’ en c réer d ’ autres.  
 

�  L’ expertise est b ien un domaine sur lequel la  multip lic a tion des points 
de vue ne résout rien puisque nous sommes de p lus en p lus souvent 
sur du d iffus, de l’ immatérie l, du non mesurab le. Croire que la  sc ienc e 
de l’ expert va  pouvoir résoudre des situa tions à  la  p lac e du politique 
semble un peu rap ide. 

 
�  Avant de c réer un institut de méd ia tion des c onflits, il aura it peut être 

fa llu s’ aperc evoir d ’ un organisme qui a  fa it ses p reuves, et qui a  la  
c apac ité de donner la  parole à  l’expert autant qu’ au c itoyen, c et 
organisme est la  Commission Nationa le de Débat Public  dont nous 
n’ avons trouvé auc une trac e dans le relevé de déc isions fina l. Dom-
mage de toujours voulo ir ré inventer la  poudre.  

 
Thierry Libaert, pour l’Observatoire International des Crises 
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Faire fac e aux spéc ifi-
c ités d’une c rise liée à 
la c orruption   

Par Philippe Montigny *, Président de l’agenc e de cer-
tific a tion anti-c orrup tion, ETHIC-Intelligenc e 
�

1. Corruption : un risque 
non assurable et non 
externalisable 

Le risque fa it partie d e la  vie de 
l’ entreprise, or si le risque se 
matérialise soud a in, il y a  c rise. 
Les risques d e l’ entreprise sont 
variés et les outils pour y fa ire 
fac e et gérer au mieux les c rises 
qu’ ils engend rent sont 
nom breux. Certa ins outils p ren-
nent la  forme d ’assuranc es. 
Fac e au risque d ’ impayés : l’ assuranc e c réd it ; fac e au risque d e d estruc tion 
d e l’ outil d e prod uc tion : l’ assurance du c hiffre d ’a ffa ires… D’autres risques sont 
plus d iffic ilement assurables et l’ on antic ipe d es solutions d e rec hange ou d e 
protec tion. Fac e au risque d e perte d e d onnées inform atiques, on externalise 
les sauvegard es ; fac e au risque d e vol d e propriété ind ustrielle, on dépose d es 
brevets…  Certa ins risques enfin ne sont absolument pas assurables ni ne per-
mettent d ’envisager d es solutions d e rec hange : c e sont c eux qui mettent en 
c ause la  responsab ilité pénale d u c hef d ’entreprise. Le risque lié à  la  c orrup tion 
en fa it partie.  

Aujourd ’hui, le d irigeant d ’entreprise 
n’est pas à  l’ abri d ’une c rise en-
gend rée par le risque d e c orruption, 
et c e, quelles que soient son inté-
grité personnelle, sa  d étermination 
à  m ettre en œ uvre un programme 
d e c onformité, sa  vig ilanc e et la  ri-
gueur d e ses c ontrôleurs d e gestion. 
Cette c rise peut trouver son orig ine 
d ans un d élit d e c orrup tion avéré, 
d éc ouvert lors d ’un aud it interne ou 
externe, révélé par une ac c usation 

d ’un tiers, anc ien c ollabora teur ou 
« c orbeau », ou tout sim plement in-
venté, par un c onc urrent ou toute  
personne m alintentionnée pour d és-
tab iliser l’ entreprise. Sans d oute c e 
d ernier c as est le moins grave c ar le 
d élit n’étant pas c onstitué, le risque 
pénal d isparaîtra  d e lui-même… 
une fois la p reuve d e l’ innocenc e 
apportée p lusieurs années après. 

« Projet d'installation (mur) », porcelaine,  Yann FAYAUD 
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Une c rise liée à  la  c orrup tion en-
tra îne immanquablement 
l’ a ttention d es autorités loc ales, la 
c uriosité d es méd ias, l’ inquiétud e 
d es partena ires, la  susp ic ion d es 
c lients et le m ala ise d es c ollabora-
teurs. Tous les ingréd ients sont réunis 
pour qu’une a ffa ire d e c orruption, 
aussi m inime et aussi éloignée d u 
siège soit-elle, ne prenne d es pro-
portions d émesurées. Dès lors, les 
c onséquences potentielles, qu’elles 
soient jud ic ia ires, financ ières ou 
d ’ im age, sont telles qu’ il est c ap ita l 
pour un d irigeant d ’entreprise d e les 
maîtriser au m ieux a fin d ’en lim iter 
l’ onde d e c hoc .  

2. Les trois difficultés d’une 
c rise liée à la c orruption 

Une c rise liée à  la  c orrup tion res-
sem ble a  priori à  toute autre c rise, 
et pourra it être gérée selon les prin-
c ipes généraux d ’une gestion d e 
c rise. Cepend ant, une c rise prove-
nant d ’un prob lème de c orruption 
présente trois d iffic ultés spéc ifiques 
qui la  d istinguent d e toute autre  
c rise et qu’ il faut absolument p ren-
d re en c ompte pour d éfinir la  stra -
tég ie permettant d e la  maîtriser.  

Une mise en cause personnelle du 
dirigeant 

La  prem ière d iffic ulté vient d u fa it 
qu’une c rise liée à  la  c orrup tion, 
plus qu’auc une autre, touc he per-
sonnellement le d irigeant. Elle le 
met d irec tem ent en c ause d e d eux 
faç ons. D’une part, la  log ique jud i-
c ia ire veut que le d irigeant soit 
c onsid éré c omme pénalement res-
ponsab le. D’autre part, l’ op inion 
pub lique est p rompte à  penser 
qu’un d irigeant est néc essa irement 
im pliqué d ans toute a ffa ire d e c or-
rup tion et qu’ il ne peut avoir les 
mains propres. N’oublions pas le 
d ouble sens d u mot a ffa ire, qui ren-
voie à  la  fois à  l’ ac tivité c ommer-

c iale d e l’ entreprise, m ais qui d ési-
gne également une pra tique d élic -
tueuse sc ellée par un pac te de c or-
rup tion. La  pression d e l’ op inion, et 
l’ am plific a tion méd ia tique qui y est 
assoc iée s’a joutent à  la  c ontra inte  
jud ic ia ire. Les c ond itions d ’une ré-
ac tion sereine, ra tionnelle et d onc  
effic ac e, sont lo in d ’être réunies. 

Une mise en c ause morale du diri-
geant 

La  d euxième d iffic ulté tient à  la  na-
ture d u d élit d e c orrup tion. 
L’ac c usation d e c orruption c onsti-
tue une rem ise en c ause morale d e 
l’ intégrité d u d irigeant et d es princ i-
pes d e gouvernance d e l’ entreprise 
qu’ il représente. La  c orrup tion est 
assoc iée au c alc ul, à  la  d issimula-
tion, au sec ret. Au tribuna l d e 
l’ op inion, la  simple allégation d e 
c orruption d éc réd ib ilise toute pa-
role d e l’entreprise et d e son d iri-
geant : l’ explic a tion sera  prise pour 
un m ensonge, la  p rud enc e d es pro-
pos c onsidérée c omme un aveu et 
le silenc e jugé c omme la  preuve d e 
la  c ulpab ilité. Malgré tout, le d iri-
geant d oit parler, p rend re position, 
montrer qu’ il c ontrôle la  situa tion. 
Cepend ant, sa  stra tég ie d e c om-
munic a tion envers l’ op inion publi-
que, les c onsommateurs, les c lients, 
les ac tionna ires a insi que les c olla -
bora teurs est un exerc ice partic uliè-
rement d élic a t. 

Une mise en cause dont il est diffi-
c ile d’évaluer l’ampleur voire la ré-
alité  

La  troisièm e d iffic ulté est qu’en gé-
néral d ans une situa tion d e c rise liée 
à  la  c orrup tion, le d irigeant, et avec  
lui l’ équipe d irigeante, en éva luent 
mal l’ am pleur voire, lorsqu’ il s’ag it 
d ’une allégation, la  réalité. Appelé 
à  s’exp liquer rap id ement, le d iri-
geant n’a  souvent en sa  possession 
auc un élément p réc is. D’autant 
qu’ il peut y avoir une c rise liée à  la 
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     Avec  la  c orrup tion, il y a  
inversion de la  c ha rge de 
la  p reuve. L’entrep rise doit 
montrer qu’elle est inno-
c ente, sac hant que, 
d ’entrée, elle ne sera  pas 
c onsidérée c omme telle.»�

c orruption sans qu’ il y a it d élit : par 
exem ple une acc usation d e c orrup-
tion orc hestrée par un c onc urrent 
ou par toute personne anim ée 
d ’ intentions m alveillantes. Mais là , 
où, en généra l, d evra it s’ouvrir un 
proc ès en d iffam ation, s’ouvre un 
proc ès en ac c usation. Le soupç on 
d e c orruption d ans le mond e d es 
a ffa ires étant, pour l’ op inion publi-
que, rém anent, la  moind re alléga-
tion le transform e en c ond amna-
tion. Avec  la  c orrup tion, il y a  inver-
sion d e la c harge de la preuve. 
L’entreprise d oit m ontrer qu’elle est 
innoc ente, sac hant que, d ’entrée, 
elle ne sera  pas c onsid érée c omme 
telle. De plus, il se peut également 
que l’ entreprise et 
son d irigeant se 
c roient sinc èrement 
innoc ents m ais qu’en 
réalité, au fin fond  
d ’une filia le 
étrangère, un d élit a it 
b ien été c omm is. Le 
d irigeant se voit dès 
lors d ans l’ obliga tion 
d e d émontrer son 
innoc enc e tout en veillant à  c e que 
ses paroles ne puissent se retourner 
c ontre lui, c e qui sera it a jouter le 
mensonge à  la  faute. 

Devant une c rise liée à  la  c orrup-
tion, le d irigeant d ’entreprise d oit 
d onc  fa ire fac e à  une ac c usation 
qui le met personnellement en 
c ause, qui d éc réd ib ilise la  lég itim ité 
d e son explic a tion et d ont il appré-
c ie m al l’ am pleur, voire la  sim ple 
réalité de la c ause. 

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

Fac e à  une c rise engend rée par 
une question d e c orruption, la  meil-
leure stra tég ie réside moins d ans la 
ou les réponses qui seront apportées 

que d ans la  faç on d ont la c rise sera  
gérée. Les méd ias, les ac tionna ires, 
les c lients et d ’une c erta ine faç on la 
justic e, a ttac heront une im portanc e 
préém inente au c arac tère 
d ’ intégrité, d e rigueur et d e respon-
sab ilité d ont l’ entreprise et son d iri-
geant auront fa it p reuve d ans la 
gestion d e la  c rise seuls moyens d e 
rétab lir sa  lég itim ité, voire son inno-
c enc e. 

Gérer la c rise avec  intégrité 

La  c rise d oit d ’abord  être gérée 
avec  intégrité c ar la  c orrup tion m et 
en question l’ honnêteté d e toute 
l’ entreprise. En fa isant p reuve 
d ’ intégrité d ans la  gestion d ’une 

telle c rise, le 
d irigeant m ettra  
en évidenc e le 

c arac tère 
exc eptionnel 

d e c et 
ac c id ent. Il le 
d étac hera  d e 
la  vie hab ituelle 
d e l’ entreprise. 
A l’ inverse, en 

jouant avec  la  vérité, ou sim ple-
ment en la issant c roire, intentionnel-
lement ou par inad vertanc e, que 
toute la  vérité n’est pas d ite, il ag-
gravera  la  situa tion tant à  l’ égard  
d ’une éventuelle enquête jud ic ia ire 
que d e l’ image d e l’entreprise.  

Gérer la c rise avec  rigueur 

La  c rise d oit ensuite être gérée avec  
rigueur. Comme un incend ie évolue 
au gré du vent, une c rise évolue au 
gré des rumeurs et d es événements 
externes. Elle peut d onner lieu à  une 
exploita tion inc ontrôlée et parti-
sane, répond ant à  d es enjeux qui 
ne sont pas c eux d e l’ entreprise 
mais qui sont d ic tés au m ieux par 
l’ ac tualité, au p ire par d es groupes 
d e pressions qui y trouvent leur inté-
rêt. Le d irigeant d ’entreprise d oit 
d ès lors fa ire montre d ’une grand e 

���� �
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     Ma is la  c rise peut a ussi 
éc la ter sans qu’ il y a it dé-
lit de c orrup tion, simp le-
ment pa rc e q u’ une ru-
meur est orc hestrée de 
l’extérieur pour déstab ili-
ser l’ entrep rise à  un mo-
ment c ruc ia l de son dé-
veloppement»�

rigueur pour c ontrôler, autant que 
fa ire se peut, le c ours des événe-
ments. Il d oit c hercher à  en m aîtriser 
les c onséquenc es inutiles sur les c ol-
labora teurs et l’entreprise et viser à  
en a tténuer l’ im pac t sur 
l’ environnement soc ial et humain.  

Gérer la c rise avec  sens des res-
ponsabilités 

Enfin la  c rise d oit être gérée avec  
un sens a igu d es responsab ilités.  
Qu’en est-il de la  réalité d e 
l’ ac c usation ? Est-elle lég itim e ? Si 
oui quelle est son am pleur ? Que ré-
vèle-t-elle d es fa illes d u fonc tion-
nement d e l’ entreprise ? Quelles ré-
ponses y apporter ? Dans quel d é-
la i ? Et enfin, s’ il y a  faute , il d oit y 
avoir sanc tion, c elle de la  justic e 
éventuellement, c elle d e 
l’ entreprise néc essa irement. Malgré 
tout, la  c olère ne d oit jam ais 

l’ emporter sur la  ra ison, ni l’ a rb itra ire 
sur l’ équité. Qu’en est-il d e la  res-
ponsab ilité ind ivid uelle, d e la  res-
ponsab ilité c ollec tive ? Mais la  c rise 
peut aussi éc la ter sans qu’ il y a it d é-
lit d e c orrup tion, sim plement parc e 
qu’une rumeur est orc hestrée d e 
l’ extérieur pour d éstab iliser 
l’ entreprise à  un moment c ruc ial d e 
son d éveloppem ent : c ession ou 
ac quisition, m ise en place d ’un 
c onsortium , réponse à  un appel 
d ’offres. Lors d ’une c rise liée à  la 
c orrup tion, le sens d es responsab ili-

tés d ’un d irigeant et sa  c apac ité d e 
jugem ent sont m is à  rud e épreuve. 

4. Antic iper la c rise, un 
moyen effic ace de pré-
venir la  corruption 

La gestion d e ce type d e c rise est 
d onc  un moment d e grande intensi-
té d ans la  vie d e l’entreprise. Mais 
c e n’est pas p arc e que la  pression 
est forte que la  gestion de la  c rise 
d oit être c om plexe. Au c ontra ire, 
fac e à  la  c rise, les meilleures réac -
tions sont c elles qui font appel au 
bon sens plutôt qu’à  la  théorie, aux 
réflexes spontanés plutôt qu’au c al-
c ul, aux qualités humaines plutôt 
qu’ intellec tuelles. Or, le stress lié à  la  
c rise inhibe toutes c es fac ultés, d é-
form e la  perc eption d e la  réalité et 
a ffec te les fac ultés d e jugement.  

Pour prend re un exemple, s’ il y a  
une profession hab ituée à  gérer les 
c rises, c ’est c elle d es sapeurs-
pom piers. Leurs succ ès relèvent ra -
rement d e prouesses surhumaines 
ou d ’aud aces insensées. Leur effi-
c ac ité vient d e la  m aîtrise d e leurs 
outils, d e l’ excellenc e d e leur c ond i-
tion physique et surtout d ’une pré-
para tion m entale qui leur permet 
d e réfléc hir avec  sang froid , d e d é-
c id er rap id ement et d ’ag ir avec  d é-
term ination là  où tout autre sera it 
para lysé par l’ aspec t effrayant d e 
l’ inc end ie. Mutatis mutand is, gérer 
une c rise liée à  la  c orrup tion im pli-
que les mêmes qualités d e réflexion, 
d e d éc ision et d ’ac tion. De la  
même faç on, c ela  suppose de s’ y 
p réparer, en étud iant les mod alités 
d ’oc c urrences possibles, en prépa-
rant les outils d ’ intervention et en 
s’entraînant à  y fa ire fac e.  

Tout autant qu’ il est de la  responsa-
b ilité d u c hef d ’entreprise d e 
c onc evoir et m ettre en œ uvre une 
stra tég ie d e prévention d e la  c or-
rup tion, il est également d e sa  res-
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ponsab ilité d e préparer l’ entreprise  
et ses c ad res à  gérer une éventuelle 
c rise avec  intégrité, rigueur et sens 
d es responsab ilités. 

L’expérienc e m ontre en outre qu’ il 
n’ y a  pas d e meilleure faç on d e 
sensib iliser les c ad res et les d iri-
geants d e filia les à  l’ im portanc e 
d ’une mise en œ uvre d ’une politi-

que d e prévention d e la c orrup-
tion… que d e les fa ire partic iper à  
d es exerc ic es d e gestion d e c rise 
liée à  la  c orrup tion. En touc hant d u 
d oig t la  réalité d es problèmes en-
gend rés par un c as virtuel d e c or-
rup tion, ils en mesurent d ’autant 
m ieux la  nécessité im périeuse d e 
l’ éviter. 

 
 
* Philippe Montigny,  
 

·  Présid ent d e l’ agence d e certific a tion anti-c orrup tion, ETHIC-Intelligenc e 
 

·  Présid ent d u Groupe de trava il d u Conseil Franç a is d es Investisseurs en 
Afrique (CIAN) sur la  p révention d e la c orrup tion 
 

·  Auteur d e L’entreprise fac e à  la  c orruption internationa le, 771 pages, El-
lipses 2006 

 
 
 
 
 
 

 

Reflexes de c ommunication de c rise 
Par Did ier Heideric h 
ISBN 2-916429-06-9 - Collec tion : la  co mmunica tion et le ma na g ement en p ra tiq ue 

1 doc ument au format PDF à téléc harger, 7 pages - 290 Ko 
Coût ind ica tif pour la  Franc e 1,80 �  * 
 
Ce doc ument réflexe permet de passer rap idement au sc anner 
l�ensemble des compartiments d �une c ommunic ation de c rise : 
évaluation de la situation, préparation des questions, messages, 
p ilotage et organisation de la c ommunic ation, relations presse.  

 
Conçu c omme un doc ument de trava il à  lec ture rap ide, il contient p lus de 250 items et 
6 tab leaux qui permettent de contrô ler en mode réflexe les d ifférents points d©une 
c ommunic a tion de c rise. 
Il pourra être éga lement utile pour p réparer la  communic a tion de c rise d©une organisa -
tion ou d©une entreprise.   

Voir : http :/ / www.c ommunic a tion-sensible.c om/ business-c lass/   
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Pendentifs, Yann FAYAUD 

Le R.O.I de la Communic ation 
de Crise 
Par Sébastien Ja rd in 

es c ommunic ants de Crise 
sont les agents sec rets de la 
Communic ation. Ils sont 

c eux qui agissent pour que le 
p ire n’arrive pas et sont aussi 
c eux qui réagissent quand, mal-
gré toutes leurs antic ipations, la  
situation leur éc happe. Ils ont de 
grandes qualités d ’antic ipation, 
de visualisation et de réseau 
mais tout n’est pas pour autant 
prévisib le. Parfois, les c hoses ne 
se passent pas c omme prévu et c ’est à leurs qualités d ’adaptation  que 
l’on rec onnaît les grands de c e métier. En résumé, il leur est néc essaire 
de savoir  prévoir, analyser, agir et réagir. Ces quatre qualités se tradui-
sent dans le réel au travers d ’ac tions d iverses (établissement de sc éna-
rios, entraînements et simulations, entretien d ’un réseau ac tivable à tout 
moment…). Tout c ec i à un c oût et dans le monde dans lequel nous vi-
vons il est néc essaire de pouvoir c alc uler le retour sur investissement 
(R.O.I) lié aux dépenses effec tuées dans la c onduite de telles ac tions. 

Calc uler les retom bées d ’ac tions d e Communic a tion n’est pas une c hose fa -
c ile. Pour c e fa ire, nous pouvons utiliser d iverses méthod es (volume de lead s 
générés après un événement, nom bre d e parutions Presse fa isant suite à  un 
c ommuniqué, évolution d es sond ages d ’ image…). Mais c e n’est pas une 
Sc ienc e exac te. Ic i, d eux et d eux ne font pas quatre m ais peut-être trois ou 
c inq . C’est c e qui fa it la  d iffic ulté et l’ intérêt de c e m étier. Et s’ il est aussi d iffic ile 
d e c alc uler le fameux R.O.I d es ac tions de Communic a tion, im ag inez l’ am pleur 
d e la  tâc he quand  il s’ag it d e Communic a tion d e Crise. Car c ontra irement aux 
autres volets d u métier, le but ic i n’est pas d ’être vu. Et quand  c ’est tout d e 
même le c as, la  d isc rétion et l’ ac tion sont d e rigueur. Dans c e c adre, on c om -
prend  a isément que c a lc uler les retom bées d ’une ac tion qui a  pour but 
qu’une autre ne se prod uise potentiellement pas est lo in d ’être une c hose fa -
c ile.  

Cepend ant, il nous faut adm ettre que les « c outum es financ ières » d e nos en-
treprises m od ernes nous poussent à  c alc uler le R.O.I d e toute ac tion. Et c ec i 
n’est pas une m auva ise c hose. Il s’ag it d ’un point d e vue positif et favorab le au 
d éveloppement d u métier ne sera it-c e que pour gagner en c réd ib ilité vis-à-vis 
d e l’ interne où tout se réfère au ra tio dépense-bénéfic e. Enfin, la  Com-

L 
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En bref 
 
La c ommunic ation de c rise, 
Corporate ou RP ? 
 
L’ institut Ballester vient de livrer sa 
dernière étude sur les rela tions En-
trep rises/ agenc es. 
Pa rmi les questions posées fulgu-
ra ient c elle de savoir si sur un c er-
ta in nombre de théma tiques, les 
entreprises avaient p lutô t recours à  
des agenc es de c onseil en corpo-
ra te ou en rela tions pub liques. 
 
Résulta t : 25% des entrep rises recou-
rent à  des agenc es de RP, 37% à  
des agenc es de Communica tion 
c orpora te et 38% aux 2 types 
d ’agenc e. La gestion de la  c rise se-
ra it donc  p lutô t l’a ffa ire du conseil 
c orpora te que des RP. Je ne suis 
pas c erta in qu’ il fa ille s’ en réjouir 
d ’ autant que la  frontière corpo-
ra te/ RP me semb le n’avoir jamais 
été aussi floue. 
 
Thierry Libaert 
 

 

munic a tion obéît aux mêmes règles que 
les Ventes, la  Financ e, le Marketing… et il 
sem ble que ce soit la  d irec tion que 
poussent les grandes struc tures entre-
preneuriales d e c e mond e. La  question 
suivante est d onc  de savoir s’ il est possible 
d u passer d e pourquoi au c omment. 

Ic i enc ore, les Sta tistiques et autres 
Probab ilités nous seront d ’une grande 
a id e. Comment fa ire pour assoc ier un 
R.O.I p réc is à  une ac tion de 
Communic a tion qui par définition est 
d iffic ilement mesurable ? La  tâc he n’est 
pas d e tout repos. Nous préférerons d onc  
les pourc entages aux valeurs absolues et 
le fameux résonnement par l’ absurde 
mathém atique fera  partie  d e la  m éthode 
d e c alcul. Prenons un exemple c onc ret : 
le film  Super Size Me, sorti en 2004, 
a ttaque d e m anière frontale la  firme 
am éric a ine mond ialement c onnue Mac  
Dona ld ’s. Dans ce d oc umenta ire 
p iquant, Morgan Spurloc k traverse les 
Eta ts-Unis, interroge d es spéc ialistes d ans 
plus d e ving t villes et d éc id e d e mener sur 
lui-même une expérienc e aux résulta ts 
ac c ablants pour Ronny : le rég ime 
MacMuffin, Big  Mac , Royal Cheese, frites 
et c oc a est néfaste pour la  Santé et ce 
en un laps de tem ps très c ourt. 

Fac e à  c ette m enac e et à  c ette a tta que 
pub lique, c omment a  réag it « la  m arque 
au M jaune » ? Il s’ag it ic i b ien de réac tion 
c ar une a tta que aussi fronta le n’ava it 
jam ais eu lieu. Mac  Donald ’s tenta it d e s’ac heter une im age plus sa ine d epuis 
quelques années entre autres par le b ia is de sponsoring  de sportifs. Ma is là  !! 
Ma is là  l’ estoc ade éta it vra im ent d irec te et, qui p lus est, relayée par les méd ias 
d e la  Terre entière. Ce n’est pas pour autant que nos hamburgers et nos frites 
ont c hangé d e c om position. Au c ontra ire, les « fond am entaux c ulina ires » d e 
l’ entreprise n’ont pas c hangé. Ils se sont sim plem ent d iversifiés au travers d e sa-
lad es et autres m enus réputés m oins gras que le trad itionnel d ouble steak d ans 
un sand wic h sa turé d e suc res et d e gra isses. Et le fa it est que c ette stra tég ie a  
été payante c ar le c hiffre d ’a ffa ires d e l’ entreprise n’a  pas sourc illé. Les « anti 
Mac  Do » le sont enc ore un peu p lus et le reste d e m ond e c ontinue d e profiter 
d u fabuleux goût du Big  Tasty (sans m auva is jeu d e mots). 

Une stra tég ie payante c ertes, m ais pourquoi une telle stra tég ie ? Pourquoi avoir 
d épensé d e l’ a rgent et d e l’ énerg ie à  c réer de nouveaux menus, à  trava iller sur 
un positionnem ent mod ifié, à  c hanger une partie d e sa  Supply Cha in ? Que c e 
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     il s’ag it de l’ a ffirma tion de 
la  d iffic ulté de mesurer le 
R.O.I des ac tions de Com-
munic a tion e t enc ore p lus 
de c elles de Communic a tion 
de Crise. »�

sera it-il passé si Mac  Donald ’s n’ava it rien fa it ? A vra i d ire, qui peut le savoir 
étant d onné que, par d éfinition, « tout c e qui n’est pas n’a  pas lieu d ’être » et 
que Mac  Do a  fa it un c hoix ? Question rhétorique et non neuve mais qui sou-
lève une fois d e plus la  question d u c alc ul d es retom bées d ’une ac tion d e 
Communic a tion d e Crise. 

En réalité, la  stra tég ie m enée par Mac  Dona ld ’s éta it très jud ic ieuse. 
L’entreprise possèd e une renommée mond iale et sa  part d e marc hé est im -
pressionnante. Mais c e n’est pas pour autant qu’ ils peuvent se permettre 
d ’a rrêter d ’être présents sur la  plac e publique. Grâc e à  c e film , ils ont bénéfic ié 
d ’une foc ale méd ia tique, d ’une m ise en lumière gra tuite. Super Size Me a  d onc  
été un m oteur public ita ire p lus qu’une vra ie menace. Et c ’est la  faç on d onc  a  
réag it Mac  Do qui nous fa it penser c ela . Mais peut-être que rien n’aura it été 
d ifférent si la firme n’ava it pas c ommuniqué ; ou peut-être que si... Qui sa it ? 
C’est la  ra ison pour laquelle, d ans le but d e justifier les d épenses fa ites d ans c es 
ac tions d e Communic a tion, il est p référable d ’utiliser les Probab ilités. Par 
exem ple d ire : « d ans le c ontexte ac tuel où notre taux d e Top Of Mind est de 
x%, il nous semble c ohérent d e d épenser y euros pour empêc her qu’ il tom be 
plus bas c ar tout point perd u représente potentiellement z c lients et un c hiffre 
d ’a ffa ires d e z’  euros. » Les adeptes 
d es valeurs absolues ne vont pas 
a im er, m a is telle est la  réalité d e c e 
métier. Il est c ruc ial d e s’appuyer sur 
d ivers ind ic a teurs d ont le Top Of 
Mind fa it partie. Et c ’est sur leur base, 
leur niveau et leur évolution que 
nous pouvons justifier nos d épenses. 
Plus leur nombre sera  important, p lus 
la  mesure sera  préc ise et plus nos justific a tions financ ières seront c ohérentes 
avec  la  réalité. Attention tout d e m ême à  ne pas se perd re d ans une avalan-
c he d e méthodes d e c alc uls et d e ra tios, m ais en avoir quelques un b ien c hoi-
sis est nécessa ire. 

Il ne s’ag it pas ic i d ’un aveu d ’ impuissanc e. Au c ontra ire il s’ag it d e 
l’ a ffirm ation d e la  d iffic ulté d e mesurer le R.O.I d es ac tions d e Communic a tion 
et enc ore plus d e celles d e Communic a tion d e Crise. Il s’ag it d e d ire que c e 
métier vit d ans la  Potentialité et l’Antic ipa tion où le « peut-être » et le « et si » 
sont d eux formules souvent usitées. Il s’ag it de rec onnaître le fa it que rien n’est 
c erta in d ans c e m ond e et que nous sommes am enés à  fa ire d es c hoix qu’ il 
faut respec ter et qui s’ a ffinent avec  le temps et l’ expérience. Enfin, il s’ag it 
d ’appuyer une idée c ruc iale : si les entreprises ne c ommuniquent pas et 
n’antic ipent pas leur Communic a tion, elles courent un grave d anger c ar elles 
risquent d ’être perd ue d e vue d u terra in et d e perd re d e vue led it terra in. 
N’hésitons d onc  pas à  d épenser a fin d ’éviter c ette situa tion c a tastrophique 
mais sans jeter l’ a rgent par les fenêtres et en essayant autant que fa ire se peut 
d e mesurer le R.O.I d e nos ac tions. 

Sébastien JARDIN, Ingénieur Commerc ial Log ic iel 

���� �
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Communic ation de c rise : 
l’ère de la maturité ? 
Par Thierry Libaert 
�

Union des Annonc eurs vient de publier la  dernière édition de 
son baromètre de la c ommunic ation d ’entreprise. Celui-c i est 
partic ulièrement préc ieux puisqu’il offre une exc ellente mise 
en perspec tive puisque la première édition date de 1988 et 

qu’il s’agit aujourd’hui de la 6ème. Ce baromètre c ouvre l’ensemble des 
domaines de la c ommunic ation d ’entreprise, son management, ses 
thèmes, ses perspec tives, pour Communic ation-sensib le.c om, nous 
avons extra it quelques données spéc ifiques à la c ommunic ation de 
c rise. 
 
1ère observation, la c ommunic a tion de c rise est un thème d e plus en plus inté-
gré d ans la  fonc tion c ommunic a tion d e l’ entreprise, puisque 71% d es entrepri-
ses la p ra tiquent. L’augm enta tion est partic ulièrement spec tac ula ire. 
 

1988 1992 1995 1997 2000 2007 
- 27 % 40 % 43 % 53 % 71 % 
 
En l’ espac e d e 15 ans, la  c ommunic a tion de c rise est passée d ’une pra tique 
qui c onc erna it un peu plus d ’un quart d ’entreprises à  près d e ¾ d ’entres elles 
d ésormais. 
 
En termes de fréquence 
d’utilisation, la communication 
de c rise se situe devant la 
communication de rec rutement, 
la communication financ ière, le 
lobbying ou la communication 
internationale. 
 
On rem arque que l’ utilisa tion d e 
la  d isc ipline est p roportionnelle à 
la  ta ille d e l’ entreprise puisque 
les entreprises d e plus d e 5000 
salariés d éc larent utiliser la 
c ommunic a tion d e c rise pour 
91% d ’entres elles. 
 
Cette ac tivité est c la irement une a ffa ire d e c ommunic a tion puisque le respon-
sab le d e c ommunic a tion porte la  responsab ilité d e la  c ommunic a tion à  hau-

L’ 
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teur d e 87%. Plus la  ta ille de l’ entreprise augmente et plus la fonc tion est rec on-
nue, avec  toutefois une légère ba isse pour les plus im portantes d ’entres elles.  
 
Conséquence évidente, les entreprises s’ y p réparent d avantage et elles sont 
71%, c ’est-à -d ire le même c hiffre que c elle qui d éc larent la  p ra tiquer,  à  d ispo-
ser d ’une c ellule d e c rise et l’ augmenta tion a  été presque parallèle. 
 
Années 1995 1997 2000 2007 
Dispose d ’une 
sa lle de c rise 

40 % 47 % 58 % 71 % 

 
On observe que la quasi-totalité des grandes entreprises disposent d’une cel-
lule de c rise et que même les entreprises de taille moyenne (de 100 à 500 sala-
riés) disposent pour plus de la moitié d’entres elles de leur instance de gestion 
de c rise. 
 
De m anière assez étonnante, le rôle d u presta ta ire en c ommunic a tion d e c rise 
reste stab le, son utilisa tion régulière est d e 17%. Ce c hiffre éta it d e 10% en 1995 
et 1997, il est m onté à  19% en 2000 et reste donc  stab le à  17%, c e qui peut ten-
d re à  signifier que les entreprises privilég ient le c onseil stra tég ique global et non 
le c onseil spéc ifique sur la  gestion d e c rise maintenant qu’elles semblent entrer 
d ans l’ ère d e la  maturité. On rem arque a insi que les entreprises de plus d e 
25000 salariés sont m oitié m oind res que c elles entre 5000 et 25000 salariés à  re-
c ourir à  un presta ta ire spéc ialisé en c ommunic a tion d e c rise : 15% c ontre 29%.  
 
T.L. 
 
Nota  : c ette étude a  été réa lisée par l’ Institut CSA pour l’UDA en mars-avril 2007 
sur un éc hantillon d e 2500 entreprises pour un éc hantillon de 264 répond ants. 
����
 

 

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

« Un ouvrage de 60 pages présentant les princ ipes et 
références essentielles de toute gestion et communica-
tion de c rise. » 

http :/ / www.c ommunic a tion-sensible.c om/ business-c lass/   
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La c ommunication verte 
Par Thierry Libaert 
ISBN 2-916429-06-9 - Collec tion : 360° 

1 doc ument au format PDF™ à téléc harger   
225 pages - 1,5 Mo 
14,90 �  * 
 
Réédition -  Nouvelle préfac e de Thierry Libaert 
 
Pa ru en 1992, c et ouvrage de référenc e est le premier guide 
opéra tionnel de la  c ommunica tion environnementa le des 
entreprises. Il nous livre les règles d ’or d ’une c ommunic a tion 
effic ac e dans le sec teur de l‘ environnement au travers de 

nombreux exemples c onc rets. Ce livre a  été sa lué pa r l©UNESCO : "C©est pa r la  notion 
de "communica tion verte " forgée par Thierry Libaert (1992) que l©on a  p ris connais-
sanc e de la  communic a tion environnementa le" et pa r la  p resse professionnelle lors de 
sa  première parution. 
Ce livre a  ob tenu la  médaille 93 de l’Ac adémie des Sc ienc es Commerc ia les. 

Voir : http :/ / www.c ommunic a tion-sensible.c om/ business-c lass/   
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Modèle de p lan de 
communication 
Didier Heideric h 
 
ISBN 2-916429-04-2 
Collec tio n : la  co mmunica tion et le  ma na g ement en p ra tiq ue 

1 doc ument au format Word™ à téléc harger   
12 pages - 280 Ko 
Coût ind ica tif pour la  Franc e 1,80 �  * 
 
Ce modèle de plan de communication en 10 
rubriques traite des aspec ts stratég iques, 
opérationnels et organisationnels du plan de 
communication. 

Au forma t Word  et réa lisé sous forme de canevas, il vous suffira  de c ompléter les d iffé-
rents points pour réa liser votre p lan de communica tion. 

http :/ / www.c ommunic a tion-sensible.c om/ business-c lass/   
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En bref 
 
Et le gagnant est…. 
 
La  p rofession des rela tions publi-
ques en Grande Bretagne vient de 
remettre ses grands prix. La  mé-
daille d ’or a  été a ttribuée à  
l’Armée Britannique pour sa  c am-
pagne de recrutement. Ma is p lu-
sieurs p rix spéc ia lisés ont éga lement 
été remis (près d ’une trenta ine au 
to ta l). Un p rix a  été déc erné à  la  
meilleure opéra tion de communi-
c a tion de c rise, en l’oc currenc e il 
fut a ttribué à  la  soc iété maritime et 
aux ga rdes c otes à  la  suite du nau-
frage du navire MSC Napoli le 19 
janvier 2007 aux larges des cotes 
b ritanniques (après avoir été re-
morqué puisque l’avarie éta it sur-
venue à  100km au large 
d ’Ouessant.  
 
Le p rix a  réc ompensé la  manière 
dont les autorités ont communi-
qués, la  po litique de transparenc e, 
la  réac tivité, la  rela tion avec  les 
méd ias dont l’ organisa tion de 150 
interviews sur les p lages, 
l’ éva lua tion permanente des 2500 
retombées p resse, la  p réc ision des 
c onseils dont c elui adressé au pu-
b lic  de ne pas se rendre sur les p la-
ges polluées.  
 
Thierry Libaert 

 

Chronique des livres 
De Thierry Libaert 

�
ne c hronique en d emi-teinte pour 
c ette livra ison puisque nous ne 
proposons que 4 ouvrages qui ne 

tra itent pas d es c rises, et enc ore moins 
d e c ommunic a tion d ’entreprise. Nous 
avons lu un ouvrage qui d a te d e 1996 
(retirage 2007) et d ont le titre nous ava it 
interpellé : «  Du bon usage des c rises  » 
d e Christiane Singer (éd itions Alb in 
Mic hel). L’auteur d isparue c ette année 
nous ava it livré un rec ueil d e 
c onférenc es sur le thème de la  sp iritua lité 
d ont une en 1991 et qui d onne son titre à  
l’ ouvrage. C’est évidemment très loin d e 
la  gestion d e c rise organisa tionnelle, m a is 
c erta ines form ules nous font éc ho : « Les 
c atastrophes sont là  pour nous éviter le 
p ire », elle rapporte la  phrase entend ue 
en Afrique : « Nous n’avons pas d e c rise, 
nous avons d es initiations ». 
 
L’ex c ham pion d u mond e d ’éc hecs, 
Garry Kasparov propose « La vie est une 
partie d’échecs » (Jean Claud e Lattés) 
d ans lequel il expose d ans un c hap itre sa  
c onc eption d es c rises en fa isant le 
para llèle entre les c rises éc hiquéennes et 
les c rises en entreprise ou d ans la  vie 
personnelle. Selon lui le plus grand 
d anger c onsiste souvent à  essayer 
d ’éviter entièrement les c rises, » c e qui 
veut d ire généralement les retard er ». Au 
jeu d ’éc hecs, les plus grands joueurs se 
d istinguent par leur c apac ité à  d étec ter 
les instants c ruc iaux « d étec ter une c rise 
est un ta lent à  part ». Il d éfinit la  c rise 
c omme « un moment où les questions restent sans réponse » et il rec onna it le 
paramètre positif d e toute c rise : « les c rises sont d es mises à  l’ épreuve nous 
fournissant l’ occ asion de d évelopper nos ta lents et nos sens ». Kasparov m et en 
gard e c ontre l’ utilisa tion d es anc iens mod èles ou d es vieilles rec ettes pour sur-
monter une c rise puisque « une c rise exige d es d éc isions inéd ites », c ’est une vi-
sion très pragm atique que le jeu d ’éc hec s enseigne : « c haque c rise a  autant 
d e solutions que d ’ ind ivid us qui l’ abord ent ». Un exc ellent témoignage qui 

U 
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éc la ire le d ossier que nous avions d éjà  m is en ligne il y a  2 ans sur notre site « le 
jeu d ’échec s et la  c ommunic a tion d e c rise * ».  
 
Signalons aussi le livre d e Philippe Boistel « Gestion de la c ommunication 
d’entreprise » pub lié en d ébut d ’année aux Ed itions Herm és/ Lavoisier. 
L’ouvrage c ontient un c ourt m a is très intéressant c hap itre sur la  c ommunic a tion 
d e c rise. Saluons surtout la  tenta tive réussie d e rapproc her la  rec herc he sur le 
sujet avec  l’ a ttente opéra tionnelle d u pra tic ien. Seul inc onvénient non négli-
geable, le livre est hors d e prix : 70 Euros pour un m anuel de c ommunic a tion d e 
300 pages, d ommage pour les étud iants ! 
 
Lu aussi l’ exc ellent livre d e Christian Salmon « Storytelling » (Ed itions La Déc ou-
verte 2007), le livre qui se situe c la irement d ans une veine dénonc ia tric e d e la 
c ommunic a tion c onç ue c omme d omination tra ite d u passage d e l’ univers du 
logo à  celui d u d isc ours, d e l’ image d e marque à  l’ histoire de m arque. Il situe 
c ette m od ific a tion au d ébut d es années 90 aux Eta ts Unis et son im porta tion en 
Franc e eu début d es années 2000, d es entreprises c omme Danone, Renault ou 
IBM l’appliquera it, m a is le c onc ept sera it surtout utilisé d ans le mond e politique 
et C Sa lm on d éc ortique les c am pagnes d e S Royal et De N Sarkozy pour en 
montrer les ressorts. Le c ommunic ant d evient un storyteller, en c harge d ’une 
entreprise d e fic tion. Le sp in d oc tor d evient un story sp inner et le c ommunic ant 
politique d evient responsable de la  line of the d ay, c apab le en permanence 
d e trouver d e « belles histoires évoc atric es et d es réc its émouvantes ». 
L’ang le est outranc ièrement c ritique, m ais il est parfa item ent a rgumenté et 
d oc umenté. Un livre prop ic e à  la  m ise en d ébat. 
 
T.L 
 
 
 
A télécharger gratuitement 
 

* Jeu d�échecs et c ommunication de c rise 
Par Thierry Libaert 

 
Le jeu d ’éc hec s fa it figure d u jeu le plus prestig ieux. Choc  
d e d eux volontés, c om bat d e d eux intelligenc es, il 
représente le jeu d es rois et le roi d es jeux. Son image 
méd ia tique est om niprésente d ans l’ a rt c inématographique 
ou littéra ire. Elle est également la rgement répand ue par la 
pub lic ité qui l’ utilise pour renforc er l’ image d e noblesse 
a ttribuée au prod uit. Enfin les métaphores du jeu d ‘éc hec s 
sont fréquentes d ans de nombreux sec teurs de la  vie 
politique ou m ilita ire à  l’ im age d es c oups joués sur 
l’ éc hiquier d e la d iplom atie internationale.  

 
16 pages, PDF, à  télécharger d epuis :  
http :/ / www.c ommunic a tion-sensible.c om/ d ownload / ec hec s-c rise.pd f 
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� � �� 	 � #$�� � �� 	 � #$�� � �� 	 � #$�� � �� 	 � #$�par Didier Heiderich 
�

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

1 102 569   
 
1 102 569, c ’ est le  nombre de pages vues sur votre magazine depuis le 
début de l’ année. Avec  27 231 visiteurs en oc tobre pour 122 441 pages 
vues le même mois, votre magazine enreg istre une hausse permanente 
de ses visiteurs avec  les barres des 200 000 visiteurs et des 1 000 000 pa-
ges vues en 2007 franc hies en oc tobre. L’ ensemble représente 105, 4 Gi-
ga  oc tets téléc hargés. 
 

 
Nombre de visiteurs entre le 1er janvier et le 11 novembre 2007 

Avec  un to ta l de 213 574 visiteurs 
 

 
Nombre de pages vues entre le 1er janvier et le 11 novembre 2007 

Avec  un to ta l de 1 102 569 pages vues 
 

* Sta tistiq ues fournies p a r le serveur. Hors sta tistiq ues d e visite d u site web  miro ir q u’ il fa ud ra it a jouter.
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� � �� � � ��� � �� � � ��� � �� � � ��� � �� � � �� �
 
L’Observatoire International des Crises lance 
Antropia, un puissant moteur de recherche 
documentaire intersites fondé sur le contenu 
indexé par Google. Antropia effec tue des 
recherches c iblées sur des sources documentaires 
sélec tionnées pour leur pertinence.  
 

 
Ainsi antrop ia  renvoie permet d ’effec tuer des rec herc hes : 

 
·  d ans le Magazine d e la c ommunic a tion de c rise et sensible,  
 
·  internationa les, d ans les c ollec tions issues d e sites web sélec tionnés pour 

leur apport tec hnique et/ ou sc ientifique : uqam.c a (Québec ), 
www.ulb .ac .be/espritlib re (Belg ique),  supportsc oursenligne.sc ienc es-
po.fr (Franc e), hbs.ed u (USA),  lond on.ed u (Angleterre), papers.ssrn.c om 
(USA), etud es-europeennes.fr (U.E). 

 
http :/ / www.c ommunic a tion-sensible.c om/ antrop ia /   

 
 

Livres  
 

Sortie de la c inquième édition de "La communic ation interne". 
Ce livre de référenc e de Nic ole D©Almeida  et Thierry Libaert c ontient 
un volet sur la  communica tion interne de c rise. 
 
 
Se procurer le livre : 
http :/ / www.a lapage.com/ -/ Fic he/ Livres/ 9782100513413/ topos-
c ommunic a tion-inter-entreprise-d -a lmeida .htm?donnee_appel=GKDZI  
 
 
 
Pa rution du livre de référenc e interna tiona l : 
"INTERNATIONAL HANDBOOK OF ORGANIZATIONAL CRISIS 
MANAGEMENT" 
 
 
Pa r Christophe Roux-Dufort, Jud ith Cla ir, Christine M. Pea rson 
Se procurer le livre : 
http :/ / www.a lapage.com/ -
/ Fic he/ LivresAngla is/ 9780761988519/ interna tional-handbook-of-

organiza tional-c risis-management-jud ith-
c la ir.htm?id=195661184918885&donnee_appel=GKDZI   
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Krisekommunikationnår 
Votre magazine est c ité dans "Krisekommunika tionnår" un ouvrage de 
Finn Frandsen et Winni Johansen, deux spéc ia listes interna tionaux de la  
c ommunic a tion de c rise. 
 
 
 
Vo ir la  c ita tion : 

http :/ / books.google.fr/books?id=ZKnJTcojzBkC&pg=PA368&dq=%22Did ier+Heiderich%2
2&as_b rr=0&sig=6AWCSuwBjy_zJd4jPps4TXdechU#PPA368,M1  
 
 
 

L�Observatoire International des Crises (OIC) adhère au programme de 
numérisation "Google livres ®" 
Offic iellement éd iteur depuis novembre 2005, l’OIC a signé un 
partena ria t avec  Google et son programme de numérisa tion de livres.  

A c e jour, 7 de nos publica tions font a insi pa rtie intégrante de la  b ib lio thèque numéri-
que de google. Voir : 
http :/ / books.google.fr/books?as_q=&num=10&b tnG=Rec herche+Google&as_epq=&as
_oq=&as_eq=&as_libca t=0&as_brr=0&as_vt=&as_auth=&as_pub=Ed itions+OIC&as_sub=
&as_drrb=c &as_miny=&as_maxy=&as_isbn=  
 

����
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Ac tualité  de la  formation en communication de c rise et communication d ’influenc e 

�
Formation « Communication de c rise » , 2 jours.  
Paris, les 12 et 13 mars 2008 
Bruxelles, les 23 et 24 avril 2008 
Au p rogramme : c omprendre et antic iper les c rises, stra tég ies et messages, rebondir, 
rela tion avec  les médias, mise en situa tion (exerc ic e) et séanc e de méd ia  tra ining ind i-
vidualisée. 
Forma tion animée par Did ier Heideric h, p résident de l’Observa toire Interna tional des 
Crises et Stephen Buna rd , journaliste, media tra iner et coach communic a tion. 
Information : 
http :/ / www.communic ation-sensib le.c om/ formation/   
 
 
 

Formation : Relations publiques sur Internet,  
les 7 et 8 avril 2008 à Paris 
Blogs, wikis, référenc ements, c ommuniqués en ligne, flux 
RSS, web  2.0 : Développer la  notoriété de votre entreprise 

sur le net et antic iper les rumeurs.  
Forma tion animée par Laurent Durgea t de PRFormanc e et Did ier Heideric h 
Information et insc rip tion :  
http :/ / www.stra teg ies.fr/ forma tions/ deta il_form.php?id_p roduit=17619&id_domaine=10
55&from=liste_form_conf.php   
 

����
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Ce que vous avez peut-être raté sur le site depuis juin 2007… 
 
 

Damage Control. Why everything you know about c risis manage-
ment is wrong 
Note de lec ture de Thierry Libaert, août 2007 
Déjà  auteur de Nail’ en, d irec teur d ’une agenc e c onseil insta llée à  Was-
hington, Eric  Dezenhall nous livre un livre au sous-titre p rovoc ant : « Why 
everything you know about c risis management is wrong ». Le p ropos c en-
tra l consiste en une virulente c ritique des axiomes gravés dans le marbre 
des c onsultants en communica tion de c rise. L’ ouvrage commenc e avec  
une analyse du cas Johnson & Johnson à  l’automne 1982 à  propos de 

l’a ffa ire du Tylénol empoisonné et régulièrement c onsidéré c omme le cas le p lus 
exemp la ire en ma tière de gestion de c rise. Selon Eric  Dezenhall, c ette a ffa ire possède 
trop  de spéc ific ités pour être extrapolée et la  grande erreur de Perrier en 1990 fut 
d ’ avoir voulu, en retirant toutes ses bouteilles, c op ier les rec ettes de Johnson & Johnson 
sans réa liser l’ extraord ina ire d ifférenc e de situa tion. 
Suite de la  note de lec ture : 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0177.php  
����

  
 

 
Comme un parfum d’insouc ianc e estivale 
 
Cet été, peut-être n’ avez pas lu notre supplément 
spéc ia l. En vo ic i le sommaire : 
 

Du pouvoir en situation extrême. L’exemple de Marc  
Aurèle. Par Thierry Porta l 
 

L’affaire LU : autopsie d ’une c rise d ’un nouveau 
type. Pa r Ca therine MALAVAL et Robert ZARADER 
  

Affaires, sc andales et grandes c auses - Livre 
Note de lec ture de Thierry LIBAERT 

 
Prévenir les c rises d ’image et de réputation de l’entreprise : les allianc es de position-
nement stratég ique - Pa r Sylvianne VILLAUDIERE et Thierry PORTAL 
 

Vision business g lobale et équation importanc e-urgenc e : une méthode pour mieux 
d iffuser les signaux d ’alerte. - Pa r Sébastien JARDIN 
 

La c onstruc tion du risque d’op inion - Pa r Thierry PORTAL 
 
49 pages, pdf, 3 Mo, à téléc harger depuis :  
http :/ / www.co mmunica tion-sensib le.co m/ CCCnewsletter/ mc cs-sup p lement-juille t-2007.htm  

 
����

����
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Le vrai-faux journal de la RTBF 
Note de lec ture de D. Heiderich, septembre 2007 
L’événement se passe le 13 déc embre 2006, sidérant. Peu ap rès 20H, la  
RTBF interrompa it brusquement ses émissions pour annonc er l©indépen-
danc e de la  Fland re, sc énario  choc  appuyé par une mise en sc ène pa r-
tic ulièrement a lamb iqué d ’un doc u-fic tion pa ré des couleurs de 
l’ informa tion. Cette expérienc e grandeur réelle de l’ impensable est ana -
lysée ad roitement pa r 14 spéc ia listes dans le livre « Le vra i-faux journa l de 
la  RTBF ». Le livre se p résente comme une étude d ’un cas unique dans 

l’histo ire méd ia tique réc ente. Avant toute c hose, rangeons dans nos p lac ards toute 
idée de belgitude dans c et ouvrage : comme souvent, l’universel se trouve dans le pa r-
tic ulier, c ’ est ic i le cas. 
Suite de la  note de lec ture : 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ artic les/a rtic le0178.php����
����
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�Une c orrélation i-n-d- i-s-c -u-t-a-b- l-e pondue par un 
professeur émérite en économie qui condamne le 
grenelle de l’ environnement, la  réduc tion des gaz à  
effet de serre et se p lac e dans les pas du spéc ia liste 
mond ia l en dégra issage de mammouth que seule la  
Franc e possède :  

« Durant les d ix dernières années, les rues de Shangha ï se sont vidées de vélos et rem-
p lies de voitures, pendant que c elles de Pa ris se vida ient de voitures et s©emp lissa ient 
de vélos. Dans le même temps, la  p roduc tion de Shangha ï a  été multip liée pa r 2,5 et 
c elle de Paris a  stagné ou d iminué. » Cette phrase, publiée dans "Le Monde" du 
20/ 10/ 07 est de Rémy Prud©homme, p rofesseur émérite à  l©université Paris-XII. Et il se p ré-
pare au prix Nobel ? – D.H  
 
 

$%���	�$%���	�$%���	�$%���	� ��������
 

 
On the Legitimacy of Government Behavior in Public  Crisis Man-
agement 
By Su Xiaoyun 
Sc hool of Politic s and  Administra tion, Guangxi Normal University, Guilin, 
P. R. China ; School of Politica l Sc ienc e and  Economic s, Waseda  Univer-
sity, Tokyo, Japan 

The c entra l a rgument o f this paper is tha t: there a re some legitimacy leaks of the gov-
ernment in the routine management. These weaknesses will become more sa lient when 
the public  c risis oc c urs. If the government c an not ma inta in a  strong base of leg itimacy, 
the politica l system will be in chaos or even collapse, whic h shows the nec essity o f rees-
tab lishing the legitimac y of the government.  – 11p , pd f 
http :/ / www.wasedasouken.jp / ini/bac knumber/ xiaoyun.pd f  
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Explaining risk perception. An evaluation of cultural theory 
Sigve Oltedal, Bjørg-Elin Moen, Hroar Klempe, Torb jørn Rundmo 
Cultura l theory launc hed  by Mary Douglas (1966, 1978) and  
Douglas and  Wildavsky (1982) has been important in the d isc ussion 
on risk perc ep tion and risk interpreta tions (Dake, 1991; Wildavsky 
and  Dake, 1990). The c ore a im of this report is to  p resent the 

subjec t ma tter o f this theory with respec t to  risk perc ep tion. Emp iric a l tests o f the the-
ory’ s p red ic tion will be presented  and  d isc ussed . Can cultura l adherenc e and  soc ia l 
learning expla in how people perc eive and  understand risk? – 46p , pd f 
http :/ / www.forskningsradet.no/ servlet/ Sa tellite?blobcol=urlda ta&b lobheader=applica ti
on%2Fpd f&b lobkey=id&blob tab le=MungoBlobs&blobwhere=1175177844128&ssb inary=t
rue  
 
 
 
Le développement durable, une idée franc ophone ? 
Compte tenu du rapport de forc e entre l’angla is et le français, nous pourrions imaginer 
une d ifférenc e signific a tive de volume d ’artic les et de recherche sur internet pour le 
même mot c lé, à  savoir dans notre test : « développement durable ». Il semb lera it 
d ’ ap rès c ette app roche empirique, que le « DD » sera it p lus app réc ier par les franco-
phones que les anglophones (en va leur rela tive). On pourra  également c onsta ter que 
c e n’est pas un sujet de fin d ’année… 
 

 
 
http :/ / www.google.fr/ trends?q=d%C3%A9veloppement+durab le%2Csusta inable+devel
opment&c tab=0&geo=all&da te=all&sort=0  
 

 
Le c apitalisme cognitif, la nouvelle grande transformation  
Yann Moulier-Boutang, Editions Amsterdam 
Une exc ellente note de lec ture de Jean Zin sur c e livre qui met en 
perspec tive les nouvelles péréqua tions du trava il. 
http :/ / grit-transversa les.org/a rtic le.php3?id_a rtic le=221    
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Rumeurs : la riposte des entreprises 
Un a rtic le intéressant de JEAN-PHILIPPE VON GASTROW dans les Ec hos sur la  rumeur. At-
tention c ependant aux rac courc is p rônés pa r les experts qu’ il faut rela tiviser : la  rec ette 
mirac le n’ existe pas.  
http :/ / www.lesec hos.fr/ info / metiers/ 4597056.htm  
 
 
 

Massac re de Virg inia Tec h : rapport  
Les  huit contributeurs du rapport, qui ont interrogé p lus de 200 personnes 
et éc outé des milliers d©heures d©entretiens po intent les errements de la  
gestion de la  c rise par l’Université ma is également des pouvoirs pub lic s 
aux USA. (En angla is) 
http :/ / www.governor.virginia .gov/ TempContent/ tec hPanelReport.c fm  
 

 
 

Enseigner la question des c rises. Enjeux, Obstac les, Initiatives 
Pa r Pa tric k Lagadec , 2007 
« La  question des c rises est enc ore lo in de s©insc rire dans les pro-
grammes de l©enseignement supérieur en Franc e. L©heure est venue 
de p rendre de nouvelles initia tives pour p réparer les futurs respon-

sables à c e domaine d iffic ile et déstab ilisant. (…) 
Ce texte c ouvre trois d imensions : les enjeux des c rises majeures en émergenc e, les obs-
tac les à  dépasser, les initia tives à prend re pour développer véritab lement les ensei-
gnements sur le sujet. » 
http :/ / c ec o.po lytec hnique.fr/ fichiers/ c ec o/ pub lica tions/pd f/ 2007-01-18-1568.pd f  
 
 

 
Le Tableau de Bord Stratég ique dans les institutions publiques 
Cas de la Caisse Maroc aine des Retraites (CMR) 
Pa r Abdelhaq El Hayani 
 

Le p résent trava il de recherche porte sur l©implémenta tion du Tableau de Bord  Stra té-
g ique (Balanc ed  ScoreCard ) au sein de la  Caisse Maroca ine des Retra ites (CMR) en 
tant qu©ac teur princ ipa l dans le système de retra ite au Maroc . Le doc ument élaboré 
c omporte une synthèse des c onc ep ts avanc és du p ilo tage de la  performanc e et du 
déploiement de la  stra tég ie par la  méthode de la  Ba lanc ed  Sc oreCard . Ces c onc ep ts 
ont été développés pour une meilleure adap ta tion et une mise en œ uvre p ra tique 
pour le contexte d©une ca isse de retra ite. 
Pa rmi les idées c lés qui ressortent de c ette étude, il importe de noter que la  Balanc ed 
Sc oreCard  dépasse aujourd©hui le cad re initia l pa r rapport auquel le c onc ep t a  vu le 
jour, à  savoir le p ilo tage de la  performanc e équilib rée au sein d©une organisa tion. La 
BSC permet surtout d©instaurer le p roc essus de p lanifica tion stra tég ique selon une ap -
p roc he innovante. 
Le c as de la  CMR peut être c onsidéré comme un c as modèle pour toute organisa tion 
du sec teur pub lic  désirant entamer le projet struc turant d©implémenter la  démarc he de 
la  BSC en vue de vo ir réa liser deux fina lités c lés : suivi de la  performanc e et dép loie-
ment de la  stra tég ie. 
Un artic le de p résenta tion et une synthèse de c e trava il de recherche (43 pages, pd f) 
http :/ / www.c ommunica tion-sensib le.c om/ download / balanc ed -scoreca rd .pd f  
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« Font Crimosana »  
Fontaine de Châlus, Porcelaine, Yann FAYAUD, 2007 
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Ce numéro est illustré par des œuvres de Yann FAYAUD  

 
Né en 1971 à  La  Roc helle (17), Yann Fayaud  est 
a rtiste p lastic ien p lurid isc ip lina ire (Sc ulp tures, 
éc riture, peintures) ma is la  découverte de son 
ma tériau de préd ilec tion, la  porc ela ine, il la  do it à  
Christian Couty qui l’a  formé à  l’ENSA de Limoges. 
Cherchant sans c esse à  exp lorer de nouveaux 
sentiers, il s’ est spéc ia lisé dans l’aménagement 
d ’ espac es public s et la  réa lisa tion de mob ilier 
urba in a fin d ’apporter un nouveau rega rd  sur la  
porc ela ine.  
En 2007, il a  c réé la  Ligne Yann Fayaud , soc iété 
servant à  la  p romotion de ses c réa tions. Il 
c o llabore avec  des a rtistes d ’ horizons d ivers pour 
ses nouveaux p rojets notamment en ma tière 

d ’ aménagement de l’hab ita t. Créa teur de La Font Crimosana , Fonta ine à Châ lus (87) 
aménagée avec  la  porc ela ine, il p répare de nouvelles réa lisa tions avec  d ifférentes 
c ommunes du Limousin. 
Depuis juin 2007, il entame une co llabora tion avec  la  ville d ’Uzerche (19) pa r 
l’ouverture de la  ga lerie Le Cri des Anges dont il assure la  d irec tion artistique. 
 
Ligne Yann Fayaud – Porc elaine de Limoges 
Le Puy l’alouette 
19140 Condat sur Ganaveix 
Tel : 05 55 73 20 33 /  06 16 72 36 49 
yann.fayaud@orange.fr 
 
 
« Itinéraire d’une démarche ar-
tistique. 
 
Avant d ’ être mon histoire, c ’ est 
l’histoire d ’ une région, d ’une 
c ulture, l’ histoire d ’un savoir fa ire 
qui s’ est transmis, pa rfois, de géné-
ra tion en généra tion. Il n’ y a  pas 
de hasa rd  dans les c hoses, pas 
vra iment de fa ta lité… La  porc e-
la ine ne pouvait pas na ître a illeurs 
que sur c ette terre du limou-
sin…Limoger les destins… Souvent, 
enc ore, lors de mes c réa tions, je 
pense aux enfants qui ont porté le 
kaolin dans les c arrières à Marco-
gnac  (87)… Je pense à  c eux qui 
ont marc hé sur c e c hemin de l’or 
b lanc…Pour des marques qui se 
nommaient JP Pouya t, Théodore 
Haviland, Anc ienne Manufac ture 
Roya le et d ’ autres…De tout ça, 
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« Font Crimosana »  
Fontaine de Châlus, Porce-
laine, Yann FAYAUD, 2007 

avant 2003, comme beaucoup, je me souvenais juste du 
refra in : Berna rdaud porc ela ine de Limoges … 
 
Et puis l’ année 2003, l’ a rrivée en c ette terre limousine… 
Frappé déjà  par c e que le peintre Aimé Valla t appelé : le 
limousin vac he… Ce territoire de p ierres et de bois, de vent et 
de lac s c ouverts de couleurs… Et l’o r b lanc  qui éta it déjà , 
b ien loin, des tab leaux de c hasse en fond  d ’assiette que 
j’ éta is le p remier à  trouver ringard…  
 

Pour que l’ histoire soit belle, il fa lla it un magic ien de la  ma-
tière… Je l’ a i trouvé en la  personne de Christian Couty, 
anc ien modeleur des porc ela ines Raynaud, enseignant dans 
l’a telier a rts du feu de l’Ecole Na tionale Supérieure d ’Art de 
Limoges. En novembre 2003, j’ a i intégré l’ a telier arts du feu de 
c ette éc o le dans le c adre d ’une forma tion SEMA. Je lui dois 
beauc oup, beaucoup  pour la  forma tion tec hnique de 
c onc ep tion de formes, beaucoup  aussi pour le rega rd  qui 
porte sur le monde à  travers c et or b lanc . Christian Couty fa it 
parti des rares p rivilégiés qui connaissent le chemin qui mène 
à  l’âme de la  porc ela ine.Il a  c réé des formes pour de 
nombreuses manufac tures et ga rde c ette tend resse si 
particulière lorsqu’ il parle de c ette demoiselle c apric ieuse. 
 

Nous marc hons sur le c hemin … 
 

Mes rec herches autour de la  porc ela ine, ma tière 
particulièrement inviolab le, m’amène à  penser qu’elle est 
résolument d ’ emprunt féminine, ind issoc iab le de la  mise en 
lumière de mon univers intérieur. Elle a  une réelle c ha rge 
sp irituelle, une c erta ine idée de l’ au-delà . Quelque c hose qui 
flo tte là  entre éphémère et infinie Je c rois qu’on ne 
s’ ac commode pas de la  p résenc e de c ette demoiselle, on la  
rec herche continuellement. J’ essaie de garder, dans mes 
c réa tions, l’ idée qu’elle m’appara ît telle une demoiselle 
fragile, quelque pa rt entre ange et démon. 
 
Ma  princ ipa le démarche dans le cadre de mon ac tivité est 
de conduire c e ma tériau vers d ’ autres horizons : arc hitec ture 
d ’ intérieur, aménagement d ’ espac es public s, c réa tion de 
mobilier même si, dans un p remier temps, j’ a i suivi le c hemin 
de l’ art de la  tab le, domaine de p réd ilec tion de la  
porc ela ine. 
 

Marc her sur le c hemin et réinventer sans c esse … 
 

Réinventer sans c esse… Pour ne pas tomber dans les ca rcans 
de l’ importa tion à  bas prix… Bien loin du haut de gamme à  la  
franç aise… Des mots sur les maux… Pour ne pas oub lier 
l’histoire mais la  poursuivre…Explorer de nouveaux 
c réneaux… La  demoiselle ne peut pas mourir sans avoir 
trempé ses ha los de lumière dans le sillage des horizons 
qu’elle n’a  pas encore c onsumés… Voilà  sans doute pourquoi 
je trava ille c ette ma tière… Pour que dure la  vibra tion… » 
 
Yann Fayaud  
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« Font Crimosana »  
Fontaine de Châlus, Porcelaine, Yann FAYAUD, 2007 
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