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Avant-propos

« La forme, c’est le fond qui remonte a la surface. »

Victor Huco

Cette réédition est le fruit d’'une belle amitié professionnelle. Aprés avoir été
Directeur de la Communication dans la santé, je crée mon cabinet de conseil
en prévention et gestion des situations de crise médiatique Com2Crise, avec
une approche exclusivement communication.

Je fais la connaissance d’Olivier, ancien journaliste, devenu formateur et
consultant en particulier en situation de crise.

Régulierement nous croisons nos avis et regards et apportons nos expertises
complémentaires a nos clients.

Dans nos approches, nous établissons un lien évident entre les postures, atti-
tudes, et comportements des dirigeants ou managers en situation de crise et
leur crédit auprés de leurs publics.

Nous utilisons pour ce décryptage la Process Com et vous proposons au-
jourd’hui le seul ouvrage qui existe sur les comportements des dirigeants en
situations de crise et I'impact sur la réputation de leur structure.

Nous vous en souhaitons bonne lecture et serons ravis de vos commentaires.

Muriel Jouas et Olivier Doussot
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Partie 1

CRISE ET COMMUNICATION
INTERPERSONNELLE
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Chapitre 1

Définir la crise... ou du moins
préciser de quoi nous parlons ici !

« L'expérience est ce qui est acquis apres en avoir eu besoin. »

PROVERBE ESPAGNOL

Crises conjoncturelles et structurelles

Nous souhaitons, dans un premier temps, positionner cet ouvrage et définir la
crise qui y sera traitée. Lorsque dans nos séminaires, nous demandons a nos
participants ce qu’est une crise, les définitions sont a la fois convergentes en
termes de critéres et divergentes par le positionnement de la crise.

La crise de la dette, la crise immobiliére, la crise financiére, sont des crises
conjoncturelles.

Nous vous proposons d’analyser la crise d’un point de vue microéconomique,
c’est-a-dire du point de vue de I'entreprise dans son contexte. C. Hermann'
(1972) spécialiste des crises internationales définit la crise comme : « Une

1. Charles F. Hermann « Some issues in the study of international crisis » in Hermann C.F.
(Ed), International Crises : Insights from behavioral research, New York, The Free Press,
London, Collier-MacMillan, 1972.
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COMMUNIQUER EN SITUATION DE CRISE

situation qui menace les buts essentiels des unités de prise de décision, réduit
le laps de temps disponible pour la prise de décision, et dont I'occurrence
surprend les responsables. » U. Rosenthal? définit de son c6té la crise comme
« une menace sérieuse, affectant les structures de base ou les valeurs et
normes fondamentales d’un systéme social, qui, en situation de fortes pres-
sions et haute incertitude, nécessite la prise de décisions cruciales. » Patrick
Lagadec?® en 1984 donne la définition suivante : « La crise est une situation ou
de multiples organisations, aux prises avec des problémes critiques, soumises
a de fortes pressions externes, d’apres tensions internes, se trouvent proje-
tées brutalement et pour une longue durée sur le devant de la scene ; proje-
tées aussi les unes contre les autres... le tout dans une société de commu-
nication de masse, c’est-a-dire en direct, avec I’assurance de faire la « une »
des informations radiodiffusées, télévisées, écrites... » Et, a I'’époque de cette
définition, Internet et les réseaux sociaux n’existaient pas !

Une fois cette définition posée, qu’est ce qui finalement va distinguer un acci-
dent grave d’une crise ? Une dizaine de critéres va permettre de faire la diffé-
rence, car sur ce point les avis divergent.

Les dix critéres d'une situation de crise* en entreprise

La défaillance de grande ampleur. La difficulté consiste a évaluer cette
ampleur, et les divergences de points de vue seront possibles et liées a I'ex-
périence des témoins ou des dirigeants, le passif de I'entreprise, sa fragilité
ponctuelle sur son marché, etc. Dans des cas dramatiques comme Fukushi-
ma... nous savons que nous faisons face a une défaillance de grande ampleur.

La défaillance qualitativement déstabilisante. Certaines fonctions ne
semblent pas clés dans I'entreprise, mais sont des points de centralité, c’est-
a-dire gu’en cas de blocage, c’est toute la structure qui est impactée. Nous
pensons en particulier a la zone de stockage de produits finis trés encombrants
chez un de nos clients. Cette zone n’est pas forcément tres technique mais les
produits sont d’une telle taille, qu’en cas de saturation du parc de stockage
c’est toute I'activité de I’entreprise qui est impactée par un nécessaire ralentis-
sement de la production... en attendant la libération de I'espace de stockage !

La perception ou la réalité de P'urgence. La encore, les points de vue seront
variables, d’une part entre les décideurs eux-mémes du fait de leurs expé-

2. Homme politique néerlandais, doctorat sciences politiques, université d’Amsterdam.

3. Lagestion des crises, outils de réflexion al’usage des décideurs, Ediscience International,
3¢ Edition, Paris, 1994.

4. Patrick Lagadec, Idem.
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