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			Avant-propos

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

			Victor Hugo

			Cette réédition est le fruit d’une belle amitié professionnelle. Après 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.

			Régulièrement nous croisons nos avis et regards et apportons nos expertises complémentaires à nos clients.

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

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

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

			Muriel Jouas et Olivier Doussot

		

	
		
			Partie 1

			CRISE ET communication interpersonnelle

		

	
		
			Chapitre 1

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

			« L’expérience est ce qui est acquis après 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 à nos participants ce qu’est une crise, les définitions sont à la fois convergentes en termes de critères et divergentes par le positionnement de la crise.

			La crise de la dette, la crise immobilière, la crise financière, sont des crises conjoncturelles.

			Nous vous proposons d’analyser la crise d’un point de vue microéconomique, c’est-à-dire du point de vue de l’entreprise dans son contexte. C. Hermann1 (1972) spécialiste des crises internationales définit la crise comme : « Une 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 l’occurrence surprend les responsables. » U. Rosenthal2 définit de son côté la crise comme « une menace sérieuse, affectant les structures de base ou les valeurs et normes fondamentales d’un système social, qui, en situation de forte pression et haute incertitude, nécessite la prise de décisions cruciales. » Patrick Lagadec3 en 1984 donne la définition suivante : « La crise est une situation où de multiples organisations, aux prises avec des problèmes critiques, soumises à de fortes pressions externes, d’âpres tensions internes, se trouvent projetées brutalement et pour une longue durée sur le devant de la scène ; projetées aussi les unes contre les autres… le tout dans une société de communication de masse, c’est-à-dire en direct, avec l’assurance de faire la « une » des informations radiodiffusées, télévisées, écrites… » Et, à l’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 accident grave d’une crise ? Une dizaine de critères vont permettre de faire la différence, car sur ce point les avis divergent.

			Les dix critères d’une situation de crise4 en entreprise

			La défaillance de grande ampleur. La difficulté consiste à évaluer cette ampleur, et les divergences de points de vue seront possibles et liées à l’expérience des témoins ou des dirigeants, le passif de l’entreprise, sa fragilité ponctuelle sur son marché, etc. Dans des cas dramatiques comme Fukushima… nous savons que nous faisons face à une défaillance de grande ampleur.

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

			La perception ou la réalité de l’urgence. Là encore, les points de vue seront variables, d’une part entre les décideurs eux-mêmes du fait de leurs expériences passées et de leur perception de la situation mais également et surtout entre les décideurs et les témoins extérieurs de l’événement : victimes, ou non, riverains, salariés et leurs familles, etc.

			Et cette urgence permet de distinguer les différents temps ! En effet, si le temps médiatique est l’immédiateté avec Internet et les réseaux sociaux, le temps technique sera celui nécessaire pour sécuriser les personnes et les biens, stabiliser la situation et enfin communiquer… Le temps juridique est, lui, largement supérieur comme chacun sait : il ne se compte pas en seconde ou en heures… mais en années ! Et parfois, le dirigeant devra compresser le temps technique, pour répondre aux exigences du temps médiatique avec une épée de Damoclès au-dessus de la tête : la conséquence juridique et les rebondissements possibles !

			L’instabilité de la situation et la crainte des effets dominos. La perception par les témoins ou les acteurs que la situation reste instable amplifie la perception de vulnérabilité. Par exemple, dans le cas de prises d’otages de ressortissants occidentaux dans des pays potentiellement dangereux ou lors de la disparition d’un avion de ligne, l’une des autorités s’aventure parfois trop rapidement à affirmer qu’elle maîtrise la situation.

			La cohabitation de cette « apparente maîtrise » et la gravité des événements augmente la peur de l’instabilité. Cette instabilité va être en particulier perçue à travers les attitudes des porte-parole. Il suffira de quelques hésitations comportementales, ou d’un mot maladroit, pour qu’un message implicite d’insécurité soit délivré aux différents publics… ou s’il n’est pas délivré, soit perçu comme tel.

			Les procédures habituelles, dites d’urgence, hors-jeu. Si les procédures d’urgence sont opérationnelles, l’instabilité ou l’inconnu de la situation seront réduits à leur minimum. En revanche, le principe même de la crise réside dans un effet de surprise lié à un fonctionnement inhabituel. Nous assisterons à des complications en cascade parfois drolatiques ! Comme ce client, par ailleurs dirigeant extraordinaire dans la prise de décision, incapable de débrancher le répondeur automatique de son standard (en l’absence de la standardiste !) pour récupérer les appels entrants et les traiter dans l’urgence nécessaire !

			La multiplication des intervenants. Dans une crise, les intervenants et acteurs sont nombreux. Entreprises, Autorités de Tutelles, élus, les médias classiques, et aujourd’hui il faut également compter sur les citoyens, acteurs et hyper-acteurs de l’information avec Twitter, Facebook et les forums sur le Net. Par ailleurs, au sein même de l’entreprise, le mode dégradé que génère la crise, suppose souvent que des acteurs qui ne travaillent pas ensemble habituellement collaborent ponctuellement et dans l’urgence. La méconnaissance du fonctionnement de chacun en situation de stress amplifie la perception même de gravité.

			Des enjeux colossaux et divergents. Chacun de ces acteurs attend quelque chose de précis dans une situation de crise. Si l’élu ne veut pas être mis en danger, le décideur lui veut maintenir son activité et ses marchés, donc son image, pendant que les médias classiques veulent raconter des histoires pour vendre leur support… et que le public, lui, (témoins, acteurs, victimes, salariés) veut des informations et en particulier être rassuré. Tous ces acteurs entrent en contact, les uns avec les autres, avec des exigences légitimes mais contradictoires, en tout cas dans l’instant. C’est une course qui s’engage à qui sera le premier à voir, savoir, et transmettre… et cette course se gagne en quelques centièmes de secondes, parfois !

			Des émotions qui font la « une ». Bien sûr, une larme, un sanglot, un sauvetage grandiose feront la « une » et face à cette émotion légitime, la froideur du dirigeant sera amplifiée et disqualifiante. Le décideur devra garder cela en tête à chaque prise de parole, à chaque acte de gestion de crise. Il ressent aussi de l’émotion et sans aller dans le cynisme du film de Pierre Schoeller, « L’Exercice de l’État », sorti en 2011, le décideur devra exprimer cette émotion, être capable de compassion et d’empathie. Revenons à Bertrand Saint-Jean, ministre des Transports, dans le film de Pierre Schoeller. Il est réveillé en pleine nuit par son directeur de cabinet : un car d’adolescents a basculé dans un ravin, il y a de nombreuses victimes. Propos de sa directrice de communication dans la voiture au retour : « Avec un accident comme celui de cette nuit, on ouvre (le JT) avec une séquence émotions… et avec une séquence émotions, on est intouchable comme la Sainte Vierge ! » Il est bien évidemment inenvisageable d’aller sur ce terrain du cynisme, mais ne nous cachons pas derrière notre petit doigt : en situation de crise, (ou pas, d’ailleurs !), il va falloir utiliser les mêmes « outils » de communication, pour mettre en place des échanges symétriques.

			Et des problèmes de communication en plus. Nous verrons largement au cours de cet ouvrage que les principales critiques faites aux décideurs en situation de crise sont de nature communicationnelle : une communication tardive, mal organisée, mal maîtrisée, aléatoire, variable… des porte-parole incertains, non crédibles… quand ils sont présents ! Des lapsus terribles et le plus souvent des attitudes et comportements inadéquats. Dans un contexte de médiatisation mondiale, immédiate et gratuite grâce au Net.

			En résumé, si face à un événement vous disposez :

			- d’une structure d’autorité claire, légitime et reconnue ;

			- d’acteurs opérationnels et constructifs, aux objectifs communs ;

			- de rôles et responsabilités clairement définis, acceptés et respectés ;

			- de procédures d’urgence connues, appliquées et opérationnelles ;

			- et si la situation est perçue collectivement comme gérable, d’ampleur limitée ;

			alors vous n’êtes pas (encore) dans une situation de crise. Mais elle pourra le devenir si un seul des acteurs internes, ou un seul témoin externe de la situation, la perçoit autrement !

			Définition médicale et managériale

			Le corps médical indique qu’une crise est « une décision qui mal prise, ou trop tard, conduit à la mort du patient ! » ou que l’état de crise est un état transitoire et crucial où la maladie touche à son terme, par le salut du patient ou son décès. La définition médicale de la crise prend tout son sens lorsque l’on sait que le mot krisis en grec signifie ordonnances, donc prescriptions et décisions. Dans sa définition d’origine d’ailleurs, krisis signifiait « décider dans une situation complexe ».

			Nous constatons donc ici que le mot « crise » comprend en lui-même la notion de décision. Ce qui nous amène à définir la gestion de crise. Nous vous proposons ici, une fois n’est pas coutume de retenir une définition militaire du management, empruntée à Saint-Cyr. La grande école de l’armée de Terre définit le management comme « la capacité à discerner dans la complexité, décider dans l’incertitude et agir avec responsabilité ». Nous voyons la proximité de cette définition du management et de la gestion de crise.

			Émotion, urgence et incertitude : les trois piliers de la gestion et de la communication de crise

			La gestion des crises supposera alors ces prises de décisions rapides et responsables avec trois paramètres essentiels que sont l’émotion, l’urgence et l’incertitude.

			L’émotion d’abord. En effet, quelle que soit la situation, la perception qu’en auront les publics concernés sera d’abord émotionnelle, avec des scénarios du type « Cela aurait pu être mon enfant… », par exemple. Donc, une subjectivité majeure et des ressentis très forts qui s’exprimeront de différentes manières, nous le verrons.

			De surcroît, une émotion chez l’un génère une émotion chez l’autre. Prenons l’exemple de celui qui exprime une peur à celui qui ne la ressent pas. Il est probable que, de manière circulaire, le non ressenti du second amplifie la perception du premier, qui à son tour déclenchera une autre émotion réponse : peut-être l’agacement, la colère… nul ne sait. Mais il est rare qu’une émotion exprimée, de façon répétée, laisse les autres de marbre.

			L’urgence ensuite. Si vous ne dites pas qui vous êtes et ce que vous faites, d’autres diront ce que vous n’êtes pas et ce que vous ne faites pas. Gardez cela en tête ! Il vous faudra vite informer, vite communiquer, vite être présent… et le rester ! À défaut, votre position sera nécessairement défensive en réponse aux attaques de ceux qui vous perçoivent défaillant et vous le reprochent, par médias interposés. Et celui qui « sert le premier a l’avantage ! »

			L’incertitude enfin. Vous ne saurez pas de quoi demain est fait… vous ne pourrez travailler que sur des scénarios et des hypothèses. Vous envisagerez le pire des scénarios, le meilleur et le plus probable. Et seul le temps saura vous dire si vous avez eu raison. C’est donc dans cette incertitude et sans la moindre boule de cristal qu’il vous faudra parler et agir…

			Distinguer gestion et communication de crise

			Dans cet ouvrage, nous distinguerons bien la gestion de la crise de la communication de crise. Point de fiches réflexes dans ces pages, mais bien des recommandations en termes de communication. Et ces recommandations seront exclusivement orientées « communication interpersonnelle ». Chacun de nous a une structure de personnalité différente, nous le verrons. Face à un événement dramatique, une crise, nos perceptions et nos réactions ne seront pas les mêmes. Certains seront prostrés, là où d’autres passeront à l’action, ou encore seront agressifs et vindicatifs.

			L’ambition de cet ouvrage est de vous donner les clés pour faire face à ces réactions émotionnelles : que ce soit les vôtres, comment les gérer au mieux, ou celles de votre entourage professionnel, les membres de votre cellule de crise, ou celles des salariés, des victimes, et de tous les publics concernés ou impactés par l’événement de votre entreprise. Nous vous indiquerons également comment annoncer des mauvaises nouvelles et faire face aux réactions…

			Enfin, si vous souhaitez des fiches réflexes ou des ouvrages sur la gestion opérationnelle de la crise, une bibliographie complète est à votre disposition à la fin du livre.

			
				
					
				
				
					
							
							À retenir

							• Les crises abordées ici sont des événements majeurs et brutaux qui pourront avoir un impact fort et durable sur la réputation de la structure, de ses équipes et de ses produits.

							• L’urgence, l’émotion et l’incertitude sont les trois piliers et contraintes de ces situations de crise.
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			Chapitre 2

			Quelles compétences et aptitudes pour les dirigeants en situation de crise médiatique ?

			La préparation mentale

			La première aptitude réside dans la solidité de la préparation du mental, des appuis logistiques et des liens avec les partenaires cibles. La stratégie d’alliance est, bien sûr, essentielle en situation de crise et elle ne s’improvise pas. Cette préparation mentale réside également dans l’acceptation que le « pire ou presque » peut nous arriver… Il s’agit presque ici de préparation mentale au sens où l’entendent les sportifs : visualiser les aléas et les réponses à apporter.

			Se préparer mentalement peut être simple dans les PME comme dans les grandes entreprises : passer quinze minutes, une fois par mois au sein du comité de direction à se demander :

			1.Avons-nous été impactés en interne et/ou externe par un événement médiatique ? oui/non.

			2.Si nous avons évité le pire : comment cela s’est-il passé ? Est-ce le fait de la hiérarchie des actualités et d’un télescopage providentiel des événements ? Avons-nous bien géré les médias ? Comment ? Quelles leçons en tirer ?

			3.Si nous avons vécu un événement : quel était l’élément déclencheur, les phénomènes amplificateurs, où en sommes-nous aujourd’hui ? Quelles leçons tirer et quelles mesures mettre en œuvre ?

			4.Et nos concurrents ? Si un concurrent a été touché par un événement : qu’aurions-nous fait dans cette situation ? Sommes-nous prêts à répondre en cas de questions ?

			Bref, il s’agit de maintenir la vigilance par quelques questions simples… et donc d’intégrer la communication comme un dispositif stratégique au cœur des processus décisionnels de l’entreprise. Mais ceci, est sans doute un long débat… pas très nouveau !

			L’évaluation de la situation

			La seconde compétence tient dans la capacité d’évaluation fine de la situation. Sommes-nous dans les prémices d’une crise insidieuse et larvée ou face à un déclencheur « efficace » d’une crise aiguë ? Dans l’un ou l’autre des cas, il convient de savoir évaluer avec justesse la situation pour se mobiliser à bon escient. Or, les expériences passées, le contexte présent, l’idée que chaque dirigeant se fait du futur, sont autant de paramètres qui influencent et modulent l’évaluation qu’ils feront à chaud, et collectivement, d’une situation.

			Il est fréquent de voir des dirigeants sous-évaluer un événement. En effet, l’évaluation est faite sur une base professionnelle et rationnelle et assez rarement sous le spectre médiatique et émotionnel. Il faut bien voir qu’un événement anodin, s’il se reproduit plusieurs fois, ne sera plus anodin. Du point de vue des publics, il sera vécu comme un dysfonctionnement.

			Si l’événement est majeur mais sans danger… la notion de danger sera quand même présente. Revenons à cet égard sur la crise de la viande de cheval en provenance de Roumanie en 2013. En théorie, il n’y a pas de danger. Cependant, la perception de tromperie majeure impacte toute une filière et toute une branche. S’ils ne savent pas tracer et qu’il y a tromperie, alors on peut mettre n’importe quoi dans les viandes, même le pire ! Nous voyons bien ici que même sans danger avéré, l’impact émotionnel est énorme.

			La vitesse de réaction

			Qui dit évaluation dit réaction, troisième compétence. À quelle vitesse réagir ? Les délais de remontée des informations dans les structures sont largement dépassés par les délais de circulation des données en particulier sur le Net et les réseaux sociaux. En situation de crise, la prime est donnée à la vitesse. Souvent, nous verrons que le premier qui parle remporte un avantage d’estime considérable et met les autres acteurs de la crise en position de défense… Or la crise est une sorte de mascaret : une fois que nous avons laissé passer la vague, nous ne pouvons plus la rattraper. Si nous surfons dessus… « parfois » nous aurons la chance de la transformer en opportunité !

			La priorité à l’interne ?

			Il sera essentiel en situation de pression médiatique ou de crise, de privilégier l’interne. Informer en priorité le standard et les personnels de premières lignes (gardes de sécurité, poste de garde, accueil, secrétaires) du déclenchement d’un évènement, de la posture et conduite à tenir, et des premières mesures prises. Informer ensuite l’ensemble des collaborateurs.

			La crainte de nos clients est souvent d’en dire « trop » à leurs salariés avec le risque « de faire sortir » des informations. Elles vont sortir ! C’est une évidence. Alors autant maitriser les éléments distribués, limiter l’effet rumeur, établir un contact avec les équipes, encourager la confiance, en indiquant ce qui se passe, les premières mesures prises et ce que vous attendez d’eux.

			L’assise éthique de l’entreprise

			La quatrième attitude est l’assise éthique de l’entreprise. Si l’entreprise a su bâtir un capital de confiance avec ses publics cibles par des engagements, des prises de position et une éthique étayée par de l’exemplarité, alors les situations de crise bénéficieront d’un effet de halo5 favorable. En effet, dans la crise, il est trop tard pour élaborer et défendre ses positions.

			L’exemple le plus frappant est celui du distributeur Leclerc au moment de la crise Chantegrill (novembre 2005). Plusieurs grandes surfaces de l’enseigne situées dans le sud-ouest de la France commercialisent des steaks hachés Marque Repère Chantegrill souillés par une bactérie particulièrement agressive, Escherichia coli. Une trentaine de personnes est touchée, principalement des enfants dont certains conserveront des séquelles graves. L'engagement personnel de Michel Édouard Leclerc, ses combats et sa capacité à prendre la parole face aux médias lui ont permis de transformer un événement médiatique en opportunité.

			Une enquête d’image réalisée en janvier 2006 indiquait que 90 % des personnes interrogées6 estimaient que Leclerc avait « bien ou très bien géré » la crise, et 92 % que Leclerc « avait assumé ses responsabilités ». Au final dans cette affaire, les « habitudes ne changeraient pas et la confiance resterait dans l’enseigne » pour 93 % des personnes.

			Mieux, en 2013, Findus subit la crise du cheval. Proactif, le groupe rappelle les produits suspects ou incriminés, explique comment il a été trompé par des fournisseurs indélicats. Il remet en cause ses filières d’approvisionnement pour être en mesure de garantir l’origine française et la qualité du bœuf utilisé dans ses fabrications. Findus communique subtilement mais avec une grande efficacité : si l’année de la crise ses ventes plongent, un an après, Findus retrouve une croissance de près de 15 % et surtout obtient une part de marché jamais atteinte sur le marché des surgelés.

			L’écoute empathique des dirigeants

			Mais ce qui va primer dans toute cette approche médiatique de la crise est la sensibilité aux publics. La faculté que va avoir l’équipe de direction à ressentir, partager, compatir, comprendre… s’émouvoir en restant juste, en pilotant l’aspect opérationnel. Aujourd’hui les publics, collaborateurs, clients, actionnaires, et toute partie prenante, ne demandent plus seulement que les « zones soient sécurisées »… mais ils demandent également à être pris en main de façon émotionnelle, écoutés.

			C’est tout l’objet de la démarche de ce livre : appréhender la gestion des crises par la gestion des comportements. Nous aborderons ce point avec un regard systémique, c’est-à-dire, en nous préoccupant à chaque instant de la perception que les publics, internes ou externes, auront de telle ou telle parole, tel ou tel acte. Que cette perception soit la nôtre ou pas ! Et qu’elle nous semble rationnelle ou pas !

			
				
					
				
				
					
							
							À retenir

							• Les principales compétences et aptitudes des dirigeants en situation de crise sont la préparation mentale, les facultés d’évaluation juste, la vitesse de réaction et l’empathie qui s'appuient sur une assise éthique de la structure.

						
					

				
			

			
				
					Cf. chapitre sur les biais cognitifs.

				

				
					Interview post crise, 1 350 personnes interrogées, 35 % non clients, 41 % clients réguliers, 24 % clients occasionnels.

				

			

		

	
		
			Chapitre 3

			L’apport de la Process Com en situation de crise

			L’histoire de la Process Com

			La Process Com évolue depuis les années 1970, date de sa création par le Dr Taibi Kahler7. À l’époque où il est interne à l’hôpital psychiatrique de Purdue (USA), le Dr Taibi Kahler observe ses patients et découvre qu’avant d’adopter des comportements inadaptés en termes relationnels, ils montrent des signes fugaces, uniques, répétitifs et prédictifs très spécifiques. En poursuivant ses observations, il classera ces comportements en cinq groupes distincts qu’il nommera « Sois parfait, Sois fort, Fais des efforts, Fais plaisir et Dépêche-toi ». 

			Il appellera ces comportements des drivers, presque au sens informatique du terme. En effet, ces mini-programmes sont élaborés inconsciemment de telle sorte à produire à peu près les mêmes comportements lors de l’entrée dans la séquence de « détresse » d’un individu.

			Le Dr Taibi Kahler poursuit ses travaux et repère également des liens et comportements répétitifs dans les modes de communication, cette fois hors stress, des personnes. L’ensemble de ses recherches est alors récompensé par le Prix Éric Berne, fondateur de l’analyse transactionnelle.

			Sous l’impulsion de la NASA et en particulier du Dr Terry McGuire, psychiatre en charge du recrutement et de l’entraînement des astronautes, Taibi Kahler élabore et standardise un questionnaire qui permet de connaître la structure de la personnalité d’une personne. L’enjeu est de taille : faciliter le recrutement d’astronautes dont les comportements hors stress, mais surtout sous stress, en situation d’urgence et d’inconnu, ne mettent pas l’équipage en danger.

			Le Dr Taibi Kahler identifie six profils de personnalité appelés : Empathique, Travaillomane, Persévérant, Rebelle, Rêveur, Promoteur. Pour chaque profil, il va identifier : qualités apparentes appelées points forts du caractère, question existentielle, perception, canal de communication préférentiel, environnement préféré, besoins psychologiques, séquences et patterns de détresse personnels et professionnels.

			Il met en évidence le lien entre la satisfaction des besoins psychologiques et les comportements dysfonctionnels. Chaque type de personnalité dispose d’un ensemble cohérent de besoins et de comportements qui s’expriment, soit positivement, soit négativement, en fonction des contextes. Par ailleurs, même si ces éléments cohérents nous permettent de reconnaître un profil de personnalité dit « de base » pour chaque individu, nous insisterons longuement sur le principe d’éviter de mettre les personnes dans les cases.

			En effet, les six types de personnalité coexistent en nous, avec un degré d’énergie disponible relatif, qui fera toute la différence entre deux personnes théoriquement du même type. Par exemple, deux types Empathiques ne se ressembleront que peu si l’un dispose de 90 % d’énergie disponible dans le type Rebelle et l’autre 5 %…

			Communiquer en situation de crise avec les outils de la Process Com

			Nous vous avons proposé dans les premières pages de ce livre, une définition des types de crise dont nous parlerons ici, et les trois critères que sont l’urgence, l’émotion et l’incertitude ne seront pas perçues de la même manière par les témoins d’un événement ou les acteurs de sa gestion, en fonction de leur profil de base. La perception qu’ils auront de l’événement, de sa stabilité, de ses potentiels rebondissements, va être significative de leur propre type de personnalité. Les réactions ne seront, alors, pas les mêmes.

			Au fur et à mesure de nos missions aux côtés des dirigeants, nous avons pu voir de nombreuses réactions, dont certaines plus que surprenantes. C’est le cas de Martine8, cliente devenue amie, dont l’entreprise a été le cadre d’un accident dramatique en Chine. Nous sommes alors au milieu du mois d’août, un collaborateur en mission temporaire là-bas est retrouvé décédé au pied d’un pont. La Direction est mobilisée, sous le choc. Immédiatement, la femme de ce collaborateur est avertie du drame et un déplacement est prévu sur le site chinois. Au moment de monter dans l’avion, la réaction de la jeune femme a été une menace de procès. Les larmes et la détresse sont arrivées bien plus tard. Inutile de dire que cette réaction, inattendue, a amplifié alors le stress de l’équipe de direction.

			Cet exemple dramatique montre combien dans l’émotion, les réactions des personnes peuvent être aux antipodes des nôtres ou de celles logiquement attendues. L’objectif de cet ouvrage, vous l’aurez compris, est de donner une autre clé de lecture des comportements humains, en particulier en situation de crise. Cette clé de lecture nous permettra d’accueillir ces différences et d’y faire face, sans juger, ni critiquer.

			La Process Communication est un modèle de connaissance de soi et des autres, et, de fait, un outil de gestion de soi et des autres… en particulier en situation d’urgence et de stress.

			Process Com : les deux piliers du modèle et les deux axes d’utilisation en situation de crise

			Victor Hugo aurait beaucoup aimé la Process Communication ! Il est l’auteur de cette merveilleuse phrase : « La forme, c’est le fond qui remonte à la surface. » C’est en effet l’un des deux fondamentaux de Taibi Kahler : la forme l’emporte sur le fond. Nous accordons plus d’importance (et parfois de sens) à la façon dont sont dites les choses qu’à leur contenu. C’est souvent le cas en situation de crise. Il est reproché aux dirigeants de faire une communication froide, sans compassion, sans présence… alors même que (parfois !) les messages passés sont vrais, crédibles, explicites, acceptables !

			Le second pilier de ce modèle a déjà été mentionné : nous disposons en nous de chacun des six types de personnalité (Empathique, Travaillomane, Persévérant, Rebelle, Rêveur, Promoteur) et au cours de notre histoire nous allons développer plus ou moins les caractéristiques des différents profils.

			En conséquence de ces deux points, il va s’agir pour le dirigeant de s’adapter à ses interlocuteurs… alors qu’il ne les connaît pas ! Il va devoir apprendre à se comporter différemment, à changer à la marge… Et à la marge seulement, car il ne change pas fondamentalement sa personnalité, ni le fond de son message, mais simplement la façon de dire les choses, ponctuellement, pour les rendre audibles et acceptables.

			Enfin, pour le moment nous avons abordé la communication du dirigeant vers les publics. Mais il convient aussi de se dire qu’au sein de sa cellule de crise, le dirigeant va réunir différents profils. Il lui sera nécessaire de savoir leur parler, les mobiliser, bien qu’en situation de stress et d’urgence. La Process Communication prend toute sa place tant de l’entreprise vers l’extérieur, qu’au sein de sa cellule de crise. Nous aborderons donc ces deux axes.

			
				
					
				
				
					
							
							À retenir

							• La Process Com nous permet d’adapter un message en modifiant sa forme à la marge afin de le rendre audible et acceptable aux différents types de personnalité.

							• Nous ne travestissons pas la réalité.

							• Nous ne changeons pas notre personnalité.

						
					

				
			

			
				
					Gérard Collignon, Comment leur dire… La Process Communication, InterEditions, Paris, 2003.

				

				
					Le prénom est modifié par discrétion.

				

			

		

	
		
			Chapitre 4

			La structure de la personnalité : immeuble et ascenseur

			La structure de la personnalité

			En Process Communication, nous parlons de structure de personnalité. Cette structure est métaphoriquement comparée à un immeuble de six étages. Chacun des étages correspond à un des six types de personnalité.

			Aucun des types n’est meilleur ou pire qu’un autre. Chacun dispose en revanche de qualités spécifiques plus ou moins visibles. Le type de personnalité de base se développe à la naissance et dans les premiers mois de vie. Ce profil de base est acquis et ne change pas durant notre vie.

			Cependant au cours de notre enfance, nous allons développer, plus ou moins, des caractéristiques des cinq autres types de personnalité et l’ordre des étages sera structuré et ne changera pas non plus tout au long de notre vie.

			Chaque étage représente donc un type de personnalité différent avec des comportements associés. L’inventaire de personnalité nous permet de connaître l’énergie dont nous disposons pour accéder à chaque étage et utiliser les comportements correspondants. Parfois, nous montrons durablement les caractéristiques d’un autre type de personnalité que celui de notre base. Nous disons alors que nous avons « changé de phase ». Le changement de phase provoque un changement de motivation, qui correspond à la recherche de satisfaction d’un nouveau besoin psychologique, celui de cet autre type de personnalité.

			Nous disons alors de quelqu’un qu’il est base Empathique, par exemple, Phase Rebelle.

			Les autres étages de la structure de sa personnalité sont appelés « caractéristiques secondaires ». Elles sont présentes, mais dans une moindre mesure. Cependant, avec un léger effort, notre interlocuteur peut montrer plus ou moins souvent, les comportements associés aux étages supérieurs de sa structure de personnalité… surtout s’il est hors stress. Nous disons alors (métaphoriquement !) qu’il « monte dans son ascenseur ! »
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