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  [INTRODUCTION]




  De Bhópál à Tchernobyl, de l’Amoco Cadiz à AZF ou la Société générale, de BP ou Enron aux constructeurs automobiles rappelant des milliers de véhicules, les crises industrielles se multiplient, se complexifient et se mondialisent.




  De multiples facteurs expliquent en effet que le nombre de crises aille croissant. En premier lieu, l’exacerbation de la concurrence entre les entreprises amène parfois ces dernières à se heurter à une quadrature du cercle, dans laquelle la nécessité de produire toujours plus vite s’accommode malaisément des impératifs pourtant majeurs de produire « sûr ». L’urgence prend alors souvent le pas sur les précautions.




  De plus, la concurrence, sur la majorité des marchés, s’effectue sur les prix, de revient puis de vente. L’accroissement des risques en découle souvent, sans qu’augmentent toujours en proportion les mesures préventives ou réductrices de risques.




  En troisième lieu, les parties prenantes que sont les pouvoirs publics, les citoyens-consommateurs, la justice par exemple sont de plus en plus sensibles aux risques encourus et à leurs conséquences. Cette vigilance accrue entraîne souvent un durcissement ou une précision croissante en termes de normes et de conditions de fabrication, rendant plus complexe la fabrication des produits.




  Enfin, les nouvelles technologies ont irréversiblement modifié la donne en matière de crises. La mise à disposition de chacun de moyens d’information simples, mondiaux et instantanés permet un accès plus rapide à la connaissance et une transmission aisée de celle-ci. Les spectateurs sont devenus acteurs.




  Cette multiplication aide lentement les acteurs économiques, politiques et sociaux à prendre conscience des enjeux et à vouloir les anticiper.




  Quels que soient votre secteur d’activité et votre organisation, vous serez confronté, un jour ou l’autre, à une crise sérieuse.




  Face à ces crises et à leurs perspectives, trois grandes questions se posent : comment prévenir, comment agir, comment guérir ? Vous devez dorénavant vous les poser et les appliquer à votre propre organisation.




  Que celle-ci soit une entreprise, une entité publique ou une association ne change au fond rien à la nature des questions qui se posent et des réponses à y apporter.




  De plus, au-delà de ces grands phénomènes, vous serez en butte à des crises d’une autre nature, avec vos collaborateurs ou votre hiérarchie par exemple, ou encore de par la perte d’un client majeur. Comme nous le verrons, les enseignements à tirer des grandes crises collectives sont utilement transférables aux crises plus individuelles ou plus restreintes.




  Résolument opérationnel, reposant tant sur l’expérience de l’auteur que sur des témoignages concrets, cet ouvrage va vous permettre de préparer et d’affronter les crises avec plus de sérénité, donc de les vaincre plus sûrement.




  [Partie I]




  La gestion 
de crise




  La gestion de crise est un ensemble de mesures prises par une organisation pour prévenir, réagir et apprendre des crises.




  Aborder la gestion de crise passera naturellement par l’identification des caractéristiques des phénomènes que sont les crises, l’étude de leurs différentes natures et l’examen des premières réactions le plus fréquemment rencontrées.




  1- Les caractéristiques des crises




  Etymologiquement parlant, le mot « crise » associait les sens de « décision » et « jugement ». En grec, κρισισ, la « crise », est une décision entre deux choix possibles. Une crise suppose donc une prise de décision, une action pour s’en sortir.




  Situation par nature insolite, une crise se différencie, sur de nombreux plans, des tensions et difficultés régulièrement rencontrées par une organisation. Toute organisation connaît, dans son activité, des périodes de tension et de crispation. Mais toutes ces périodes ne sont pas, à proprement parler, des crises.




  Qu’elles soient économiques, financières, alimentaires, politiques, éthiques, technologiques ou d’une autre nature encore, les crises se définissent en effet tout à la fois par plusieurs caractéristiques propres et l’interaction entre ces caractéristiques.




  La brutalité




  La première caractéristique des crises réside en la soudaineté de leur apparition, ou en tout cas en la sensation qu’ont les acteurs concernés de sa soudaineté.




  La crise ne prévient pas. Comme l’écrivait avec humour Henry Kissinger, ancien secrétaire d’Etat américain et prix Nobel de la paix : « Il ne peut y avoir de crise la semaine prochaine, mon agenda est déjà plein ! »




  Eh bien si, il peut y avoir une crise la semaine prochaine. Ou celle d’après. Par construction, une crise est imprévisible, soudaine, dans son déclenchement en tout cas. Les dirigeants éprouvent subitement l’impression d’un déferlement impromptu, d’un amoncellement de difficultés s’enchevêtrant, brouillant leur compréhension et leur vision des choses.




  La défaillance des systèmes d’alerte




  L’impression de soudaineté des crises s’explique notamment par le fait que les systèmes d’alerte ordinaires mis en place par une organisation ne fonctionnent pas face à une crise. Par voie de conséquence, celle-ci s’impose d’autant plus soudainement que les dirigeants n’ont pas été prévenus ni informés de sa prochaine irruption.




  Que les systèmes de remontée des problèmes rencontrés fonctionnent mal ou que le problème appelé à devenir une crise n’ait pas été détecté comme étant un problème revient, à ce stade, au même : l’organisation se révèle de ce fait incapable de détecter les signes avant-coureurs et de percevoir le moment d’entrée en crise, prenant alors du retard dans sa future et nécessaire réaction.




  L’envergure




  La troisième caractéristique des crises réside en leur envergure. Qu’il s’agisse de la perte d’un client majeur pour votre activité, d’un défaut de fabrication ou pire, une crise peut mettre très sérieusement en danger une organisation, quelle que soit la nature ou la taille de celle-ci. Certaines très grandes entreprises, telles que BP ou la Société générale, l’ont, à leur corps défendant, récemment démontré.




  Cela signifie que les crises constituent des phénomènes d’une gravité telle qu’un temps au moins, l’existence et la survie mêmes, au sens littéral ou pas, de l’entité (ou de la personne) sont ou peuvent être en jeu.




  A tout le moins, elles sont de nature à fragiliser durablement et sérieusement la réputation et l’image des entités frappées.




  L’envergure de la crise la distingue donc des phénomènes de tension rythmant la vie d’une organisation. Toute organisation connaît en effet des moments de tension : elle a, en toute logique, déjà eu à affronter des moments délicats la fragilisant. Mais ces moments de tension se distinguent, sur plusieurs plans, des crises : ils sont d’une ampleur limitée et ne surprennent pas les entités concernées. S’étant souvent déjà produits, ces moments sont donc déjà connus. De ce fait, les rôles et responsabilités sont identifiés, des procédures d’alerte et de traitement existent et sont mobilisables. L’organisation a en définitive, en dépit du tangage l’affectant, la sensation de pouvoir « contrôler la situation ».
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