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En quelques mots
Se préparer à gérer l’imprévisible semble être une approche pleine 
de contradictions de prime abord. Pourtant, identifier les risques de 
crise est la première étape de toute préparation. En partant de carto-
graphies de risques déjà existantes ou face à une feuille blanche, la 
démarche consiste à identifier les aléas et les fragilités d’une orga-
nisation afin d’anticiper des scénarios de crise possibles, puis d’en 
analyser les impacts potentiels sur l’organisation, son activité et 
sa réputation. Ces scénarios constitueront le vivier de situations 
auxquelles le communicant devra se préparer à répondre. 

Identifier les 
risques de crise

LES RISQUES DE CRISE 

• Causes

• Fragilités

• Aléas

• Risques

Scénario
possible

1

Scénario
possible
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Scénario
possible
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Impacts possibles sur :
 z l’organisation
 z l’activité
 z la réputation

  POURQUOI L’UTILISER ?

Objectif

Identifier les situations de crise auxquelles une 
organisation peut être confrontée.

Contexte

L’anticipation de crise diffère de la cartographie des 
risques qui identifie les scénarios et les classe selon 
les causes possibles et leur probabilité de survenue. 
L’approche en gestion et communication de crise 
vise à lister les situations possibles pour identi-
fier les impacts éventuels sur l’organisation et sa 
réputation. Les deux approches sont bien entendu 
complémentaires. 

  COMMENT L’UTILISER ?

Il s’agit d’avoir une vision à 360 degrés de l’orga-
nisation, de ses activités et de son historique. La 
principale question est : « Qu’est-ce qui pourrait 
nous arriver et qui fragiliserait notre organisation 
et notre réputation ? ».

Étapes

1. Lister les fragilités existantes ou possibles. Elles 
peuvent être internes ou externes, déjà rencon-
trées ou uniquement craintes. Pour cela, on peut 
interroger le cœur de métier, les produits fabriqués 
et les services fournis, la relation avec les parties 
prenantes, le climat social, les contraintes légales 
et règlementaires. Cette étape sera complétée par 
un retour d’expérience des situations déjà vécues. 
Simples incidents ou grosses crises, ces situations 
fournissent des indications précieuses sur les consé-
quences potentielles et sur les réactions attendues. 
N’hésitez pas à compléter par l’identification des 
aléas externes, par exemple climatiques, ou ce que 
la concurrence a connu dans un passé récent.
2. Identifier les scénarios possibles. Les scéna-
rios sont les manifestations événementielles des 
risques identifiés dans l’étape précédente. Ils 
tiennent compte d’un événement et d’un contexte. 
Par exemple : le risque qualité produit identifié peut 
se traduire par le scénario « défaut qualité sur notre 
produit chocolaté phare durant la période de Noël ».

1. Identifier les impacts potentiels. Ce sont 
les conséquences directes ou indirectes que la 
communication de crise tentera de maîtriser. Par 
exemple, un rappel produit a des impacts sur les 
opérations (organiser la logistique), mais aussi 
potentiellement sur la réputation de la marque et 
la confiance des consommateurs. 

Méthodologie et conseils

Aucun scénario n’est à rejeter ; la réalité est parfois 
surprenante. Les crises ne sont pas dues unique-
ment à des manquements dans vos process. Elles 
peuvent naître de mises en cause diverses ou de 
facteurs externes. Ne rejetez aucun scénario sous 
prétexte qu’il ne peut pas se produire ou que vous 
êtes préparés à le gérer. La communication de crise 
exige aussi de l’humilité face à l’imprévu.
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La crise est l’occasion  
de se rappeler  

de l’importance  
de la préparation.

Bob Bowman
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Outil

Avant de vous lancer…

       N’oubliez pas que la communication n’est 
pas l’affaire du seul communicant. 
Assurez-vous de constituer un groupe qui 
contribuerait à identifier les risques de 
crise à tous les niveaux de l’organisation : 
opérationnels et stratégiques.

       Rappelez-vous qu’une crise n’arrive 
jamais telle qu’on l’imagine. Se préparer 
à gérer une crise, c’est anticiper un cadre 
et l’adapter à la réalité des situations qui 
surviennent. 
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Anticiper 
la crise  
et se préparer 
à la gérer

Ce sont souvent les événements qui décident pour 
nous. D’où la nécessité de calculer. D’anticiper. 

Pierre Lemaître 

LA CRISE ET SES EFFETS

Complexité

Inconnu

Urgence Perte de confiance

Dégradation

Impacts

Incertitude

CRISE

1
DOSSIER

“

Les 36 stratagèmes :  
la veille au service de la communication de crise

  Avis d’experte

Jacqueline Sala, rédactrice en chef de Veille 
Magazine. 
Les 36 stratagèmes sont un recueil de stratégies 
chinoises, associées à l’art de la guerre et qui ont 
inspiré différentes disciplines contemporaines : 
sciences politiques et sociales, négociations 
commerciales.
Ces stratagèmes sont répartis en six groupes de 
six, correspondant chacun à un contexte de bataille 
différent : en position de force, en position d’at-
taque, en position défensive, etc. Et si ces strata-
gèmes pouvaient inspirer au communicant de crise 
une approche basée sur la veille dans des situa-
tions complexes ? J’en ai choisi cinq qui illustrent 
comment, bien menée, la veille permet aux entre-
prises d’anticiper, gérer et surmonter les crises. 

Feindre la folie sans perdre le contrôle

Ce stratagème invite le communicant à adopter une 
posture de vulnérabilité, de faiblesse apparente 
dans sa réponse à une crise. Une telle posture, 
par reconnaissance des tensions ou difficultés que 
traverse une organisation, peut déstabiliser les 
concurrents. La veille, grâce à la surveillance accrue 
des réactions adverses et de l’opinion publique, 
permet néanmoins de s’assurer que la confiance 
en l’organisation reste solide. 

Sacrifier le prunier pour sauver le pêcher

Ce stratagème souligne l’importance des sacrifices 
calculés pour obtenir un gain stratégique. Dans 

toute communication de crise, prioriser signifie 
accepter de renoncer à des objectifs non prio-
ritaires pour protéger les enjeux vitaux. La veille 
permet d’identifier les objectifs prioritaires et ceux 
auxquels on peut renoncer momentanément. 

Fermer la porte pour attraper le voleur

Ce stratagème invite à restreindre les options 
de fuite de l’ennemi afin de mieux l’attraper. En 
communication de crise, cette approche, éton-
namment moderne, peut s’appliquer à la gestion 
de la désinformation et des rumeurs. Grâce à la 
veille, les risques peuvent être identifiés à temps, 
et la « porte fermée » devient une métaphore du 
contrôle des flux d’information internes et externes, 
limitant la propagation de la désinformation. 

Faire monter un homme en haut  
de l’arbre pour en secouer un autre

Ce stratagème consiste à utiliser un acteur tiers 
pour influencer un autre. En communication de 
crise, on évoque souvent les stratégies d’alliés qui 
permettent de rediriger les pressions externes. Ainsi, 
au lieu de répondre directement aux critiques ou 
aux rumeurs, une organisation peut s’appuyer sur 
des leaders d’opinion, des experts ou des médias 
influents pour défendre son point de vue, apaiser 
la situation, ou relayer des informations crédibles. 
Dans cette logique la veille joue un rôle clé : elle 
permet d’identifier des partenariats stratégiques et 
des alliances susceptibles de soutenir l’organisation. 
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Avant-propos

Le fait de faire du théâtre est en soi le ferment 
de toutes les transformations. L’action modifie 

le regard qu’on a sur les choses.
Antoine Vitez

La confiance en soi est un sujet de plus en plus récurrent, aussi bien en entreprise que dans la 
sphère privée. Est-elle innée ou acquise ? Le manque de confiance est-il un handicap ou peut-on 
le transformer en force ? Se voit-il ? Sommes-nous égaux face à cette perception de nous-mêmes ? 
Pourquoi être dans l’appréhension de ce qui nous mettrait en valeur ?

Il s’agit là d’un état interne, d’un ressenti, d’une émotion

Comment tirer profit de cet état et de son expérience pour aller de l’avant, oser être soi-même, 
réaliser ses projets et être à l’aise dans ses relations aux autres ?
Qui connaît ses limites ? Nous pouvons croire que nous avons atteint nos limites parce que ce sont 
celles que nous nous sommes fabriquées, mais est-ce la réalité ?
Nous avons tous des ressources que nous ignorons parce que nous n’avons pas encore découvert 
notre potentiel, mais nous pouvons agir au quotidien, à petits pas : c’est un vrai travail de stratégie 
de changement, de développement personnel à mettre en place et de défi à soi-même, que ce soit 
pour s’exprimer, convaincre, faire passer un message, s’engager dans des projets, des présentations, 
se sentir bien et en lien avec soi-même et les autres…
Une hyper-sensibilité, un blocage, une histoire personnelle ? Certainement !
Même si c’est dans la petite enfance que la confiance prend racine, le système et l’environnement 
ont une grande influence sur la perte de confiance en soi.
Le manque de confiance en soi s’est considérablement étendu ces dernières années, notamment 
en entreprise. Les causes peuvent être internes ou externes. Celles qui se répètent sont le plus 
souvent : la peur de la critique, la peur du regard de l’autre, la sensation de se sentir mal aimé et mal 
compris, un sentiment d’infériorité, ne pas se sentir à la hauteur, ne plus croire en soi…
Les 52 outils que nous vous présentons se déclinent en huit dossiers. Vous trouverez également 
quelques autodiagnostics en ligne. Les outils et les méthodes (issus de l’analyse transactionnelle, 
la PNL, la communication non violente, l’École de Palo Alto, ACT, les thérapies brèves, les techniques 
de l’acteur, etc.) permettent de « s’auto-coacher », pour reprendre ou maintenir la confiance en soi : 
comprendre les mécanismes à l’origine de votre situation, en prendre conscience pour apprendre 
à connaître vos propres besoins, construire une image positive de soi et être fidèle à vous-même, 
oser vous faire plaisir, accepter votre propre personnalité avec vos points faibles, mais aussi vos 
points forts, apprendre à communiquer autrement avec respect et bienveillance et s’ouvrir à une 
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autre perception de l’autre, oser être et valoriser votre savoir-faire, aborder les situations de votre 
vie comme des expériences évolutives et enrichissantes pour vous-même… Se fixer des objec-
tifs qui pourraient paraître irréels, se créer des rêves, prouver et se prouver à soi-même qu’on est 
« quelqu’un », qu’on a sa place, que nous « valons » quelque chose, que nous pouvons faire passer 
nos idées, nos valeurs, nos convictions, nos messages, non seulement avec de la technique, mais 
avec son cœur.

Pourquoi l’allégorie du théâtre ?

Comment modifier votre regard sur vous-même et changer votre vision sur les situations ? Ne 
sommes-nous pas tous des « acteurs » qui avons des rôles à jouer, quelles que soient les circons-
tances ? Nous instaurons donc les lois de la « représentation ». 
Les fondamentaux, les techniques et les outils du travail d’acteur permettent d’accompagner les 
acteurs d’entreprises face à certaines problématiques. Ces techniques facilitent l’apprentissage de 
soi et des autres, la prise de conscience, la découverte de ses propres ressources, elles aident à créer 
des liens et des interactions, à travailler une nouvelle forme de langage. Elles créent de la distance 
et favorisent donc une perception plus objective. 
C’est un moyen vivant, révélateur qui appelle à la recherche et à la mise en œuvre de solutions, en 
adoptant de nouveaux comportements. Elles permettent d’atténuer des peurs en découvrant des 
issues possibles, non envisagées jusque-là, et contribuent ainsi au processus de changement sur 
les individus et le système, en complément d’autres approches. 
Inclure ces pratiques de « théâtre » dans le coaching et l’auto-coaching, c’est s’adresser au cœur 
et à l’intellect, réconcilier le corps et l’esprit, l’émotionnel et le rationnel, en prenant l’art du détour.

 
http://dunod.link/67tnr19

Les vidéos et les autodiagnostics sont accessibles sur www.dunod.com, à la page du livre.
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“

« Mon 
personnage »
Se connaître 
et s’accepter

Qui mieux que vous sait vos besoins ? Apprendre  
à se connaître est le premier des soins.

Jean de La Fontaine

J’ai la clé de mes propres
mécanismes de

fonctionnement… La
confiance en soi doit bien
se trouver quelque part !

1
DOSSIER
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1	 Comprendre ses processus internes� 12
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3	 La posture d’égalité dans la relation� 16

4	 Ses petites « voix intérieures »� 20

5	 Pratiquer l’acceptation de soi� 24

6	 Dépasser ses messages inhibants� 26

C onnaissez-vous vraiment votre « person-
nage », avez-vous étudié son fonctionne-
ment ? ses traits de caractère ? Avez-vous 

une idée claire de qui vous êtes ? Connaissez-vous 
vos points forts ?

La connaissance de soi

C’est l’acceptation de qui nous sommes pour 
avancer et nous épanouir, être libre de nos choix.
C’est un processus qui demande de l’introspec-
tion en  : identifiant ses propres mécanismes de 
fonctionnement, découvrant ses pensées limi-
tantes, faisant le point sur ses valeurs, connaissant 
les messages inhibants qui nous empêchent de 
progresser, prenant conscience de son potentiel, 
de ses ressources.
Tous ces éléments sont essentiels pour guider 
nos choix de vie personnels et professionnels et 
s’adapter à nos envies et besoins. Vivre en bonne 
harmonie avec soi-même, c’est pouvoir respecter 
ce que l’on ressent, faire preuve de cohérence. Le 
principe sera de garder ce qui nous convient et de 
travailler sur ce que nous aimerions voir évoluer.
Découvrir son univers intérieur, c’est découvrir son 
horizon des «  possibles  », tout en acceptant ses 
fragilités.

L’ouverture au changement

Identifier ses propres mécanismes et vouloir en 
changer certains qui sont contre-productifs, qui 
nous stressent, nous desservent, contribue à la déci-
sion de changer le regard sur soi et la valeur relative 
que nous accordons aux autres, pour interpréter un 
autre personnage, plus proche de soi sans être pour 
autant loin des autres, bien au contraire !
Il est impossible de décider « Je ne veux plus avoir 
telle pensée  » sans la remplacer par un autre 
comportement ou une pensée positive, la nature 
ayant horreur du vide !
Mais chacun peut décider de mettre en place des 
moyens en remplaçant les intentions négatives 
par des moyens d’action concrets, en se donnant 
à soi-même des permissions pour dépasser des 
injonctions inconscientes de notre enfance.
Choisir d’être acteur de la relation et faire de petits 
pas, en se fixant des objectifs et en les renforçant 
chaque jour par un entraînement régulier, permet 
d’ancrer de nouveaux comportements et de s’ou-
vrir à une posture d’égalité dans la communication 
interpersonnelle.
Accepter de remettre en « jeu » nos représentations 
mentales, nos perceptions, c’est faire travailler sa 
capacité d’adaptation, pour s’ouvrir aux autres et 
jouer un nouveau rôle dans le personnage que nous 
sommes.

Les outils
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Outil 1

En quelques mots 
Nos processus internes peuvent se comprendre comme des méca-
nismes de fonctionnement : représentations mentales, perceptions, 
émotions, pensées. Ils prennent en charge les informations et notam-
ment le dialogue intérieur et participent à construire les états internes 
qui à leur tour viendront s’exprimer à travers le comportement exté-
rieur.
Cette projection positive dans l’état futur désiré permet de prendre 
conscience de ses distorsions cognitives
Identifier ces mécanismes participe à la décision de vouloir les changer 
en faisant acte de « résilience » pour prendre confiance en soi.

Comprendre 
ses processus 
internes

Ce que je pense
(mes cognitions) 

Ce que je fais 
(mes comportements) 

Ce que je ressens
(mes émotions) 

Les conséquences :
- Concrètes
- Relationnelles

Situation-problème

Source : PNL.

C’est sur soi-même qu’il faut 
œuvrer, c’est en soi-même 

qu’il faut chercher.

Paracelse

IDENTIFIER SES MÉCANISMES DE FONCTIONNEMENT
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  POURQUOI L’UTILISER ?

Objectifs

 z Accéder à son fonctionnement interne.
 z Comprendre le sens d’une expérience.
 z Construire une représentation réaliste, attei-
gnable et satisfaisante.

 z Développer des stratégies mentales.

Contexte 

L’état présent ou passé représente le point de 
départ avant la mise en œuvre d’un changement, 
d’un processus de développement personnel. 
L’état désiré ou la situation future représente le 
but à atteindre.

  COMMENT L’UTILISER ?

Étapes

Il est important de préciser :
 z Les processus internes (images internes, dialogue 
intérieur).

 z Les croyances (qu’est-ce que je crois sur moi ou 
sur les autres dans cette situation ?).

 z L’état interne (émotions et sensations associées).
 z Le comportement extérieur (conséquences 
relationnelles).

Pour analyser une situation passée et pour anti-
ciper sur une situation future, vous allez pratiquer 
une analyse fonctionnelle (cf. tableau ci-contre).

Méthodologie et conseils

En comparant l’état présent ou passé et l’état 
désiré ou futur, on fait apparaître les différences 
significatives et les champs d’action du processus 
de changement. C’est un travail à la fois de réflexion 
et de remise en question.

Situation passée Situation future

Quelles ont été mes 
pensées ?

Quelles pensées je 
souhaite avoir ?

Quelles ont été mes 
émotions, mes sensa-
tions ?

Que puis-je projeter 
comme émotion et 
sensation pour cette 
situation ?

Quel a été mon 
comportement ? 
Quels actes ai-je 
posés ?

Quel comportement je 
souhaite avoir ?
Quels actes je 
souhaite poser ?

Quelles ont été 
les conséquences 
concrètes et rela-
tionnelles de mon 
comportement et de 
mes actes ?

Qu’est-ce que je 
souhaite comme 
conséquences 
concrètes et rela-
tionnelles de mon 
comportement et de 
mes actes ?

Avant de vous lancer…

       Acceptez le fait que cela peut vous 
demander un effort dans un premier 
temps, mais sachez qu’un véritable déclic 
peut avoir lieu en faisant cette réflexion, 
comme si une porte s’ouvrait vers 
d’autres perspectives plus positives.

       Prenez le temps de vous  poser et 
d’accepter que les réponses ne soient pas 
immédiates.

       Soyez  sincère avec vous-même (avoir 
conscience que « tricher » avec soi ne 
sert à rien).

       Préparez-vous à écrire à la main et non à 
l’ordinateur. En effet, la recherche montre 
que l’écriture manuscrite stimule les 
fonctions cérébrales, augmente les 
compétences cognitives, créatives et 
sociales.
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Outil 2

En quelques mots
« Les valeurs sont des croyances liées aux émotions et qui influencent, 
en grande partie, les attitudes et les comportements des personnes. 
Elles ont pour fonctions principales l’orientation de nos choix, la justi-
fication de nos comportements et l’adaptation au contexte social. » 
(C. Chataignié)
Ce sont donc des éléments essentiels qui vont guider nos choix de vie 
personnels et professionnels. Faire le point sur ses valeurs et en iden-
tifier les priorités permet d’être cohérent et « aligné » avec soi-même, 
c’est-à-dire congruent entre ce que nous pensons, disons et faisons.

Faire le point sur 
ses valeurs

A�rmation de soi

Réussite

Pouvoir

Ouverture au changement

Hédonisme

Stimulation

Autonomie 

Continuité

Sécurité

Conformité

Tradition

Dépassement de soi

Universalisme

Bienveillance

Régulation de la façon dont chacun exprime ses intérêts
et ses caractéristiques personnelles 

FOCUS SUR LA PERSONNE

FOCUS SUR LE SOCIAL 
Régulation de la façon 

dont on est relié aux autres et de l’impact 
que l’on a sur eux

TRANSCENDANCE DE SOI

Bienveillance

OUVERTURE AU
CHANGEMENT CONTINUITÉ

AFFIRMATION DE SOI 

Autonomie

Universalisme

TraditionConformité

Sécurité

Pouvoir

Réussite

Hédonisme

Stimulation

     
     

    
    

    
    

    
    

    
    

    
    

    
    

     
      

       
    COLLECTIF

IN
DIVIDUEL

Source : Modèle théorique des relations entre les dix valeurs de base de schwartz.

N’essaie pas de devenir un 
homme de succès, essaie 

plutôt de devenir un homme 
de valeurs.

Albert Einstein

TROUVER L’HARMONIE ET OSER ÊTRE SOI
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  POURQUOI L’UTILISER ?

Objectifs

 z Prendre des décisions en accord avec soi-même.
 z Traverser une situation émotionnelle délicate.
 z Mieux vivre toute situation nouvelle.
 z Trouver sa place et oser être soi.
 z Renforcer le sentiment de satisfaction person-
nelle et l’estime de soi.

Contexte

Les différentes études réalisées par Schwartz 
partent du principe que les valeurs humaines sont 
des représentations cognitives qui prennent leur 
source dans les besoins biologiques de l’organisme, 
les interactions sociales et les demandes sociales 
institutionnelles (travail), nécessaires au bien-être 
et à la survie du groupe.
La psychologie des valeurs peut aider à 
comprendre ce qui est le plus important pour un 
individu et ceci à travers différents contextes et 
situations sociales.

  COMMENT L’UTILISER ?

Étapes

1. Choisissez les valeurs qui vous parlent et sont 
essentielles pour vous.
2. Regroupez sous une même valeur celles qui 
pourraient avoir le même sens pour vous.
3. Comparez ces valeurs deux à deux et déterminez 
laquelle est la meilleure à chaque fois (indiquez 1 
pour la valeur qui a le plus d’importance et 0 pour 
la valeur qui a le moins d’importance).
4. Priorisez vos valeurs personnelles par ordre 
d’importance à vos yeux (certaines valeurs peuvent 
ne pas être en cohérence avec ce que vous vivez 
aujourd’hui, mais vous y travaillez pour atteindre 
cet objectif).
5. Vous pouvez aussi déterminer et hiérarchiser 
vos valeurs personnelles par catégories : le travail 
(l’entreprise, les projets personnels et profession-
nels), le relationnel (amour, amis, famille, relations), 
la santé (bien-être, garder la forme, faire du sport), 
les loisirs (le temps pour soi  : sorties, concerts, 

restaurants, cinéma, balades) ou tout autre caté-
gorie correspondant aux différentes facettes de 
votre vie.

Méthodologie et conseils

Voici les questions à vous poser pour vous aider à 
faire le point sur vos valeurs :

 z Les valeurs retenues correspondent-elles vrai-
ment à mes choix personnels ?

 z Ai-je défini mes valeurs en fonction des compor-
tements observés ou souhaités quand je vis cette 
valeur (ce que je montre à l’extérieur est-il en 
accord avec ce que je souhaite à l’intérieur) ?

 z En quelles circonstances pourrais-je vivre un 
conflit de valeurs ?

 z Devrais-je revoir la priorisation de mes valeurs 
pour m’aider à mieux gérer la situation ?

 z À quelles valeurs de mon entreprise est-ce que 
je m’identifie ?

 z Quelles sont les actions que mes valeurs me 
font mener naturellement, instinctivement, sans 
efforts ?

 z Quels objectifs est-ce que je me fixe pour vivre 
davantage en harmonie, en cohérence avec mes 
valeurs ? 

Avant de vous lancer…

       Regroupez les valeurs dont la définition 
est semblable (exemple : le plaisir et le 
confort présentent des caractéristiques 
communes, tout comme l’égalité et la 
bienveillance).

       Éliminez les valeurs que vous vous 
imposez par devoir, principe, contrainte.

       Refaites cet exercice régulièrement (les 
valeurs personnelles peuvent changer au 
cours de l’existence).
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Outil 3

En quelques mots
Le regard que nous portons sur nous-même et sur l’autre dépend 
de notre histoire personnelle, de la façon dont nous nous sommes 
forgé des opinions.
En fonction de notre éducation et de notre vécu, nous avons construit 
des croyances qui déterminent des comportements face à différents 
interlocuteurs, et qui dépendent du regard que nous portons sur 
notre propre valeur et de la perception que nous avons de l’autre, à 
un moment donné.
La position de vie  permet de mieux comprendre et intégrer plusieurs 
perceptions différentes, sans oublier sa propre vision.

La posture 
d’égalité dans 
la relation

Autodiagnostic en ligne des positions de vie.

Lorsque deux forces sont 
jointes, leur efficacité est 

double

Isaac Newton

PERCEVOIR LA VALEUR RELATIVE QUE NOUS NOUS 
ACCORDONS ET ACCORDONS À L’AUTRE


