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Contacts en 0,0 0,0 12,7 2,0
personne 

Utilisation de
 
dispositifs 3,4 0,4 25,0 2,0
 
techniques
 

Type de contact 
0,0 0,0 18,2 -0,8

non précisé 

Tableau 4.5 Partialité et poids-tendance pour les types de contact. 

La figure 4.1 reprend les dossiers précédents pour illustrer la fréquence en fonction de la 

période. Nous remarquons que la fréquence des Contacts entre personnes diminue d'environ 

50 % entre la période normale et la période de crise. Le Type de contact non précisé et 

l'Utilisation de dispositifs techniques restent quant à eux relativement stables. Finalement, la 

fréquence du dossier Utilisation de dispositifs techniques (3,3 %) dépasse légèrement celle du 

dossier Contacts entre personnes (3,2 %) pour la période de crise. En période normale, il 

s'agit plutôt du dossier Contacts entre personnes qui possède la plus haute fréquence (6,4 %). 

Figure 4.1 Fréquence de différents types de contact en fonction de la période. 

4.6 Les priorités 
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Nous allons maintenant aborder le sujet Priorité des intervenants. Cette catégorie se 

décline en trois dossiers qui sont les Priorités de l'organisation, les Directives d'un supérieur 

et les Besoins des subalternes. En période normale, ce sont les Besoins des subalternes qui 

cumulent le plus d'unités orientées. Cette situation change en période de crise pour les 

Directives d'un supérieur. Nous constatons également que les poids-tendance pour tous ces 

dossiers restent relativement neutres. 

Priorités de 
l'organisation 

0,0 0,0 0,0 0,0 

Directives d'un 
supérieur 

10,0 0,4 0,0 0,0 

Besoins des 
subalternes 

5,1 0,0 10,0 0,4 

Tableau 4.6 Partialité et poids-tendance pour les Priorités des intervenants. 

La figure 4.2 permet de visualiser la fréquence des dossiers correspondant au sujet 

Priorités des intervenants en fonction de la période. Toutes catégories confondues, c'est le 

dossier Besoins des subalternes en situation de crise qui affiche la plus haute fréquence 

(4,5 %). Il s'agit d'une augmentation considérable par rapport à la fréquence de ce dossier en 

période normale (1,2 %). 

Figure 4.2 Priorités des intervenants en fonction de la période. 

Il est intéressant de remarquer que la fréquence du dossier Directives d'un supérieur 

(1,2 %) surpasse le dossier Priorités de l'organisation en période de crise (0,6 %). Ce dernier 
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était pourtant celui qui possédait la plus grande fréquence en période normale (3,7 %). 

L'extrait suivant nous apparaît représentatif de ce changement: 

« On a échangé sur ce que nous on a eu sur le terrain, parce qu'on avait vécu sept jours 
déjà. Et on s'est mis un petit plan d'action. C'est sûr que les directives de la directrice 
étaient claires. Il faut que vous soyez avec vos gens. Assurez-vous que vous êtes avec les 
directeurs de succursale, allez poser des questions avec les employés» (T6). 

Les priorités organisationnelles occupent moins de place dans le discours des participants 

quand il est question de la situation de crise. 

4.7 Gestion de l'information 

Le tableau 4.7 porte sur le sujet Gestion de l'information. Les deux dossiers 

correspondants à ce sujet sont la Quantité et la Qualité de l'information disponible. En 

situation normale, le poids-tendance pour la Quantité de l'information est plus défavorable 

(-5,6) que pour la Qualité (0,4). En période de crise, la Qualité a un poids-tendance inférieur 

(-2,0) à la Quantité (-0,8). Ainsi, pour les intervenants, la qualité de l'information semble 

davantage un problème en situation de crise même si, dans certains commentaires, ce dossier 

apparaît comme étant intimement lié à la quantité de J'information disponible: 

« Là ça fait qu'iJ y a beaucoup, beaucoup d'information. Laquelle est la bonne? 
Laquelle est pertinente? Laquelle on croit qui serait importante à véhiculer? » (0424 

) 

C'est également la Qualité de l'information disponible en période de crise qui a le plus 

d'unités orientées (50 %). 

24 La Jettre D désigne les intervenants décisionnels. 
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Quantité 
d'information à 18,2 -0,8 42,4 -5,6 

gérer 
Qualité des 

informations 50,0 -2,0 38,9 0,4 
disponibles 

Tableau 4.7 Partialité et poids-tendance pour la gestion de l'information 

La figure 4.3 donne une perspective différente sur les résultats du tableau précédent. Il 

met à jour la fréquence des unités codées pour le sujet Gestion de l'information en fonction 

de la période. Nous observons que la fréquence des unités en lien avec la Quantité de 

l'information à gérer diminue d'environ 70 % en période de crise. 11 s'agit pourtant de la 

fréquence la plus importante en période normale (3,8 %). Quant à la Qualité des informations 

disponibles, la fréquence reste sensiblement la même, peu importe la période. Finalement, la 

fréquence des unités en période de crise est plus importante sur le plan qualitatif (2, 1 %) que 

sur le plan quantitatif (1,3 %). 

Figure 4.3 Gestion de l'information en fonction de la période. 
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4.8 Communications organisationnelles 

Le tableau 4.8 présente les résultats pour les sujets Perception personnelle des 

intervenants par rapport aux communications internes de l'organisation et Cohérence entre 

les communications internes et les communications externes. 

Dans un premier temps, le taux de partialité augmente entre la période normale et la 

période de crise pour les deux catégories d'analyse. C'est le sujet Perception personnelle des 

communications internes de la SAQ en période de crise qui, dans le tableau 4.8, montre la 

plus grande proportion d'unités orientées (90,9 %). Toutes catégories d'analyse confondues, 

il s'agit d'ailleurs du sujet qui affiche le taux de partialité le plus élevé. 

~> . , .. . .. . ... , .. , 
~ .~~ " , 1- . , - . , 

Perception personnelle des 
communications internes de 90,9 2,4 69,2 10,4 

la SAQ 

Cohérence entre les 
communications internes et 28,6 -0,8 16,7 0,4 

les communications externes 

Tableau 4.8 Communications organisationnelles en fonction de la période. 

Dans un deuxième temps, la valeur du poids-tendance pour les deux sujets est inférieure 

en période de crise. Le point de vue des intervenants semble ainsi moins favorable aux 

communications internes de la SAQ, ainsi qu'à la Cohérence entre les communications 

internes et externes pendant la période de crise. 

Finalement, le poids-tendance du sujet Perception des communications internes reste 

toujours positif, tandis que le poids-tendance du sujet Cohérence devient négatif en situation 

de crise (-0,8). Cependant, la Perception des communications internes connaît la plus grande 

variation. Pour le sujet de la Cohérence, la variation est beaucoup moins élevée entre les deux 

périodes. 



65 

4.9 Fin de la crise 

Le tableau 4.9 fournit une illustration de la perception des intervenants sur la fin de la 

crise. Il s'agit des sujets Si l'intervenant considère la crise terminée et Si l'intervenant ne 

considère pas la crise terminée. Nous retrouvons dans ce tableau sensiblement les mêmes 

taux pour les deux sujets. Autrement dit, le corpus de recherche affiche presque autant 

d'unités pour dire que la crise est terminée que pour dire qu'elle ne l'est pas. 

Si l'intervenant 
considère la crise 

terminée 
0,9 

Si l'intervenant ne 
considère pas la crise 

terminée 
0,8 

Tableau 4.9 Perception des intervenants par rapport à la fin de la crise. 

La figure 4.4 traduit les résultats du tableau précédent en fonction du type d'intervenant. 

L'analyse de contenu révèle que c'est dans la catégorie des Décisionnels que l'on retrouve le 

plus grand nombre d'unités (0,6 %) favorables à l'idée que la crise est terminée. Les 

Intermédiaires sont ceux qui ont émis le plus d'unités codées dans le contexte où ils ne 

considéraient pas la crise ter!1Ùnée (0,4 %). Nous retrouvons chez les intervenants sur le 

Terrain la même proportion d'unités pour les deux catégories. Le cumul des unités pour les 

intervenants sur le Terrain est inférieur à ce que nous trouvons pour les deux autres types 

d'intervenants, et ce, même s'ils sont plus nombreux parmi l'ensemble des participants 

rencontrés. Il s'agit donc d'un sujet qui a été moins abordé par ce type d'intervenant. 
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• Si l'intervenant considère la crise terminée 

Figure 4.4 Fin de la crise en fonction des types d'intervenant. 

4.10 Programme de gestion de crise 

La prochaine catégorie d'analyse traitée est le Programme de gestion de crise. Nous 

avons divisé cette catégorie en trois dossiers qui sont le Plan de communication, le Plan de 

contingence et le Plan de gestion de crise. La figure 4.5 présente la fréquence des unités pour 

chacun de ces dossiers par rapport à l'ensemble des unités du corpus. Le Plan de 

contingence25 est le dossier dont la fréquence est la plus élevée (0,9 %). Le Plan de 

communication vient en deuxième position (0,5 %). Cette catégorie regroupe toutes les unités 

dont le contenu porte sur des éléments relatifs à la communication dans Je cadre d'un 

programme de gestion de crise. Finalement, c'est le Plan de gestion de crise qui affiche le 

moins d'unités dans le discours des intervenants (0,2 %). Ces unités concernent l'utilisation 

d'un plan spécifique à la gestion de crise. 

25 Rappelons que, règle générale, ce type de plan est mis en branle pour faire face à des situations 
d'urgence qui ne sont pas des situations de crise. C'est du moins ainsi qu'il a été considéré dans le 
cadre de cette recherche. 
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Figure 4.5 Fréquence des unités en fonction des dossiers en lien avec le programme de 
gestion de crise. 

4.11 Évaluation rétrospective 

Le tableau 4.10 présente les résultats de l'analyse de contenu pour le sujet Évaluation 

rétrospective de la gestion de crise. Les intervenants Intermédiaires ont donné l'évaluation la 

plus favorable avec un poids-tendance positif (3,2). De plus, la partialité indique que 

seulement 16,7 % des unités n'étaient pas orientées. Les intervenants sur le Terrain ont été les 

plus critiques avec un poids-tendance négatif de -0,4. Finalement, les intervenants 

Décisionnels sont restés relativement neutres, avec un taux de partialité d'environ 50 % et un 

poids-tendance nul. Nos résultats traduisent une évaluation de la gestion de crise relativement 

favorable pour J'ensemble du corpus: 

« On ne souhaite pas ça. Et on espère que ça n'arrivera plus jamais, mais si ça arrive, 
on va sortir notre plan de match, pis on va faire la même affaire» (T5). 

Le cumulatif des trois catégories donne un poids-tendance positif (2,8) et une partialité de 

78,9 %. 
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Décisionnel 47,1 0,0 

Intermédiaire 83,3 3,2 

Terrain 81,3 -0,4 

Total: 68,9 2,8 

Tableau 4.10 Évaluation rétrospective en fonction du type d'intervenant. 

Nous avons ensuite demandé aux intervenants s'ils avaient des suggestions 

d'amélioration pour la gestion de crise. Les réponses à cette question concernaient tous les 

aspects de la gestion de crise. Cependant, nous avons uniquement évalué l'orientation des 

unités en lien avec les communications. C'est pourquoi la valeur du poids-tendance pour 

cette catégorie d'analyse est représentative de ce que les intervenants considèrent être 

favorable pour l'amélioration des conununications pendant la gestion d'une crise. Le tableau 

4.11 montre la partialité et le poids-tendance qui correspondent à cette catégorie d'analyse 

pour chacun des types d'intervenant. Ce sont les intervenants sur le Terrain qui montrent le 

plus haut taux de partialité (57 %) et le plus grand nombre d'unités (0,8 %). Leur contenu 

orienté est également le plus favorable (0,8). Les intervenants Intermédiaires ont également 

un taux de partialité élevé (50 %). Nous remarquons cependant un poids-tendance nul, ce qui 

signifie que nous avons codé autant d'unités positives que d'unités négatives. Ce sont 

finalement les Décisionnels qui ont le taux de partialité le plus faible (20 %). 
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Décisionnel 20,0 0,4 

Intermédiaire 50,0 0,0 

Terrain 57,1 0,8 

Total: 43,8 1,2 

Tableau 4.11 Suggestions d'amélioration en fonction des types d'intervenants. 

La figure 4.6 compare la fréquence entre les sujets Évaluation rétrospective de la gestion 

de crise et Suggestions d'amélioration en fonction des différents types d'intervenant. Le 

graphique montre que ce sont les intervenants Intermédiaires qui ont exprimé le moins 

d'unités codées pour les deux catégories d'analyse. Les intervenants sur le Terrain sont ceux 

qui représentent le plus d'unités pour les suggestions d'amélioration (0,8 %). Quant aux 

Décisionnels, ils ont exprimé plus d'unités pour l'évaluation rétrospective de la situation de 

crise (2,0 %). 

... 
'" 

Figure 4.6 Fréquence des unités pour les sujets Suggestions d'amélioration et 
Évaluation rétrospective en fonction des types d'intervenant. 
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Voici, sommairement, quelques exemples de suggestions d'amélioration qUi ont été 

formulés par les participants à l'étude: 

•	 réaliser un post-mortem pour discuter de ce qui a bien fonctionné et de ce qui a moins 

bien fonctionné; 

•	 permettre à des expcrts d'évaluer la sécurité dans les succursales; 

•	 préparer la SAQ à une situation similaire qui pourrait survenir; 

•	 doter l'organisation d'une procédure pour les situations d'urgence; 

•	 assigner un comité permanent de gestion de crise. 

Ces différentes recommandations concernent l'ensemble de l'organisation et non les 

intervenants eux-mêmes. Elles portent principalement sur la préparation à une éventuelle 

crise. Plusieurs participants à l'étude ont souligné le fait qu'ils auraient apprécié pouvoir 

disposer d'une procédure ou d'un document de travail sur lequel ils auraient pu s'appuyer. 

« C'est sûr qu'avoir eu un plan de match établi, on aurait pu avoir un guide sur lequel 
se baser. On a construit, comme je te disais, le guide au fur et à mesure que les 
évènements et les jours arrivaient. Ça c'est sûr que si on avait eu unc méthode de travail, 
ça aurait aidé» (12). 

Par ailleurs, il est à noter que notre corpus ne contient aucune suggestion d'amélioration 

pour la période de crise en tant que telle. 

4.12 Rôle des employés en ce qui concerne la transmission de l'information 

Le dernier sujet de la grille d'analyse concerne le Rôle des employés en succursale en ce 

qUi concerne la transmission de l'information. Nous présentons, dans le tableau 4.12 la 

fréquence, la partialité et le poids-tendance par rapport à l'ensemble du corpus pour la 

période de crise et la période normale. Le poids-tendance est relativement plus défavorable 
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pour la période de crise (-1,2) que pour la période normale (-0,4). Nous retrouvons également 

environ trois fois plus d'unités pour la période de crise. Il reste malgré tout que le taux de 

partialité reste identique pour les deux périodes. 

Rôle des employés en 
succursale en ce qui concerne 

2,8 25,0 -1,2
la transmission de
 

l'information (crise)
 

Rôle des employés en
 
succursale en ce qui concerne
 

0,9 25,0 -0,4
la transmission de
 

l'information (normale)
 

Tableau 4.12 Fréquence, partialité et poids-tendance pour le sujet Rôle des employés 
en succursale en ce qui concerne la transmission de l'information. 

Nous terminons ainsi la présentation des résultats de l'analyse de contenu que nous avons 

obtenue par le biais de la méthode Morin-Chartier. Nous avons abordé l'ensemble des sujets 

et des dossiers de la grille d'analyse. La fréquence, la partialité et le poids-tendance sont les 

indices que nous avons utilisés pour les tableaux indiciels. En résumé, nous avons mesuré de 

nombreux changements qui ont trait aux communications entre la période normale et la 

période de crise. Dans le prochain chapitre, nous analyserons ces résultats de recherche en 

regard du cadre théorique dans le but de mieux saisir l'articulation des processus 

communicationnels et de l'accès à l'information dans un contexte de crise à la SAQ. 



CHAPITRE V 

ANALYSE ET DISCUSSION 

À la suite des évènements qui se sont produits à la succursale de Baie-D'Urfé, nous avons 
voulu examiner et analyser de quelle manière se sont articulés, à l'intérieur de la SAQ, les 
différents processus communicationnels permettant l'accès à ['information. Les résultats de 
l'analyse de contenu nous permettent de répondre à cette question de deux façons. 
Premièrement, nous avons mesuré des données qui expliquent comment les communications 
internes se sont articulées pendant la dynamique de crise. Deuxièmement, les données que 
nous avons recueillies pendant la première partie des entrevues nous permettent de comparer 
cette articulation des processus cornmunicationnels avec ce que les participants à l'étude 
considère être une situation normale. 

Dans la perspective des travaux de Lagadec (1991) et de Coombs (2007), l'état normal 

d'une organisation repose sur le discours des intervenants et de ce qu'ils considèrent eux

mêmes comme étant représentatif dc son fonctionnement habituel ou normal. Il en est de 

même lorsque survient une situation de crise. La constitution et l'analyse d'un corpus 

d'entretiens s'avèrent donc appropriées pour permettre de mieux comprendre de quelle 

manière une situation de crise peut affecter l'accès à l'information pour les intervenants 

d'une organisation. Notre discussion reprend les différentes catégories ~-analyse dont les 

résultats ont été présentés au chapitre précédent, mais, cette fois-ci, en fonction des deux 

grandes étapes de la dynamique de crise qui sont la période de crise et J'après-crise (Coombs, 
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2007)26. Par la suite, nous procèderons à la vérification de notre hypothèse qui porte sur les 

communications internes. 

S.l La période de crise 

La période de crise constitue la première étape de la dynamique de crise. C'est la phase 

de réaction initiale, celle où l'organisation tente d'apporter des réponses aux évènements qui 

sont venus perturber son fonctionnement normal. Cette période sera analysée sur la base de 

quatre catégories ayant trait aux processus communicationnels suivants: 

• les relations entre les intervenants; 

• les relations avec le Service des affaires publiques et communications; 

• la question des priorités; 

• la question de la gestion de l'information. 

S.I.I Les relations entre les intervenants 

Nous avons pu constater qu'une proportion considérable des communications internes de 

la SAQ en période de crise reposait sur l'articulation des échanges entre les intervenants. 

Rappelons que trois sujets de la grille d'analyse nous ont permis d'obtenir des mesures à 

l'égard de ce processus: 

• la Rétroaction27 
; 

• les Contacts avec les équipes de travail; 

• les Contacts avec les succursales. 

26 Ces éléments ont été présentés et discutés dans la section portant sur le cadre théorique. 

27 De la même façon que dans le chapitre précédent, pour plus de claJ1é, les catégories d'analyse
 
sont présentées à l'intérieur du texte avec la majuscule.
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Les résultats témoignent d'une plus grande concentration des échanges dans 

l'organisation pendant la période de crise que pendant à la période normale. Plus 

précisément, la fréquence des unités augmente au cours de la période de crise pour les trois 

sujets ayant trait aux relations entre les intervenants. Qui plus est, la valeur du poids-tendance 

en période de crise pour ce qui est de la Rétroaction est supérieure à sa valeur en période 

normale. Cela indique que les intervenants ont une impression plus favorable à l'égard des 

échanges entre les intervenants quand il est question des événements qui se sont produits à 

Baie-D'Urfé. Par contre, pour ce qui est des sujets Contacts avec les équipes de travail et 

Contacts avec les succursales, on constate une diminution du poids-tendance au cours de la 

période de crise. De tels résultats peuvent paraître étonnants, car l'impact d'une crise, du 

moins en théorie, rend complexes les articulations entre les membres d'une organisation. Plus 

précisément, une saturation des réseaux de communication peut affecter l'efficacité des 

processus communicationnels et, par conséquent, l'accès à l'information: 

In particular there tend to be, in the typical community disaster, management problems 
with respect to: the communication process and information f1ow; the exercise of 
authority and decision-making; and, the development of co-ordination and loosening the 
command structure. (Quarantelli, 1988, p. 375). 

Ainsi, il convient de soulever la question suivante: comment la Rétroaction peut-elle 

s'améliorer lorsque l'organisation ne fonctionne plus normalement? Comment peut-elle aussi 

augmenter si les catégories qui ont trait aux Contacts se détériorent? 

Un examen plus nuancé des résultats (tableau 4.2) permet d'appolter des réponses à ces 

questions. Ce ne sont pas tous les dossiers correspondants au sujet Rétroaction qui présentent 

une orientation des unités plus favorable en période de crise. Nous remarquons en effet une 

diminution de la valeur du poids-tendance pour la Rétroaction entre les supérieurs et les 

intervenants. L'augmentation concerne uniquement la Rétroaction qui a trait aux rapports 

Entre les succursales et l'intervenant, de même qu'Entre les équipes de travail et 

l'intervenant. Il faut donc comprendre que les effets de la crise sur la structure des 

communications se sont surtout fait sentir sur les relations entre les intervenants dans les 
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strates intermédiaires ainsi que sur le terrain. Certains commentaires tirés des entretiens avec 

les intervenants sur le terrain illustrent cette situation: 

« Je n'avais jamais vécu ça avant ( ... ), mais en fait les relations proches avec la haute 
direction, avec tous les membres ( ... ) de chaque service en même temps, dans un dossier 
bien précis. Tout le monde avait le même objectif.» (T5) 

En somme, les résultats indiquent une convergence des processus de communication en 

situation de crise vers les équipes de travail et les niveaux hiérarchiques inférieurs. La 

Rétroaction se traduirait donc par une collaboration accrue entre les différents niveaux 

hiérarchiques de l'organisation. Les intervenants sur le terrain auraient été davantage 

impliqués dans les processus en lien avec j'accès à l'information. De plus, l'augmentation de 

la valeur du poids-tendance pour la Rétroaction témoigne d'un impact positif sur la relation 

entre les intervenants. Il convient d'établir ici un lien entre la question de la Rétroaction, telle 

que nous l'avons analysée ici, et la notion de négociation développée par McPhee et Zaug 

(2000). Selon ces auteurs, la négociation explique comment les relations s'établissent, se 

maintiennent et se transforment entre les membres d'une organisation: 

Interaction processes that might be expected given the nature of this flow include, first, 
a dialectic of reputation and courtship, including all the varying strategies exhibited 
during job-seeking and recruitment. It is common knowledge that both the organization 
and the person typically take the most positive line possible, often tacitly offering to 
redefine themselves to fit the other's expectations more closely. (McPhee et Zaug, 2000) 

Le processus communicationnel de la négociation décrit ainsi principalement de quelle 

manière à travers leurs actions, les membres de J'organisation déterminent les relations qui 

s'établissent entre eux. 

À l'inverse, nous considérons que les sujets Contacts avec les équipes de travail et 

Contacts avec les succursales correspondent davantage à la notion de coordination des 

activités, toujours défendue par McPhee et Zaug (2000). Dans ce cas, la diminution des 
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poids-tendances signifierait une perception28 moins favorable à l'égard de la coordination de 

l'organisation pendant la période de crise. Cette observation pourrait s'expliquer par le fait 

que les intervenants sont amenés à communiquer davantage avec des membres de 

l'organisation qui ne font pas partie de leur réseau habituel. La convergence des processus 

communicationnels vers les niveaux hiérarchiques inférieurs amènerait les intervenants à 

créer des liens qui sont absents en période nonnale. 

Les intervenants ont résolu certains aspects de .la coordination des activités par 

l'utilisation de dispositifs techniques de communication (tableau 4.5). Les technologies de 

l'information ont d'ailleurs la capacité d'accélérer les échanges au sein de l'organisation: 

« J'ai besoin d'une réponse tout de suite. Toul le monde est sur le NET et 
rapidement. » (T2) 

Les différents intervenants ont besoin d'obtenir de l'information dans un temps très court 

afin de prendre en charge la situation. Ils n'ont pas nécessairement le temps d'attendre une 

prochaine rencontre. Le témoignage suivant fait également état de l'apport des dispositifs 

techniques de communication pendant la période de crise: 

« On avait des appels conférences à 8:00, à 12:00, à .15:00, à 19:00, tous les jours, sept 
jours par semaine. » (12) 

L'usage des conférences téléphoniques a permis aux intervenants de partager rapidement 

de l'information sur des sujets nécessaires à leurs activités en temps de crise. 

Finalement, la distinction entre les différents processus communicationnels permet 

d'expliquer les écarts dans les résultats entre les sujets Rétroaction, Contacts avec les équipes 

28 L'approche privilégiée dans la discussion théorique du chapitre 2 suggère une certaine relati vité 
ou subjectivité dans ce qui est considéré comme étant une crise, puisque celle-ci fait appel à la 
représentation que les individus se font de la situation (Coombs, 2007; Lagadec, 1991). 
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de travail et Contacts avec les succursales. Les mesures révèlent ainsi des difficultés en ce qui 

concerne la coordination des activités, mais aussi une amélioration sur le plan des rapports de 

négociation. D'une part, l'augmentation de la fréquence des échanges et les modifications en 

ce qui concerne la structure des communications internes pendant la période de crise viennent 

affecter négativement les contacts entre les intervenants. D'autre part, la convergence des 

processus de communications vers les équipes de travail et les succursales contribue 

positivement aux relations entre les mernbres de l'organisation. 

« Dans cette situation-là, c'est comme si les autres choses disparaissent. Et le focus 
change tellement. Même les employés, tu les sens ensemble, on est en famille, et il faut 
s'assurer qu'on reste ensemble. Les autres choses, ce n'était plus important. Les autres 
irritants ... Je le sentais qu'il y avait plus important. L'important c'est qu'on mette la 
succursale en sécurité. » (T6) 

Cet extrait d'un entretien avec un intervenant sur le terrain illustre comment les processus 

de négociation viennent renforcer la cohésion de groupe pendant la période de crise. C'est le 

syndrome de la forteresse assiégée, selon l'expression de Taylor et Van Every (1993). Les 

membres connaissent des moments de resserrement ponctuel dans le but de faire face aux 

perturbations induites par la situation de crise: 

Trop de perturbations cependant peuvent menacer les fondements mêmes de 
l'organisation, ce à quoi elle réagit par le réflexe de la forteresse assiégée, le personnel 
resserrant sa cohésion pour garantir la survie de l'organisation, à l'intérieur des murs de sa 
cage de Faraday. On peut cn voir l'illustration au moment où surviennent des crises, 
éléments fOl1ement pel1urbateurs qui créent un stress pouvant menacer l'existence même 
de l'organisation. (Maisonneuve, 2004, p. 10). 

Outre la question de la cohésion interne, le contenu des entretiens suggère également un 

nivellement entre les niveaux hiérarchiques, motivé par une volonté commune d'arriver à un 

dénouement. Ces changements se réalisent au profit de relations bidirectionnelles entre les 

intervenants. En bref, nous retrouvons, dans la structure des communications internes de la 

SAQ, une prédisposition pour des rapports de communications unidirectionnels. Nous avons 

établi ce constat avec les résultats de l'analyse sur les Contacts entre les intervenants en 
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période normale. Cependant, ces processus de communication subissent davantage les effets 

de la crise, qui s'illustrent par une détérioration de la coordination des activités. Ainsi, 

['augmentation du poids-tendance de la Rétroaction en période de crise témoigne d'une 

capacité de l'organisation à s'adapter à la situation en priorisant [es relations entre ses 

membres. L'appOlt des communications bidirectionnelles viendrait compenser les effets 

négatifs de la crise sur ['accès à ['information. 

5.1.2 Le Service des affaires publiques et communications 

Les mesures obtenues pour le sujet Contacts avec le Service des affaires publiques et 

communications29 apportent quelques indices sur la signification du rôle des relationnistes en 

période de crise. Nous avons analysé ce processus de communication sur le plan de la 

fréquence des contacts, mais aussi en correspondance avec les trois catégories d'intervenants 

que nous avons considérées: 

• les Décisionnels; 

• les Intermédiaires; 

• les intervenants sur le Terrain. 

De façon globale, les Contacts avec le Service des communications présentent une 

diminution de la fréquence des unités en période de crise. La proportion des unités est 

environ deux fois et demie plus élevée au cours de la période normale (tableau 4.3). 

Autrement dit, les intervenants font beaucoup moins souvent référence au travail des 

relationnistes quand il est question des évènements de la succursale de Baie-D'Urfé. À 

première vue, ces résultats suggèrent un apport peu significatif du Service des 

communications pendant la période de crise. Nous nous attendions à un résultat contraire, 

29 Le Service des affaires publiques et communications est parfois appelé le Service des 
communications. 
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compte tenu de l'importance des communications dans la littérature portant sur la gestion de 

cnse. 

Ces résultats méritent cependant d'être nuancés en regard du rôle que jouent les différents 

niveaux hiérarchiques (tableau 4.4). En période normale, la majorité des unités proviennent 

du discours des intervenants Décisionnels. Cette mesure est congruente avec notre cadre 

théorique qui établit une relation étroite entre le travail des relationnistcs ct la coalition 

dominante: 

The Excellence theory emphasizcs the empowerment of public relations in the 
dominant coalition, not because that would allow public relations to help dictate 
organizational decisions but because empowerment allows the organization to benefit 
from expertise of the public relations profession -something that is most Iikely to happen 
when the public relations function is involved in the strategie management of the 
organization. (L. Grunig et coll.,2002, p. 142) 

Toutefois, selon nos résultats, ce sont les intervenants Intermédiaires qui semblent avoir 

eu le plus grand nombre de contacts avec le Service des communications pendant la période 

de crise. Pour ce qui est des intervenants sur le Terrain, toujours pour la même période, nous 

ne retrouvons aucune mention de liens avec le Service des communications. 

Il convient de souligner que les rencontres entre les participants à l'étude et le Service des 

affaires publiques et communications s'effectuaient le plus souvent par J'entremise de la 

cellule de crise: 

« On servait aussi d'experts-conseils pour les autres membres de la cellule de crise. 
Quand on parle d'experts-conseils, il y avait un expeli en sécurité, en relations de travail, 
en communication ... Le Service des affaires publiques servait par exemple de référence 
quand les médias tentaient de contourner les voies autorisées pour avoir de 
l'information. » (D3) 
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Les relationnistes ont donc joué un rôle significatif, mais d'abord et avant tout à titre de 

membres de la cellule de crise plutôt qu'à titre de représentants du Service des 

communications. 

Les résultats de la recherche indiquent que les relationnistes ont été impliqués auprès des 

intervenants responsables de la gestion de crise, qui étaient pour la plupart des hauts 

gestionnaires. II convient d'apporter ici une nuance par rapport au cadre théorique. Les 

relationnistes semblent beaucoup plus proches que prévu des sphères décisionnelles, 

indépendamment du fait qu'elles soient ou non de la coalition dominante: 

« C'était nos conseils [du Service des affaires publiques et communications] plus ceux 
du Service de la santé et sécurité au travail, et ceux de la sécurité et prévention des pertes 
également. On faisait une espèce de taskforce pour justement aider ces gens-là à 
intervenir. Donc on n'a pas pris la place [d'autres intervenants]. Et c'est ça notre principe 
aussi. C'est le gestionnaire d'abord. Pis on coach le gestionnaire si c'est nécessaire, et on 
met les outils pour que ce soit le plus facile pour eux. » (D4) 

Cet extrait peut aussi être vu comme une illustration des différents rôles (expert-conseil et 

intervenant expert) que peuvent jouer les représentants des relations publiques (Broom, 1982; 

Hutton, 1999). Ce sont des rôles d'anière-scène, et le travail des relationnistes est 

précisément caractérisé par une faible visibilité. Dans notre étude, le travail des relationnistes 

était peu visible en raison du fait qu'il s'effectuait à l'intérieur des comités de gestion de 

crise. De plus, les résultats montrent que le soutien apporté par les relationnistes se concentre 

principalement autour des intervenants intermédiaires qui ont été directement impliqués dans 

la gestion de crise. Les données de l'étude viennent ainsi relativiser la position des relations 

publiques dans la gestion de crise par rapport aux autres Services de l'organisation. Il y a 

plusieurs éléments, comme la sécurité et la gestion des opérations commerciales, par 

exemple, qui doivent être considérés dans l'analyse des processus communicationnels en 

période de crise. Ces éléments ne relèvent pas directement du Service des affaires publiques 

et communications. 
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5.1.3 La question des priorités 

Nous avons identifié et analysé trois dossiers reliés aux priorités que les intervenants sont 

susceptibles d'établir en matière de communication: 

• les Priorités de l'organisation; 

• les Directives d'un supérieur; 

• les Besoins des subalternes. 

La mesure des fréquences indique que ce sont les Priorités de l'organisation qUi 

reviennent le plus souvent en période normale. Le résultat est cependant différent en ce qui a 

trait à la période de crise. C'est le dossier concernant les Besoins des subalternes qui reçoit 

alors le plus d'attention de la part des intervenants: 

« L'important c'est les vies humaines, c'est prendre soin de nos gens, puis retourner en 
succursale proche d'eux autres. Là, les gens ont vraiment apprécié. Cela a pris cette 
tournure, dans mon secteur, une tournure au niveau de la mobilisation, bien forte. Puis au 
niveau de l'ancrage entre la direction pis les employés. » (T5) 

Précédemment, nous aVIOns reconnu un tel renforcement des liens entre les nIveaux 

hiérarchiques. Dans le cas présent, ce renforcement des liens se manifeste par un souci des 

cadres à l'égard des subalternes directement touchés par la crise. Cependant, l'évaluation de 

la partialité vient nuancer quelque peu les résultats. Le poids-tendance des Besoins des 

subalternes est nul en période de crise, alors qu'il présente une valeur positive en période 

normale (tableau 4.6). En conséquence, il faut constater que la fréquence des unités pour cette 

catégorie d'analyse n'a eu aucun impact sur la favorabilité. En d'autres mots, les intervenants 

n'ont pas qualifié positivement ou négativement le fait de considérer les Besoins des 

subalternes comme une priorité30
. 

JO Comme présentée dans le chapitre 3, l'orientation des unités d'information est toujollfs évaluée 
par rapport aux communications organisationnelles. L'analyste détermine si l'orientation est positive, 
négative ou neutre en répondant à la question suivante: est-ce que le propos du participant à l'égard de 
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Nous soulignons également l'importance qui a été accordée aux Directives des supérieurs 

en situation de crise (tableau 4.6). Nous avons en effet observé que l'évaluation de la 

partialité était assez élevée à l'égard de ce dossier. Les intervenants accordent une grande 

valeur aux Directives des supérieurs. Il faut comprendre que la situation de crise vient créer 

une rupture dans le fonctionnement normal de l'organisation. Les cadres de référence ne sont 

plus les mêmes et les fonctions spécialisées s'avèrent inefficaces: 

Face à l'évènement, les moyens de réaction ne sont pas à la hauteur, ou sont 
inadéquats. On manque des ressources nécessaires, notamment en matière d'expertise et 
de communication; on ne sait pas comment intégrer les différents plans d'urgence qui 
doivent être mis en action dans des organisations très différentes. (Lagadec, 1991, p. 30) 

Dans un tel contexte, les cadres intermédiaires n'ont d'autres choix que de s'en remettre 

aux directives de leurs supérieurs, non seulement parce qu'ils occupent les plus hauts rangs 

dans la hiérarchie, mais aussi parce qu'ils disposent d'un certain pouvoir discrétionnaire pour 

agir et apporter des solutions. Se trouvant eux-mêmes en attente par rapport aux directives 

qui viennent d'en haut, les personnes que nous avons interrogées n'étaient pas dans la 

position de qualifier positivement ou négativement les processus de communication à l'égard 

des subalternes. 

Une autre source d'explication a trait à la nécessité de contrôler l'information en période 

de crise. Ce sont les membres de la cellule de crise qui deviennent responsables de l'accès à 

l'information. Dans ce genre de situation, il n'est pas possible de tout dire à tout le monde: 

«Oui, on avait des informations privilégiées, mais il y avait certaines choses qu'on ne 
donnait pas à l'ensemble de la collectivité des employés de la SAQ. » (T 1) 

Les membres de la cellule de crise étaient conscients du fait que toutes les informations 

ne devaient pas être divulguées. Cette situation a pu avoir un effet de « neutralisation» sur la 

tel sujet et de son dossier correspondant est favorable, défavorable ou neutre par rapport aux 
communications organisationnelles de la SAQ? 
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façon de percevOir les Besoins des subalternes. En d'autres termes, les processus de 

communication concernant les employés étaient une préoccupation constante, mais les 

intervenants en ont parlé comme d'une préoccupation de nature strictement fonctionnelle, 

c'est-à-dire qu'ils n'ont pas été présentés de façon positive ou négative. Les ordres qui 

venaient d'en haut devaient être acheminés vers le bas selon des contenus particuliers (ne pas 

tout dire) et des processus inhabituels (cellule de crise). Il était important de se soucier des 

besoins des subalternes, mais non pas en fonction des demandes des employés, mais plutôt en 

fonction des décisions qui étaient prises par la coalition dominante, en l'occurrence la cel.lule 

de crise. 

5.104 La question de la gestion de l'information 

Notre analyse du portrait des communications en regard de la gestion de l'information se 

distingue sur la base de trois grandes catégories: 

• les sources internes par rapport aux sources externes; 

• la quantité par rappoli à la qualité; 

• les différents plans de gestion. 

Les sources internes par rapport aux sources externes: 

Le contenu des entretiens a été analysé en tenant compte de la provenance des sources 

d'information, soit internes ou externes. Dans l'ensemble, les intervenants témoignent d'une 

préférence pour les sources internes. Celles-ci sont jugées plus fiables parce qu'elles sont 

endossées par l'organisation qui valide, d'une certaine manière, la qualité des informations 

disponibles: 

« Premièrement, elle [l'information] est diffusée par un lien officiel qui est celui [du 
Service des Affaires publiques et] des communications, par exemple l'intranet de 
l'entreprise. Alors, ce sont des communications officielles. Pour chaque information, il y 
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a toujours un nom en bas. Alors si on veut avoir un complément ou si on se questionne 
sur l'information, si on a des trucs à ajouter, on sait à qui s'adresser. »(TI) 

Dans l'extrait précédent, il est intéressant de souligner l'association qui est faite entre le 

caractère officiel des sources internes et la question de l'accessibilité. L'information est jugée 

satisfaisante en raison de la nature de la source qui \'a émise. Du point de vue de 

l'intervenant, le fait de connaître la source, de savoir qu'elle a un caractère officiel et qu'elle 

relève du Service des affaires publiques et communications lui donne une valeur positive. Les 

intervenants ne sont donc pas seulement sensibles à la question de l'accessibilité, mais aussi à 

l'égard de la nature du processus qui rend possible cette accessibilité. Dans ce cas-ci, 

l'intervenant perçoit positivement une possible rétroactivité. Ces différents aspects paraissent 

d'autant plus importants qu'il s'agit d'une période de crise. 

La valeur positive accordée aux sources internes contraste avec la perception des 

intervenants à l'égard des sources externes. Dans le contexte des entretiens, les participants à 

l'étude ont été particulièrement critiques à l'égard des médias: 

« Ils s'en venaient avec leur caméraman. Et ils faisaient semblant d'interroger du 
monde, et ils se dirigeaient vers la porte, et ils essayaient d'entrer pour avoir des 
entrevues avec le personnel et des clients. Vous n'avez pas peur d'être ici? C'est faire du 
sensationnalisme. » (Tl) 

Des intervenants ont perçu gue certains journalistes avaient fait preuve d'acharnement. 

L'indignation se fait principalement sentir auprès des intervenants qui ont travaillé sur les 

lieux du drame: 

« Ils n'ont pas d'autres choses à faire qu'à vemr nous mettre des caméras dans la 
face. » (T4) 

Quant aux nIveaux hiérarchigues supérieurs, ils ont davantage critiqué la valeur des 

informations qui ont été diffusées dans les médias. Certains animateurs de radio et de 

télévision auraient profité de j'évènement pour s'en prendre à l'organisation. Voici un 
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exemple de commentaire formulé par un cadre de la coalition dominante par rapport à un 

animateur de radio palticulièrement virulent: 

« Regarde, il est menteur, il a dit des choses qui étaient fausses.» (02) 

Cet état de fait est singulier puisque la cause de la crise est extérieure à la SAQ. Une 

employée a été blessée pendant une tentative de vol à main armée. Certains médias ont 

cependant présenté la situation d'un point de vue qui impliquait la responsabilité de 

l'organisation. Par exemple, l'organisme à but non lucratif Jeunesse au Soleil a offert une 

prime de 10 000 dollars pour toute information permettant l'arrestation des coupables. La 

SAQ a été critiquée de ne pas avoir contribué à cette récompense. Les médias ont ensuite été 

obligés de rectifier leurs propos puisque l'organisation avait fait un don anonyme à Jeunesse 

au Soleil qui représentait le montant total de la récompense offerte. La valeur de cette prime 

avait été fixée selon l'expertise du SPYM à l'égard de ce type de crime. 

Le discours critique des médias joue un rôle crucial pendant la période de crise. Il s'agit 

d'une dimension qu'on ne retrouve pas dans la période normale. Le Service des affaires 

publiques et communications était responsable d'assurer les liaisons externes, notamment en 

ce qui a trait aux communications avec les journalistes. Cette responsabilité correspond à des 

processus en lien avec le positionnement institutionnel (McPhee et Zaug, 2000). Dans le cas 

qui nous intéresse, cependant, le positionnement institutionnel a consisté à transmettre le 

moins d'information possible aux médias. Cette situation a eu pour effet d'amplifier certaines 

rumeurs, rendant difficile par la suite toute tentative de rectifications au nom de 

l'organisation. 

Du côté des employés, l'intervention des médias a parfois été vécue difficilement. Les 

employés étaient évidemment réceptifs à l'égard de tout ce qui se disait à la télévision ou 

dans les journaux, mais sans vraiment être en mesure de faire la part des choses. Une telle 

situation est intéressante, car elle montre que le positionnement institutionnel peut exercer 

certains effets sur les publics internes. Il s'agit d'une illustration de l'effet de porosité de 
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l'information, crucial en temps de cnse, et qu'André A. Lafrance (2004) nonune les 

conununications transpubliques : 

Les messages de l'organisation ne sauraient être conçus et leur efficacité évaluée sans 
tenir compte de cette osmose entre les publics internes et externes, entre les employés et 
les clients, entre les fournisseurs et les actionnaires. Ces différents publics occupent des 
espaces professionnels, récréatifs et sociaux qui se recoupent et sont donc perméables à la 
transmission non seulement des informations, mais aussi des interprétations qui leur sont 
données. (Lafrance, 2004,p. 82) 

Cette porosité entre les différents publics permet de mieux comprendre de quelle manière 

les différents processus conununicationnels traversent à la fois l'organisation et son 

environnement. Le corpus de recherche nous amène ainsi à reconsidérer la distinction entre 

les conununications internes et les conununications externes de l'organisation qui sont 

finalement étroitement liées. 

La quantité par rapport à la qualité 

La trop grande quantité d'information à traiter est un élément qui a été souligné par 

plusieurs intervenants. Le taux de partialité est d'ailleurs particulièrement élevé pour ce 

dossier, surtout en période normale (tableau 4.7). 11 s'agissait d'une question sensible qui a 

suscité de nombreuses réactions: 

« La quantité d'informations qu'on peut traiter dans une journée c'est démesuré. J'ai 
de la misère à le quantifier. Parfois dans une journée je peux recevoir 40, 50 courriels 
facilement. »(T4) 

L'excès d'information à gérer peut avoir un effet négatif sur l'accès à l'information: « La 

crise c'est d'abord l'avalanche brutale d'un nombre impressionnant de problèmes. Le signe le 

plus fréquenunent évoqué de ce déferlement est la saturation des réseaux de conununication, 

le blocage des standards téléphoniques, des contradictions tactiques extrêmes que l'on ne 

trouve guère dans les simples accidents. »(Lagadec, 1991, p. 54) Étonnamment, l'analyse de 
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contenu indique que la quantité d'information disponible est perçue plus négativement en 

situation normale. Nous nous attendions à la situation inverse puisque les besoins en 

information sont généralement plus importants en situation de crise. Il faut peut-être en 

comprendre qu'il s'agit d'une situation particulière par rapport au travail habituel de certains 

intervenants. 

La qualité des informations disponibles en situation de crise semble avoir été un enjeu 

encore plus critique que celui de la quantité. En voici quelques exemples: 

« L'information était fragmentaire, parce qu'on savait peu de choses après une heure, 
une heure et demie [suivant l'évènement]. » (D4) 

«On ne connaissait pas le résultat de l'enquête. » (T5) 

« Ils nous demandaient de faire de la validation d'information alors que je ne savais 
pas trop ce que je cherchais. » (T4) 

Ces différents extraits montrent que le malaise est surtout associé aux conditions d'accès 

à l'information. Les intervenants ne remettent pas en question la valeur des informations 

qu'ils ont obtenues, mais plutôt le fait qu'elles étaient incomplètes ou fragmentaires. Ce 

constat rejoint notre définition de la qualité, telle qu'elle avait été présentée dans la revue de 

la littérature. Ainsi, la qualité fait référence à l'adéquation entre les besoins en information et 

l'information disponible pour les intervenants. Cette correspondance entre l'information 

disponible et les besoins de l'organisation a une incidence directe sur l'efficacité des 

interventions et sur la prise de décision. 

L'impact du temps, dans un contexte de crise, est également un élément qui a été pris en 

considération. Les intervenants n'ont pas toujours le temps de procéder à une validation de 

l'information ou d'attendre de recevoir toute l'information avant d'agir. Des auteurs comme 

Quarantelli (1988) et Rodriguez (1997) considèrent d'ailleurs le temps, en situation de crise, 
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comme un facteur qUI vient contraindre j'accès à l'information. : « Which organizational 

systems are likely to be operative at times of disasters can usually be identified in 

preplanning. But how to handle ensuing problems in system information flow as a result of 

emergent tasks and entities will often be a matter of management tactics » (Quarantelli, 1988, 

p. 379). Dans cette perspective, l'établissement de plans d'urgence contribue à l'efficacité des 

interventions malgré les contraintes de temps inhérentes au contexte de crise. 

Les différents plans de gestion: 

De façon générale, il existe différents plans de gestion qui permettent à une organisation 

de faire face à des situations difficiles ou inhabituelles. Dans le cadre de notre étude, nous 

avons identifié et codé trois types de plans: 

• le Plan de communication; 

• le Plan de contingence; 

• le Plan de gestion de crise. 

Nous observons dans les résultats une fréquence moins élevée pour le dossier Plan de 

gestion de crise. Ce résultat peut paraître étonnant, mais il faut savoir que l'évènement de 

Baie d'Urfé est unique dans l'histoire de la SAQ et que l'organisation n'avait jamais eu 

l'occasion de mettre en place un tel plan: 

« Il n' y avait pas de plan comme tel. Dans l'évènement, on en a créé un. Et à la fin de 
l'évènement on a tout repris le plan et aujourd'hui, on en a un s'il arrive une autre 
situation. » (I2) 

Les intervenants se sont davantage exprimés par rapport au Plan de contingence et aux 

éléments de communication ayant trait à ce type de plan: 
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«On a un plan de contingence dans l'entreprise pour toute sorte de situations. 
Exemple, s'il y a une grippe aviaire, tout le monde doit rester là, on a des plans. » (D2) 

Les informations précédentes ne sont pas vraiment en lien avec notre étude. Le Plan de 

contingence n'a joué aucun rôle significatif dans la gestion de la crise entourant les 

évènements de Baie-D'Urfé. 

Il faut noter que le poids-tendance est nul pour les trois dossiers et que le taux de 

partialité obtenu est peu élevé. Ces résultats indiquent que les intervenants se sont exprimés 

de manière relativement neutre sur le sujet. De plus, nous avons très peu de données sur les 

conséquences inhérentes au fait qu'il n'existait pas de plan de gestion de crise. Il nous est 

donc impossible d'évaluer, dans le corpus, l'impact de l'absence de plan sur les processus 

conununicationnels et l'accès à l'information pendant la gestion de crise. Plusieurs 

intervenants ont cependant précisé que cette expérience aura permis de remédier à la 

situation: 

« On a écrit notre scénario, parce que si ça arrive, on va sortir notre plan de match, puis 
on va faire la même affaire. » (T5) 

La SAQ possède aujourd'hui un plan officiel de gestion de crise, pour l'éventualité où le 

même type d'évènement devrait se reproduire. 

5.2 L'après-crise 

L'après-crise est la deuxième étape de la dynamique de crise. Pendant celle-ci, en théorie, 

le fonctionnement de l'organisation revient doucement à la normale. On pourrait penser qu'il 

s'agit d'une étape où les principaux évènements ayant posé des difficultés sont en grande 

partie résolus. Cependant, il s'agit d'abord et avant tout d'une question de perception, qui 

doit être analysée en fonction de ce qu'en disent les principaux intéressés. Pour ce faire, les 

trois thèmes suivants seront abordés: 
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• Les perceptions sur le fait que la crise soit terminée ou non; 

• L'évaluation rétrospective de la période de crise; 

• Les suggestions d'amélioration. 

5.2.1 Les perceptions sur le fait que la crise soit terminée ou non 

Nous avons demandé à tous les intervenants s'ils considéraient que la crise était 

terminée3
]. Nous avons dénombré huit unités pour le sujet « crise terminée» et sept unités 

pour le sujet « crise non terminée ». Outre le fait que ces résultats à peu près équivalents 

constituent une illustration assez frappante du caractère subjectif de l'évaluation de la période 

de crise, ils laissent aussi entendre que la question est peut-être plus complexe qu'elle ne le 

paraît. Comment expliquer une telle dissension dans la perception des intervenants? 

Un premier élément de réponse a trait au fait que la nature même de la crise peut être 

interprétée de différentes façons et que l'une de ces façons consiste à relever la dimension 

humaine de la situation. Une employée de la SAQ a été grièvement blessée, et l'évènement a 

marqué l'esprit de certains intervenants: 

« Pour elle, c'est pas terminé, parce que sa bataille n'est pas terminée. Elle a un long 
chemin à faire pour recouvrir la santé. » (D3) 

La perception de certains intervenants à l'effet que la cnse n'est pas termjnée est 

accentuée par le fait que la police n'a pas arrêté les agresseurs. Voici quelques extraits qui 

expriment cette perception: 

31 L'évènement de Baie-D'Urfé a eu lieu le 18 octobre 2010. La première entrevue a été effectuée 
le 9 mars 20 Il, alors que la dernière entrevue s'est déroulée le 16 mai 20 II. Ainsi, la période de temps 
entre l'évènement déclencheur et le moment où l'intervenant répond à nos questions varie entre 5 et 7 
mois. 
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« Est-ce que la cnse est terminée? Oui. Mais elle ne s'est pas terminée avec une 
arrestation. » (Dl) 

«Le dossier ne sera jamais fermé tant et aussi longtemps qu'ils ne procèderont pas à 
l'arrestation des coupables et que lajustice ne sera pas faite. »(03) 

«Parce qu'à la minute où il y a une nouvelle qui sort, ça va monter en épingle. Le jour où 
ils attrapent les voyous qui ont fait ça, ça va encore ressasser toutes ces histoires-là puis ça va 
tout remonter. » (12) 

Le dernier extrait est intéressant, car il montre que la crise peut être perçue comme un 

phénomène en suspension (une épée de Damoclès), et que les évènements perturbateurs 

peuvent réapparaître un jour ou l'autre. On comprend que l'intervenant fait référence à une 

nouvelle couverture médiatique qui pourrait être alimentée, par exemple, par le déroulement 

d'un procès. Il est vrai que l'arrivée de nouveaux éléments dans l'espace public peut 

contraindre l'organisation à se réinvestir dans la gestion de la crise. 

Un deuxième élément de réponse a trait à l'hétérogénéité de l'échantillon. Nous avons 

observé, dans les résultats, une variation en fonction du type d'intervenants (figure 4.4). 

Ainsi, selon le niveau hiérarchique des membres de l'organisation, nous avons mesuré une 

perception différente par rapport à la fin de la crise; les intervenants Intermédiaires ayant 

davantage exprimé l'idée que la crise n'était pas terminée. En fait, les intervenants 

Intermédiaires seraient davantage impliqués à J'étape de J'après-crise: 

«Tant que toutes les mesures ne seront pas mises en place, qu'elles ne seront pas 
comprises de tous et que je ne serai pas certaine qu'elles sont appliquées, ça ne sera pas 
terminé pour moi. » (13) 

Il faut conclure du propos précédent que, du point de vue de l'intervenant, la fin de la 

crise ne dépend pas uniquement de la résolution de ses effets immédiats. Elle s'évalue 

également en fonction de la capacité de l'organisation à rendre effectives les nouvelles 

mesures qui seront mises en place à la suite des évènements de la succursale de Baie-D'Urfé. 
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Les intervenants Intermédiaires sont directement impliqués dans les processus de 

l'après-crise. Cette situation a pour effet de les rendre prudents. La coalition dominante 

(Grunig et coll.,2002) de son côté, est plus encline à considérer que la crise est terminée 

puisque l'organisation ne subit plus ses effets immédiats. Les opérations peuvent 

graduellement retourner au fonctiOlmement habituel. Quant aux intervenants Terrain, ils sont 

partagés sur cette question. D'une part, le drame s'est produit dans une succursale, et cette 

catégorie d'intervenants entretient les relations les plus étroites avec les employés. D'autre 

part, il s'agit d'intervenants qui sont majoritairement retournés à leurs tâches régulières. Étant 

dOIllié qu'ils ont été moins impliqués par rapport à la question, leur point de vue a été moins 

catégorique. 

5.2.2 L'évaluation rétrospective de la période de crise 

Nous avons effectué plusieurs mesures qui portent sur une évaluation rétrospective de la 

période de crise du point de vue des participants à l'étude. Trois thèmes spécifiques ont été 

abordés: 

• Les perceptions sur le rôle des communications internes; 

• Les perceptions sur la gestion de la crise; 

• Le rôle des employés dans la transmission de l'information. 

Les perceptions sur Je rôle des communications internes 

Deux sujets sont analysés dans la présente section. Le premier sujet a trait à la Perception _'" 

persoIllielle des communications internes de la SAQ. Le deuxième sujet porte sur la 

Cohérence entre les communications internes et les communications externes. 
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Toutes catégories d'analyse confondues, le sujet Perception à l'égard des 

communications internes de la SAQ en période de crise a généré la plus grande proportion 

d'unités orientées. Il s'agit du sujet qui a suscité le plus de réactions de la part des 

intervenants. C'est également l'un des rares sujets où le taux de partialité est plus élevé pour 

la période de crise que pour la période normale. En ce qui a trait à la question de la 

Cohérence entre les communications internes et les communications externes, les 

intervenants ont exprimé un point de vue un peu plus critique. 

Dans un premier temps, il convient de souligner que la situation de crise soulevait des 

enjeux sur le plan de la sécurité et que plusieurs employés qui travaillaient dans les 

succursales avaient manifesté des inquiétudes à cet égard. Les quelques interventions 

publiques que la SAQ avait accepté de faire se voulaient rassurantes. Dans un des messages, 

par exemple, il avait été souligné que les agressions physiques dans les succursales 

constituaient un phénomène rare32 
. La direction a décidé de mettre l'emphase dans les médias 

sur le caractère exceptionnel de la situation: « Cette décision fondamentale sur la façon 

d'aborder un sujet, de traiter une nouvelle, c'est l'angle à partir duquel un éclairage fera 

ressortir certains détails particuliers tout en en masquant d'autres. L'angle, c'est la 

perspective avec laquelle on aborde un sujet ou on traite une nouvelle. » (Motulsky et Vézina, 

2008, p. 61) Pour certains participants à l'étude, l'angle choisi ne correspondait pas à la 

perception qu'en avaient les employés: 

«Les employés ne ['ont pas senti comme ça. On est plus confronté à des actes de 
violence verbale [qu'à des actes de violence physique]. Ils l'ont un peu mal reçu de ce 
côté-là, parce que pour eux ce n'était pas vrai. On est encore plus victime d'actes de 
violence verbale. » (T3) 

La volonté de la SAQ d'être rassurante, notamment sur le plan du contenu des messages 

qu'elle diffuse dans les médias, n'a peut-être pas rencontré le point de vue de ses employés 

32 Dagenais, Catherine. Cyberpresse.ca, le 22 novembre 2010. 
<http://www.cyberpresse.ca/opinionsI201011l 19/0 1-4344536-saq-loin-du-fleau.php>, consulté le 30 
août 20 Il. 
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en succursales. Il est probable que le message de la SAQ ne s'adressait pas directement aux 

employés, qui pouvaient être rejoints par d'autres moyens de communication. Quoi qu'il en 

soit, les messages diffusés par l'entremise des médias ont rejoint les publics internes de 

l'organisation. Bien que l'extrait précédent n'exprime pas un problème de « cohérence» 

entre les communications internes et les communications externes, il fait état d'une certaine 

inadéquation entre le but du message et sa réceptivité de la part de certains publics internes. 

En d'autres mots, la SAQ n'a peut-être pas suffisamment tenu compte du phénomène de 

porosité de l'information (Lafrance, 2004) qui, comme nous l'avons déjà souligné, joue un 

rôle majeur en période de crise. 

Dans un deuxième temps, il convient de dire un mot sur le rôle des syndicats dans la 

période de gestion de la crise. Les médias ont fait état de certaines dissensions qui semblaient 

exister entre le syndicat et l'organisation. Certains intervenants ont interprété cette situation 

comme étant un manque de cohérence entre les interventions publiques et les 

communications internes de la SAQ. L'extrait suivant en témoigne: 

« Avant d'envoyer des informations dans les médias, il faudrait peut-être que les deux 
parties s'entendent sur les données. » (Il) 

Le syndicat et la direction représentent deux constituants entièrement distincts à 

l'intérieur de la même organisation. Tous deux utilisent les médias pour s'adresser à la 

population, mais la population n'est pas toujours en mesure de faire la distinction entre les 

porte-paroles de l'entreprise et les porte-paroles du syndicat. Cet élément nous amène à 

considérer le syndicat comme un acteur supplémentaire dans le portrait des communications 

de la SAQ en période de crise. Il s'agit d'une question à la fois sensible et complexe, qui 

touche à toute la question des relations de travail. Mais le syndicat, tout comme les 

responsables de la SAQ, semblent avoir été conscients du problème de communication: 

« On s'entendait sur nos lignes [de presse], parce qu'on ne voulait pas avoir deux 
discours différents. Quant au final, ça on ne le contrôle pas et on n'a pas à le contrôler. »(D4) 
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Malgré ces efforts de cohésion, plusieurs intervenants ont souligné ce qui leur semblait 

être un double discours de la part de la SAQ. En résumé, si les intervenants ont posé un 

regard plutôt favorable à l'égard des communications internes au cours de la période de crise, 

ils ont été plus critiques sur la question de la Cohérence (tableau 4.8). 

Les perceptions sur la gestion de la crise 

L'analyse de contenu indique une tendance positive sur l'évaluation de la gestion de crise 

(tableau 4.10). De façon générale, les intervenants considèrent que l'organisation s'est 

mobilisée rapidement et qu'elle a géré la situation de façon sérieuse. Voici le propos d'un 

intervenant à ce sujet: 

«Ils sont en train vraiment de toute regarder ça. Santé/sécurité, prévention. J'ai 
l'impression que c'est pris au sérieux. Moi de l'interne, je ne sais pas si les autres sont 
témoins de ça. Moi j'ai quand même accès à de l'information privilégiée, mais je sens 
que c'est pris en main. Je sens qu'on l'a réglé, on a eu un bon rapport CSST, on passe à 
autre chose. J'ai trouvé que c'était géré de façon très bumaine. » (13) 

L'extrait précédent est représentatif de l'étape de l'après-crise, car il est question d'une 

continuation dans les opérations et d'un souci à l'égard du fait que l'organisation doit 

retourner à ses activités habituelles (Coombs, 2007). De plus, le participant fait référence à 

des informations privilégiées. Cet élément est révélateur de l'importance de l'accès à 

l'information et du fait que les intervenants sont eux-mêmes conscients de cette dimension. 

Les résultats sur l'évaluation de la gestion de crise indiquent des différences selon les 

types d'intervenant. Ce sont les Intermédiaires qui expriment l'évaluation la plus positive. 

Comme nous l'avons déjà souligné, ce sont aussi eux qui ont été les plus impliqués dans les 

processus de communication de l'après-crise. En d'autres termes, par la nature même de leur 

travail, les Intermédiaires contribuent à faire en sorte que l'organisation puisse traverser la 

crise avec le moins de séquelles possible. Étonnamment, les Décisionnels sont restés neutres. 

Un tel résultat pourrait refléter une attitude de plUdence et une volonté de ne pas paraître 
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triomphants à l'égard d'une situation qui a peut-être perturbé le fonctionnement de 

l'organisation, mais qui a aussi eu des conséquences tragiques sur la vie d'une employée. Les 

intervenants sur le Terrain, de leur côté, se sont avérés plus critiques. Voici un exemple de 

commentaire formulé par ces derniers, qui a été codé négativement: 

« On aurait peut-être eu avantage à avoir des messages pour rassurer les gens, peut-être 
plus. Les tenir un peu plus au courant. Oui, on suit l'enquête là-dessus. Les policiers sont 
rendus, ... mais on n'a aucune information. C'était peut-être dit, mais je ne sais pas, cela 
s'est peut-être perdu parmi tant d'autres informations. Mais moi j'ai pas senti qu'on avait 
vraiment le dossier en main, que la SAQ vraiment savait quoi faire dans ce dossier là. » 
(T3) 

Les résultats suggèrent qu'une variation sur le plan de l'accès à l'information peut avoir 

des conséquences sur la perception de la gestion de la crise. Ceux qui avaient accès aux 

sources les plus privilégiées, en l'occurrence les intervenants Intermédiaires, ont l'attitude la 

plus positive. Par ailleurs, ceux qui ont eu le sentiment d'avoir manqué d'information, les 

intervenants Terrain, ont l'attitude la plus négative. Ce dernier résultat peut paraître étonnant, 

car de nombreuses mesures ont été mises sur pied afin de répondre aux besoins des employés. 

Par exemple, la haute direction et l'équipe de cellule de crise ont effectué des visites dans 

différentes succursales. Des psychologues industriels ont rencontré certains employés 

directement sur les lieux de travail. Une formation a été mise sur pied afin de montrer aux 

employés quelle était la meilleure façon de réagir en situation d'agression. Des communiqués 

ont été diffusés sur l' intranet. Le Service de la santé et sécurité au travail a développé une 

série de mesures pour améliorer la sécurité dans les succursales. 

Les résultats ne permettent pas d'identifier de façon précise les raisons pour lesquelles le 

sentiment d'insatisfaction à l'égard de la gestion de la crise est élevé chez les intervenants 

Terrain, alors qu'il ne l'est pas chez les intervenants lntermédiaires et Décisionnels. Deux 

hypothèses pourraient cependant être soulevées à cet effet. La première hypothèse établit un 

rapport de proximité. Le fait d'avoir été en contact avec des personnes qui ont durement 

ressenti les évènements de Baie-D'Urfé, notamment parce qu'elles occupaient des fonctions 

similaires à la victime, a pu favoriser l'empathie et la solidarité. En ayant été témoins de 

manifestations d'inquiétude ou d'insécurité, les intervenants Terrain ont pu trouver que les 
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tentatives de répondre aux besoins des employés ne paraissaient jamais suffisantes. La 

deuxième hypothèse a trait à un rapport d'éloignement. Le fait de ne pas avoir eu accès aux 

sources d'information les plus privilégiées a pu créer une certaine distance entre les 

intervenants Terrain et ceux qui étaient davantage mêlés aux processus communicatiolU1els. 

Cette distance a pu favoriser le développement d'un point de vue plus critique. On aura 

compris que les deux hypothèses sont liées l'une à l'autre et que l'on pourrait parler, en fait, 

d'un facteur de distanciation. Dans cette perspective, il aurait pu être intéressant de rencontrer 

des intervenants Intermédiaires qui ne travaillent pas dans la région de Montréal et qui 

n'auraient pas été impliqués dans les processus de communication en lien avec l'après-crise. 

Le rôle des employés dans la transmission de l'information 

Nous avons interrogé les intervenants sur ce qu'ils considèrent être le rôle des employés 

en succursales en ce qui concerne la transmission de l'information, notamment en ce qui a 

trait à la période de crise. De façon générale, pour les participants à l'étude, le rôle des 

employés se résume principalement au service à la clientèle et au respect du discours 

corporatif: 

«Moije pense que les employés, leur rôle c'est de servir le client.» (D2) 

«Il faut qu'ils représentent la compagnie quand même. Alors ce qui doit être dit, doit 
respecter en fait le message corporatif. » (T3) 

L'organisation a instauré des réunions hebdomadaires dans les succursales afin que les 

employés soient en mesure de transmettre les informations pertinentes auprès des clients. 

Cependant, le Service des affaires publiques et communications estime que cette procédure 

n'a pas été respectée partout. C'est pourquoi l'accès à l'information corporative pour les 

employés n'est pas nécessairement le même dans toutes les succursales. 
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Les résultats traduisent un poids-tendance négatif pour le sujet Rôle des employés en ce 

qui concerne la transmission de l'information. Cette évaluation est encore plus défavorable 

pour la période de crise (tableau 4.12). Il Ya peut-être un 1ien à établir entre cette perception 

négative du rôle des employés en ce qui a trait à la transmission de l'information et la 

diminution des contacts avec le Service des affaires publiques et communication auprès des 

intervenants Terrain en période de crise. Nous avons mentionné précédemment que le rôle 

des relationnistes était de soutenir les gestionnaires à travers les différents processus de 

communication. La perte de ce soutien pour les intervenants Terrain pourrait s'inscrire dans 

une perspective large, qui traduirait une difficulté généralisée à mettre sur pied des processus 

de communication impliquant l'ensemble des niveaux hiérarchiques de l'organisation. 

5.2.3 Les suggestions d'amélioration 

À la fin des entrevues, nous demandions aux intervenants s'ils avaient des suggestions 

d'amélioration à formuler concernant la gestion de la crise. Nous avons codé les unités de 

réponse en fonction du type d'intervenant (tableau 4.11). Les résultats indiquent que ce sont 

les intervenants Terrain qui ont formulé le plus grand nombre de commentaires et de 

recommandations à cet effet. Ce résultat est congruent avec ceux ayant trait à la perception 

des intcrvcnants à l'égard de la gestion de la crise. Nous avions alors constaté que c'était 

cette catégorie d'intervenant qui avait la perception la plus négative. Il est compréhensible 

que ce soit également celle qui formule maintenant le plus grand nombre de commentaires et 

de recommandations. 

Il y a quatre représentants du Service des affaires publiques et communications parmi les 

intervenants Intermédiaires et Décisionnels que nous avons rencontrés. Nous nous attendions 

à ce que ces personnes, qui ont été mêlées de près aux évènements de la crise, expriment de 

nombreuses remarques. Le fait que ce soit néanmoins la catégorie des intervenants Terrain 

qui soulèvent le plus de commentaires et de recommandations est significatif. D'une part, 

comme nous l'avons déjà souligné, les intervenants Terrain sont les plus critiques à J'égard 

de la gestion de la crise. D'autre part, l'évaluation rétrospective de la gestion de la crise reste 
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malgré tout positive, ce qui laisse penser qu'il n 'y a pas eu de problème majeur de 

communication durant la crise. 

Sur un autre aspect, les participants à l'étude ont formulé plusieurs recommandations en 

lien avec la mise en place d'un programme de gestion de crise: 

« C'est sûr qu'avoir ... pas une procédure nécessairement, mais avoir un « qui fait quoi », 
un document de travail qui nous aiderait. » (T4) 

11 est intéressant de remarquer que les commentaires de ce type n'ont pas été mentionnés 

lorsqu'il a été question de savoir si l'absence de plan avait eu un impact sur la gestion de la 

crise. Bien que les intervenants ne se soient pas prononcés sur les conséquences du fait qu'il 

n'y avait pas de plan de gestion de crise, ils ont tout de même été enclins à penser qu'il serait 

préférable qu'il y en ait un. Les propositions qui ont été faites à cet égard tiennent compte 

également des éléments constitutifs d'une éventuelle cellule de crise: 

« Ce comité-là devrait être comme permanent, qu'il y ait toujours un comité de crise avec 
des représentants de tel service, tel service, tel service, tel service. On peut nommer ces 
représentants-là ou peut-être en avoir deux ou trois par service. [ ... ] Je pense que ça dans une 
entreprise, ça devrait exister. » (03) 

Il faut comprendre que l'étape de l'après-crise a un impact direct sur les processus 

d'autostructuration: « Thus, self-structuring lS a communication process among 

organizational members in that it refers to any interactions that steer the organization in a 

paliicular direction» (Putnam et Nicotera, 2009, p. 10). L'évaluation rétrospective et les 

différentes suggestions d'amélioration influencent les procédures qui viennent normaliser les 

pratiques et légitimer certaines manières de faire. La résultante se trouve dans la mise en 

place d'un programme officiel qui fera office de guide de référence pour les prochaines 

gestions de crise. 
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5.3 Le pOlirait des communications en période de crise 

Les résultats et l'analyse de contenu étant complétés, nous sommes maintenant en mesure 

d'établir un portrait des communications internes de la SAQ en période de crise. Ce portrait 

se caractérise par les quatre caractéristiques suivantes: 

•	 la capacité d'adaptation; 

•	 la perception d'une détérioration des processus de coordination des activités; 

•	 la réduction de l'espace occupé par le Service des Affaires publiques et 

communications; 

•	 la diminution des interactions entre les intervenants à l'étape de l'après-crise. 

La capacité d'adaptation: 

La structure des communications internes semble avoir la capacité de s'adapter aux 

besoins spécifiques de l'organisation en contexte de crise. Nous avons observé, à la suite des 

évènements de la succursale de Baie-D'Urfé, une réelle augmentation de la rétroaction et une 

diminution des relations unidirectionnelles entre les intervenants. Ces éléments correspondent 

aux caractéristiques du modèle des communications bidirectionnelles exposé par Grunig et 

Hunt (1992). Les changements se sont surtout manifestés entre les intervenants 

intermédiaires et les intervenants sur le terrain. Nous avons constaté, à cet effet, une 

convergence des différents processus de communication vers les niveaux hiérarchiques 

inférieurs qui s'est traduite, plus concrètement, par un isolement de la coalition dominante et 

une présence accrue des intervenants intermédiaires dans la gestion de crise. Nous nous 

sommes également aperçus d'un rapprochement entre les équipes de travail et les équipes de 

succursales. Le contenu des entretiens avec les intervenants témoigne d'un nivellement entre 

les niveaux hiérarchiques et d'une augmentation de la coopération dans l'organisation. C'est 

pourquoi nous considérons que ces changements ont été favorables aux processus de 
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négociation (McPhee et Zaug, 2000) qui maintiennent les relations entre l'organisation et ses 

membres. 

La perception d'une détérioration des processus de coordination des activités: 

La situation de crise semble avoir affecté négativement les processus de coordination des 

activités. La perception des intervenants par rapport aux communications internes a été plus 

défavorable en période de crise. La difficulté concerne principalement la qualité des 

informations à gérer. Les résultats de recherche vont dans le sens de notre définition de la 

qualité des communications en fonction de l'information disponible. Le problème de la 

qualité ne concerne pas la justesse de l'information, mais sa disponibilité dans un contexte 

d'urgence. Les intervenants ont ainsi évoqué, à plusieurs reprises, la difficulté à avoir accès à 

l'information rapidement. Malgré tout, le poids-tendance pour les sources internes est 

supérieur en période de crise. Les intervenants ont été plus critiques à l'égard des sources 

externes, surtout quand il était question des médias. Ces derniers ont eu un impact 

particulièrement négatif dans la dynamique de crise. Cependant, nous avons également 

considéré et codé d'autres sources externes, comme les corps policiers et la Commission de la 

santé et de la sécurité au travail (CSST). Le commentaire suivant exprime de quelle manière 

les autres sources externes peuvent limi ter l'accès à l'information pour les intervenants: 

« Il faut négocier avec les corps policiers parce que dans le cas d'un acte criminel 
comme ça, c'est eux autres qui deviennent rois et maîtres. Ils débarquent chez vous, et 
c'est eux qui décident qu'est-ce que tu fais, comment ça va se faire, comment ça se 
produit, comment ça va se passer, qui a accès où, quand est-ce qu'on arrive, quand est-ce 
qu'on part. C'est tout décidé par eux. »(D3) 

L'extrait précédent témoigne du pouvoir relatif de l'organisation en situation de crise, 

lorsque la situation implique des enjeux qUI relèvent d'une autre organisation, en 

l'occurrence le corps policier responsable de l'enquête criminelle. Cette dimension 

particulière, propre à notre étude de cas, a pu avoir des conséquences sur l'accès à 

l'information. Par ailleurs, la quantité de l'information disponible n'a pas été jugée 
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problématique dans le discours des intervenants, même s\ nous avons mesuré une 

augmentation de la fréquence des échanges. Les participants à l'étude auraient pallié ce 

problème potentiel par une utilisation accrue des dispositifs techniques de communication, 

notamment l'intranet de l'entreprise et les appels conférences. 

La réduction de l'espace occupé par le Service des Affaires publiques et communications: 

Dans le portrait des communications en situation de Crise, le Service des affaires 

publiques et communications occupe moins d'espace qu'en situation normale. Ce phénomène 

s'explique, d'une part, par l'augmentation de la fréqucnce des échanges entre les membres de 

l'organisation et, d'autre part, par la présence accrue des intervenants intermédiaires et de 

terrain dans la structure des communications internes. Le Service des affaires publiques et 

communications était néanmoins directement impliqué dans la cellule de crise. Nos résultats 

indiquent que les relationnistes occupaient principalement les rôles d'intervenants experts et 

d'experts-conseils (Broom, 1982; Hutton, 1999). Ils ont agi auprès des intervenants 

intermédiaires afin de favoriser une intégration systématique des communications 

organisationnelles dans les différentes phases de la crise. Cela a été fait dans Je but de pallier 

les difficultés qui pouvaient survenir. Le Service des affaires publiques et communications a 

la responsabilité du positionnement institutionnel. Les relationnistcs doivent s'occuper des 

relations avec les médias et réaliser les interventions publiques. Ils doivent ensuite informer 

les autres membres de la cellule de crise par rapport aux enjeux en lien avec les 

communications externes. Cette fonction semble avoir bénéficié d'une plus grande visibilité 

dans l'organisation, même si les communications internes étaient davantage mobilisées dans 

la gestion de la crise. Il faut noter également que le Service des affaires publiques et 

communications était en lien direct avec le SPVM pour faire approuver les communiqués 

avant que ceux-ci ne soient diffusés, selon la procédure à respecter en regard des normes 

policières. La figure 5.1 présente le portrait des communications à l'intérieur de la SAQ en 

période de crise. 
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Figure 5.1 Portrait des communications de la SAQ en période de crise. 

La diminution des interactions entre les intervenants à l'étape de l'après-crise: 

AI' étape de l'après-crise, les différentes catégories d'intervenants ne font pas état du 

retour aux processus communicationnels habituels de la même façon. Ainsi, nous avons 

observé un écart entre les types d'intervenant. Les divergences d'opinion portent sur la fin de 

la crise, l'évaluation rétrospective et les communications internes. Les résultats suggèrent une 

diminution de la rétroaction entre les intervenants. Cet écati se fait particulièrement sentir 

entre les intervenants qui continuent à travailler dans le cadre des suites de la gestion de crise 

et ceux qui sont retournés à leurs fonctions normales. Ces derniers ont parfois l'impression 

que le dossier est laissé à lui-même. Certains intervenants sur le terrain se sont étonnés, par 

exemple, de ne pas avoir été consultés sur les recommandations futures. 

« La question est très bien posée, et puis je m'attendais à ce que la SAQ me la pose. 
C'est ça qui est le problème. [... ] on n'a pas fait un échange sur cette expérience-là, et de 
voir à préparer une autre situation de la sorte, et de dire ce qui a bien été, qu'est-ce qui 
n'a pas bien été. De remettre toutes les pendules en place et de préparer un autre 
problème comme celui-là. » (Tl) 
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L'organisation semble perdre de vue, avec la fin des conséquences immédiates de la 

crise, l'importance des communications bidirectionnelles pour la circulation de l'information. 

Un tel retour en arrière par rapport à la période de crise se fait particulièrement sentir chez les 

intervenants sur le terrain. Les mesures expriment, chez ce type d'intervenant, un écart dans 

la perception de l'après-crise que nous interprétons comme étant un problème d'accès à 

l'information. Pour des raisons de proximité, la situation est différente pour les 

intermédiaires et les décisionnels. En effet, ceux-ci se côtoient davantage puisqu'ils partagent 

le même espace de travail. Le commentaire suivant, exprimé par un membre du Service des 

affaires publiques et communications, en est une illustration: 

« Le public cible le plus facile à rejoindre, c'est ceux qui ont des postes administratifs, 
parce qu'ils ont tous des postes informatiques. On les rencontre dans les corridors. Et puis, il 
y a une proximité physique et géographique. » (DI) 

L'ampleur de l'organisation apparaît ici comme étant un facteur contraignant en ce qui a 

trait à l'accès à l'information. L'obstacle est inhérent à la structure de l'organisation. Malgré 

tout, la perception des intervenants à l'égard des communications internes reste positive, 

même en période de crise. 

5.4 La vérification de l'hypothèse de recherche 

Nous aVIOns envisagé, dans l'hypothèse de recherche, que les effets de la cnse se 

limiteraient aux quatre processus communicationnels définis dans la discussion théorique. 

L'accès à l'information pour les membres de la SAQ serait ainsi déterminé par l'efficacité de 

ces processus. Dans la même perspective, en comparaison avec ce que nous pourrions 

observer dans un contexte hors crise, nous avions posé l'hypothèse d'une augmentation des 

échanges, d'une sollicitation accrue des différents processus communicationnels et d'une 

présence plus importante du Service des affaires publiques et communications. De plus, nous 

envisagions que les conséquences de la crise auraient pour effet d'exacerber l'impact des 
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éléments contraignants sur le plan de l'accès à l'information. Notre portrait des 

communications en période de crise infirme cependant notre hypothèse de recherche. 

Dans un premier temps, certaines données de l'analyse de contenu révèlent que les 

changements au niveau des communications internes en période de crise ne se limitent pas 

uniquement aux quatre processus communicationnels (McPhee et Zaug, 2000). Nous avons 

en effet observé des modifications qui touchent directement à la structure organisationnelle. 

Ces changements se sont principalement traduits par un nivellement des différents niveaux 

hiérarchiques. Les intermédiaires ont été davantage impliqués dans la coalition dominante en 

ce qui concerne la gestion de crise et les communications internes. Certains intervenants sur 

le terrain ont d'ailleurs échangé directement avec la haute direction. Ces observations 

expliquent l'augmentation de la rétroaction et des rapports de communication bidirectionnels 

dans l'organisation. Les besoins d'accès à J'information en période de crise ont contribué à 

modifier les relations entre les niveaux hiérarchiques. De plus, les changements dans la 

structure organisationnelle ont eu pour conséquences d'articuler de nouvelles relations entre 

des membres de l'organisation qui ne travaillent pas ensemble normalement. Les résultats 

démontrent que la SAQ a la capacité d'adapter ses ressources non seulement en fonction du 

contexte, mais aussi en regard de ses besoins en information. Ces considérations témoignent 

d'une flexibilité dans la structure organisationnelle qui n'avait pas été anticipée dans le cadre 

théorique. 

Dans un deuxième temps, l'augmentation de la fréquence des échanges n'a pas eu 

d'impact négatif sur l'accès à l'information en période de crise. L'enjeu se trouve davantage 

dans l'accès aux informations pertinentes. Les participants à l'étude ont précisé, en effet, que 

le facteur temps, en situation d'urgence, avait eu un impact crucial sur l'accès à 

l'information. Cependant, le fait que l'évènement déclencheur se soit produit dans une 

succursale a permis de concentrer les interventions dans un secteur précis de l'organisation. 

Les intervenants se sont rapidement mobilisés sur le terrain pour répondre aux besoins des 

employés qui travaillaient dans le même secteur. 
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Sur un autre plan, nous avons souligné l'impact négatif des médias qui ont diffusé des 

informations inexactes. Cette situation s'est avérée particulièrement néfaste par rapport aux 

publics internes qui n'avaient pas nécessairement accès aux informations privilégiées de la 

cellule de crise. De plus, les informations à l'interne étaient confinées aux fins de J'enquête. 

Tous les corrununiqués étaient filtrés par le corps de police. Notre étude tient compte ainsi de 

l'impact de l'environnement externe sur les processus communicationnels qui se déploient 

dans une organisation en situation de crise. 

Finalement, le Service des affaires publiques et communications est moins présent dans le 

discours des participants lorsque ceux-ci s'expriment sur les évènements de la succursale de 

Baie-D'Urfé. Ce constat s'explique par une présence accrue de certains membres de 

l'organisation dans les différents processus communicationnels. Pour cette raison, selon la 

perception des personnes que nous avons interrogées, l'apport des relatjonnistes apparaît 

comme étant moins important dans le portrait des communications internes en période de 

crise qu'en situation normale. L'ampleur de la mobilisation et le nombre important 

d'intervenants impliqués dans les opérations contribuent à restreindre la présence des 

relationnistes sur le terrain. Par ailleurs, nous avons souligné le fait que les processus 

corrununicationnels s'articulent indépendamment du Service des affaires publiques et 

communications. Les relations publiques jouent principalement un rôle conseil et de soutien 

qui permet d'assurer la gestion des communications. Le Service des communications a 

également la responsabilité de pallier les lacunes, s'il y a lieu, dans la diffusion de 

l'information. À titre d'exemple, nous avons mesuré une augmentation des interactions faites 

directement par les intermédiaires auprès des publics internes, en raison de leur implication 

dans la cellule de crise. Les intermédiaires ont reçu le soutien des relationnistes. La crise 

soulevait de nouveaux enjeux en lien avec les communications, et il fallait documenter ces 

enjeux avant de les diffuser. 

Il reste malgré tout que le discours des participants fait principalement état des 

communications externes. Pourtant, les communications internes ont été abondamment 

employées par l'entremise de la cellule de crise, ce qui n'a pas été le cas pour les 
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communications avec les publics externes. Ces résultats il1ustrent à la fois la perception des 

membres de l'organisation à l'égard des relations publiques et l'apport réel du Service des 

affaires publiques et communications sur le plan de la structure des communications internes. 

Notre étude de cas témoigne du fait que les publics internes constituent un public prioritaire 

dans le cadre d'une gestion de crise. Cet aspect est généralement peu évoqué dans les 

recherches en relations publiques. 



CONCLUSION 

La présente recherche a permis de tracer un portrait des communications internes d'une 

grande organisation en situation de crise, en l'occurrence la Société des alcools du 

Québec (SAQ). La crise dont il est question avait pour origine un événement tragique: une 

employée de la SAQ a été victime d'une agression armée et grièvement blessée après avoir 

été atteinte par balle alors qu'elle travaillait seule. L'agression a eu lieu dans une succursale 

de la petite municipalité de Baie-D'Urfé, un endroit réputé pour sa tranquillité. Notre 

recherche est donc une étude de cas dont l'objectif principal est d'améliorer la 

compréhension des différents processus communicationnels qui rendent possible l'accès à 

l'information dans un tel contexte. 

L'analyse a nécessité le recours à des concepts qui relèvent à la fois de la recherche en 

communications organisationnelles, en relations publiques et en gestion de crise. Dans un 

premier temps, nous avons retenu les approches constitutives en communication 

organisationnelle. Ces approches ont permis de définir les différents processus 

communicationnels qui favorisent la circulation de l'information dans les organisations 

(McPhee et Zaug, 2000). Dans un deuxième temps, nous avons tenu compte de la théorie de 

l'excellence en relations publiques dont la thèse principale consiste à montrer que les 

relations publiques constituent une plus-value dans les communications organisationnelles 

(L. Grunig et coll., 2002). 

Nous avons également abordé les différents rôles que l'on attribue généralement aux 

relationnistes. Ces intervenants ont la responsabi lité d'assurer l'efficacité des processus 

communicationnels dans l'organisation, notamment à J'égard des publics externes. 

Finalement, nous avons défini les deux grandes étapes de la dynamique de crise qui sont 

la période de crise et l'après-crise (Coombs, 2007). La premjère étape est celle où 

l'organisation réagit aux différents évènements qui perturbent son mode de fonctionnement 
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habituel. La deuxième étape est celle où, en pnnclpe, l'organisation effectue un retour 

progressif à la situation normale. Ce modèle d'analyse théorique a permis de souligner, par 

exemple, que les enjeux en lien avec l'accès à l'information devenaient particulièrement 

critiques au cours de la première étape. 

À la suite de la présentation du cadre théorique, nous avons formulé une hypothèse de 

recherche à l'effet que la crise aurait principalement un impact sur le plan des processus 

communicationnels. En d'autres mots, nous nous attendions à observer une augmentation de 

la sollicitation des processus de communication ainsi que des changements sur le plan des 

relations entre les membres de l'organisation. Par ailleurs, nous étions d'avis que la crise 

n'aurait pas pour effet de modifier la structure des communications internes. C'est pourquoi 

notre hypothèse se résumait au fait que l'accès à l'information en période de crise dépendait 

principalement de l'efficacité des processus habituels de communication. 

Les données de la recherche proviennent de quatorze entretiens individuels semi-dirigés, 

que nous avons tenus avec le personnel administratif de l'organisation. Les participants à 

l'étude ont été sélectionnés en raison de leur implication dans la cellule de crise et à titre 

d'observateurs privilégiés. Les entretiens ont été emegistrés et transcrits sous la forme de 

verbatims. Nous avons ensuite analysé le contenu de ces entretiens par le biais de la méthode 

Morin-Chartier (Chaltier, 2003; Leray, 2008). Conformément à cette méthode, les différentes 

unités de contenu ont été codées en fonction d'une grille d'analyse que nous avions 

préalablement développée en rapport avec la problématique de recherche33 

L'analyse de contenu des données a permis d'obtenir un certain nombre d'estimations et 

de mesures relatives aux processus communicationnels de la SAQ au cours de la dynamique 

de crise, mais aussi en période normale. L'analyse comparative de ces deux périodes a 

constitué le matériel de base de notre étude, et, comme nous l'avons montré dans le chapitre 

33 La grille d'analyse est discutée dans le chapitre 3. Une version abrégée se trouve également dans 
l'annexe C. 
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précédent, notre hypothèse de recherche a été infirmée. Il n'en reste pas moms que les 

résultats de la recherche sont éclairants à plusieurs égards. Dans cette perspective, nous 

voudrions faire état de quatre grands constats. 

• Premier constat: le nivellement des niveaux hiérarchiques 

Nous avons observé que la structure des communications internes s'était réorganisée 

rapidement dans le contexte des évènements relatifs à la période de crise. Les changements se 

sont principalement traduits par une augmentation des communications bidirectionnelles ainsi 

que par l'implication de certains participants dans les processus décisionnels qui ne relèvent 

pas de la coalition dominante en situation normale. Nous considérons que ce nivellement 

hiérarchique a eu un impact direct sur les rapports entre les membres de l'organisation ainsi 

que sur les conditions d'accès à l'information qui ont alors été modifiées. 

• Deuxième constat: la sollicitation des processus communicationnels 

Conformément aux travaux qui traitent de la question dans la littérature, nous avons pu 

observer une augmentation de la sollicitation des processus communicationnels pendant la 

période de crise. Cependant, contrairement à la thèse avancée par Lagadec (1991), ce 

changement ne semble pas avoir eu d'impacts négatifs sur la circulation de l'information. En 

fait, les principaux enjeux en lien avec les problèmes d'accès à l'information étaient externes 

à la SAQ. Ce sont principalement les contraintes de temps dans un contexte d'urgence ainsi 

que les relations parfois difficiles avec les intervenants externes, notamment les médias et le 

corps de police chargé de l'enquête, qui ont créé des pressions sur les processus de 

communication. 

• Troisième constat: le rôle conseil des intervenants spécialisés en communication 
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Notre analyse fait état du rôle du Service des affaires publiques et communications dans 

les communications organisationnelles. Les résultats indiquent que la contribution de cette 

unité administrative pendant la période de crise s'est avérée inférieure à sa contribution en 

période normale. Un tel écart s'explique notamment par le fait que les interventions du 

Service des affaires publiques et communications se sont concentrées vers les membres de la 

cellule de crise qui étaient aux prises avec des enjeux communicationnels. Les relationnistes 

ont surtout exercé un rôle de soutien, qui par définition est un rôle moins visible. Les 

communications internes ont d'ailleurs été davantage sollicitées que les affaires publiques. 

Les résultats que nous avons obtenus s'écartent de ce qui apparaît dans la littérature puisque, 

de façon générale, les auteurs attribuent aux relations publiques un rôle plus important en 

période de crise. Notre analyse de contenu montre que les communications ont été abordées 

par les participants à l'étude comme un élément parmi tant d'autres. Nous avons également 

pu constater que la gestion de crise soulève de nombreux aspects qui ne relèvent pas du 

domaine des relations publiques, comme la sécurité, le soutien psychologique et la logistique 

des opérations. 

• Quatrième constat: un retour non-progressif vers la situation normale 

En théorie, à l'étape de l'après-crise, le retour à la situation normale se caractérise par son 

caractère progressif. En d'autres mots, l'organisation retourne peu à peu à ses opérations 

habituelles. Dans le cadre de notre étude, par exemple, nous avons pu mesurer une 

recrudescence des rapports unidirectionnels à l'étape de l'après-crise. Toutefois, un certain 

nombre de données semblent indiquer que le retour à la normale ne s'est pas fait de façon 

aussi régulière et graduelle qu'on aurait pu s'y attendre. La simple question de savoir si la 

crise est terminée ou non, par exemple, a donné des résultats extrêmement ambivalents34 
. De 

plus, nous avons observé un certain écart dans le discours des intervenants. Ceux qui 

34 Nous avons dénombré presque autant de « oui» que de « non» quand nous avons demandé aux 

participants à l'étude s'ils considéraient la crise terminée. 
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travaillent dans les suites de la gestion de crise n'ont pas la même perception des choses que 

ceux qui sont retournés à leurs fonctions régulières35
. 

Il importe également de souligner que la présente étude de cas fait ressortir la flexibilité 

de la structure des communications internes de la SAQ. L'empreinte de la crise oriente 

l'organisation vers de nouvelles directions. À la suite des évènements tragiques qui ont donné 

lieu à la crise, par exemple, la sécurité dans les succursales est devenue une priorité 

organisationnelle dans le plan d'affaires de la SAQ pour l'année 2011. Il s'agit d'une 

intégration des suites de la gestion de la CrIse dans le fonctionnement normal de 

l'organisation. Cette observation fait écho au processus communicationnel de 

J'autostructuration (McPhee et Zaug, 2000), qui désigne la qualité réflexive de création et de 

contrôle qui caractérise le fonctionnement des organisations. Dans le cadre de la recherche, 

ce concept s'est avéré fondamental pour comprendre la relation entre les communications 

internes et le contexte organisationnel. 

Les évènements de la succursale de Baie-D'Urfé sont encore récents dans l'histoire de la 

SAQ. Les engagements de l'organisation à l'effet de déployer des moyens pour augmenter le 

niveau de sécurité dans les succursales font consensus parmi la haute direction et le syndicat. 

Il serait intéressant de revenir ultérieurement sur les impacts de la même crise pour analyser 

la mise en œuvre des changements annoncés et peut-être aussi le point de vue des employés 

en relation avec ces changements. Il s'agirait de comprendre de quelle façon les 

communications contribuent au changement organisationnel. 

De manière plus spécifique, notre étude de cas ouvre la possibilité de recherches 

ultérieures, notamment au doctorat, sur la relation particulière qui a été observée entre les 

publics internes et les médias pendant une situation de crise. Nous avons constaté que les 

médias représentaient un enjeu supplémentaire par rapport à l'accès à l'information. Il serait 

35 Près de dix mois après l'événement déclencheur, la direction de la SAQ tenait toujours des 

rencontres de suivi, mais avec un groupe plus restreint et sur une base moins fréquente. 
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intéressant d'analyser de façon plus précise de quelle manière les organisations composent 

avec ces agents externes dans le cadre d'une gestion de crise. Nous avons déjà mentionné que 

les relations publiques avaient la responsabilité des relations avec les publics externes, 

notamment avec les médias. Ceux-ci constituent une source de référence importante pour les 

employés en raison de la porosité entre l'information médiatique et l'information interne. Or, 

en période de crise, les employés ont davantage tendance à remettre en question la validité 

des sources internes. En somme, l'analyse de l'articulation des processus en lien avec ['accès 

à l'information interne et externe s'inscrit dans une orientation visant à mieux comprendre les 

relations complexes qui s'articulent entre les organisations et leur environnement. 
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UQÀM
 
FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT 

Relations publiques et communications organisationnelles: analyse des processus de 

communication interne à des fins d'information dans le cadre d'une gestion de crise. 

IDENTIFICATION 

Mathieu Poirier 
Étudiant à la maîtrise 
Département de communication sociale et publique 
poirier.mathieu.8@courrier.UQAM.ca 

BUT GÉNÉRAL DU PROJET 

Vous êtes invité à prendre part à ce projet de recherche qui vise à analyser les différents 
processus de communication interne de la Société des alcools du Québec. Cette étude a pour 
but de faire progresser notre connaissance des facteurs qui influencent l'efficacité et la 
qualité des relations publiques. En effet, le travail des relationnistes est directement influencé 
par la capacité des communications organisationnelles à rendre l'information disponible. Ce 
projet de recherche est récipiendaire de la bourse Odesia Solutions. 

PROCÉDURE(S) 

Votre participation consiste à accorder une entrevue individuelle au cours de laquelle il vous 
sera demandé de répondre dans la mesure du possible aux différentes questions portant sur 
les communications internes. Cette entrevue aura une durée d'environ une heure et sera 
enregistrée à l'aide d'un magnétophone numérique. Le lieu et l'heure de l'entrevue seront à 
déterminer selon vos disponibilités. La transcription sur support informatique qui en suivra ne 
permettra pas de vous identifier. 

AVANTAGES et RISQUES 

Votre participation contribuera à l'avancement des connaissances par une meilleure 
compréhension des processus de communication interne de la Société des alcools du 
Québec. Il n'y a pas de risque d'inconfort important associé à votre participation à cette 
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