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Extrait gratuit du premier chapitre.
Introduction
Microsoft a acheté l’entreprise Yammer en juillet 2012 pour un montant de 1,2 milliard de dollars1. Yammer, start-up fondée en 2008, est un réseau social d’entreprise qui présente les mêmes capacités que Facebook ou Twitter mais une conception pour une utilisation dans l’univers professionnel : profils des salariés, flux d’activités, forums de discussions, microblogging, wikis, partage de messages et de documents, marquage, analyse de contenu… Plus de 5 millions d’utilisateurs professionnels, plus de 85 % des entreprises classées au Fortune 500, environ 200 000 entreprises dans plus de 150 pays utilisent Yammer.
 
Le succès économique de Yammer montre la capacité de la communication interne à intégrer les techniques les plus actuelles. Toutefois, derrière cette évolution technologique se trouve une interrogation sur la conception de la communication interne et sur son management.
 
La communication interne peut se définir dans un premier temps comme l’ensemble des actions de communication destinées aux salariés d’une entreprise ou d’une organisation. Utilisant des supports tels que le journal d’entreprise, les panneaux d’affichage, les lettres au personnel ou les téléconférences mais aussi les sites internet, les blogs et les réseaux sociaux, la communication interne se conçoit aujourd’hui comme un instrument d’adhésion interne aux valeurs de l’entreprise et à sa philosophie, comme un instrument de construction d’une solidarité et d’une implication des salariés par rapport à leur employeur.
La communication interne recourt souvent à des techniques utilisées par les entreprises dans des problématiques de communication externe, en particulier de communication marketing. Ceci peut se justifier par le fait que « le marketing interne repose sur le postulat suivant : l’organisation est un marché dans lequel ont lieu des échanges qui s’apparentent aux échanges marchands. Il est donc pertinent de recourir à des méthodologies qui ont fait leur preuve en externe » (Seignour, 1998).
 
La communication interne des entreprises s’intègre dans le knowledge management (KM) qui repose sur, entre autres, le partage de l’information et donc sa circulation entre différentes parties prenantes de l’entreprise. Faire du knowledge management signifie « gérer un mix comportant quatre dimensions : technologique (les systèmes d’information), stratégique (le portefeuille de connaissances), organisationnelle (une structure favorisant la création et le partage des connaissances) et identitaire (une identité apprenante) » (Métais et Moingeon, 2001). Il est évident que la communication interne est au cœur de ces quatre dimensions, ce qui lui confère une légitimité supplémentaire dans les pratiques managériales des entreprises.
 
L’exposé des priorités des politiques RH des grandes entreprises2 met en évidence le rôle de la communication interne dans le fonctionnement de l’organisation :
	– attirer et fidéliser les meilleurs éléments pour 65 % des directeurs de ressources humaines ;

	– améliorer la gestion des compétences clés pour 50 % d’entre eux ;

	– accompagner le développement international pour 44 % d’entre eux ;

	– améliorer l’engagement des salariés pour 25 % d’entre eux ;

	– impliquer la hiérarchie et les collaborateurs dans la fonction RH pour 24 % d’entre eux ;

	– améliorer le dialogue et préserver la paix sociale pour 20 % d’entre eux.


Toutes ces priorités supposent la nécessité de développer une véritable stratégie de communication interne ce qui engendre plusieurs questions.
 
	• D’abord, pourquoi les entreprises sont-elles ainsi amenées à communiquer auprès de leurs salariés ? Pourquoi la communication interne est-elle devenue aussi importante pour les organisations ? Le premier chapitre de cet ouvrage apporte des réponses précises à ces interrogations, en particulier en mettant la communication interne dans la perspective de la responsabilité sociale de l’entreprise.


 
	• Ensuite, comment peut-on définir une stratégie de communication interne ? Le deuxième chapitre, après avoir rappelé les fondements théoriques de la communication interne, insiste sur les décisions stratégiques à prendre et plus précisément sur le ciblage de la communication et la gestion de l’image employeur.


 
	• Enfin, quelles sont les techniques dont dispose la communication interne ? Le troisième chapitre dresse la liste de ces techniques en les classant en fonction de leur nature et de leurs capacités de communication.



1. Source : www.journaldunet.com, 26 juin 2012.

2. Source : 6e baromètre RH, 2008, CSC-Liaisons Sociales-Entreprise & Personnel mené auprès de 150 directeurs de ressources humaines de grandes entreprises européennes.





Chapitre 1
Pourquoi développer une communication interne ?
Executive summary
	►► Comprendre pourquoi l’entreprise doit communiquer vers ses salariés et pourquoi elle a des difficultés à le faire.

	►► Distinguer les activités de communication interne et les missions de la direction de la communication.

	►► Situer la communication interne par rapport aux autres types de communication : marketing, financière, institutionnelle…

	►► Expliquer l’importance des relations entre communication interne et responsabilité sociale de l’entreprise.




Jamais les outils de la communication interne n’ont été aussi nombreux et, d’un point de vue technologique, aussi performants. Aux outils traditionnels tels que les réunions animées par la hiérarchie, la presse d’entreprise, la charte graphique, les audits de communication, s’ajoutent désormais la puissance des outils informatiques combinée à celle d’internet. Avec la mise en place d’intranets d’entreprises et l’utilisation des réseaux sociaux, la communication interne accède théoriquement à l’omnipotence : pouvoir communiquer en temps réel avec chaque salarié où qu’il se trouve et obtenir ses réactions également sans délai.
Pourtant les insatisfactions des salariés concernant la communication ne diminuent pas, toutes les enquêtes de climat social en témoignent, et les décisions touchant à la communication interne semblent de plus en plus difficiles à prendre. L’ancien directeur des projets RH d’Alstom, Serge Casasus, illustre ainsi cette insatisfaction : « Remarquez comme il est facile de trouver une information sur internet par l’intermédiaire de Google et, de façon si contrastée, comme vous pouvez vous épuiser à localiser les données que vous cherchez dans votre propre entreprise. »
Les responsables de la communication interne ont l’impression que l’arrivée des nouveaux vecteurs de communication, loin de leur simplifier la tâche, les a rendus plus vulnérables et, de fait, on assiste depuis cinq ans à une rotation plus rapide dans cette fonction que dans d’autres.
Un DRH de France Télécom évoquant la mise en place d’un intranet de communication interactif confie : « Au départ, l’intranet interactif n’était qu’un support supplémentaire de communication de la DRH. Rapidement, nous avons dû nous organiser autour de lui, car il est extrêmement réactif. Quand on communique mal ou trop tard, on est violemment rappelé à l’ordre. C’est bon pour l’efficacité et ça rend plus modeste. » (Merck, 2002)
Une jeune directrice de la communication interne d’un laboratoire pharmaceutique de 500 personnes avait prévu trois mois pour la mise en place d’un RSE (Réseau Social d’Entreprise). En deux mois, elle a choisi la plateforme technique mais dix mois de plus furent nécessaires pour réaliser un audit préalable, puis pour se concerter avec la DSI (Direction des Systèmes d’Information), les services généraux, la DRH et enfin pour former son service au back office. Il s’avéra d’ailleurs que son propre service fut réticent à jouer le rôle de modération nécessaire dans tout RSE digne de ce nom.
De même que l’on évoque souvent la résistance au changement, on pourrait également considérer qu’il existe un risque de « résistance à la communication » lorsque des entreprises ont engagé des ressources importantes pour communiquer avec des résultats décevants. Comment expliquer ce paradoxe qui semble faire de la communication interne une fonction dont la performance est déconnectée des progrès techniques attachés à ses outils et parfois déconnectée également des moyens financiers qui lui sont dédiés ?
Après avoir fourni une explication prenant en compte les besoins auxquels la communication interne tente de répondre, ainsi que le statut même de cette fonction, cinq objectifs différents seront analysés sachant que chacun d’entre eux est présent avec plus ou moins d’intensité dans la raison d’être de la fonction communication interne des organisations.
Le paradoxe de la communication interne
La communication interne mobilise de plus en plus de moyens mais elle répond toujours aussi mal aux besoins des salariés. À l’évidence si plusieurs raisons peuvent être avancées pour expliquer ce paradoxe, deux doivent être privilégiées car elles sont déterminantes : l’une a trait aux besoins de l’homme au travail, l’autre au statut même de la fonction qui lui fait souvent jouer le rôle de bouc émissaire.
Des besoins de nature différente
La nature même des besoins auxquels la communication interne est supposée répondre pose problème car on ne peut invoquer un besoin de communication interne mais des besoins de connaissance de l’entreprise, de ses règles du jeu, des besoins de compréhension des politiques de GRH, des besoins d’appartenance, d’implication organisationnelle, besoins très différents que l’on demande à la communication interne de prendre en charge.
■ De la société de communication à la génération Y
Certains besoins sont insatiables car ils évoluent au fur et à mesure qu’ils sont satisfaits. Des générations d’étudiants en sciences sociales connaissent l’échelle de Maslow qui repose sur le principe que la satisfaction de certains besoins élémentaires (manger, se loger, etc.) fait apparaître l’importance de besoins d’ordre supérieur (être reconnu, apprécié). Il en va de même pour les besoins en communication.
Sous l’appellation unique de besoin en communication se mêlent des besoins de nature différente : certains ne concernent que des besoins d’information, d’autres sont en réalité des besoins de reconnaissance ou de valorisation et ceci explique que, pour ces derniers, la satisfaction soit difficile à maintenir dans le temps car le niveau de satisfaction évolue et s’élève au fur et à mesure de la carrière. Il ne faut pas oublier que la toile de fond de cette évolution est constituée par une société contemporaine marquée par une plus grande considération portée à l’individu. Qu’il s’agisse du marketing, de la politique ou du monde associatif, nous recevons de plus en plus d’informations, cette information est souvent adaptée à notre cas particulier et nous pouvons avoir l’impression que notre point de vue est entendu. La gestion de la relation client, GRC, ou en bon français la gestion des relations avec les clients, repose sur une personnalisation des messages et sur des propositions commerciales en fonction du profil du consommateur. De même la gestion des relations avec les salariés s’oriente vers une personnalisation des messages et vers des moyens de communication adaptés aux situations et aux besoins personnels. Bien entendu cette communication « sur mesure » est rendue plus facile par l’utilisation des réseaux sociaux d’entreprise. La génération Y, qui correspond aux personnes nées entre 1978 et 1994, a plébiscité Facebook et l’usage des réseaux sociaux. L’entreprise doit en tenir compte si elle ne veut pas être en retard sur la société qui l’entoure.

■ Communiquer, participer
L’entreprise commerciale est passée du marketing transactionnel au marketing relationnel, c’est-à-dire qu’elle gère désormais une relation personnalisée et dans la durée alors qu’autrefois elle ne gérait que l’acte d’achat. Ceci contribue à donner à chacun d’entre nous l’impression que son point de vue est important. Les associations auxquelles nous appartenons du fait d’une pratique sportive ou d’engagements sociétaux sont également des lieux où notre avis compte. Dès lors, comment ne pas attendre de l’entreprise dans laquelle nous travaillons une véritable relation de communication qui ne se limite pas à de l’information en provenance de la direction générale mais qui tienne compte de ce que nous avons à dire ? La grandeur et la difficulté de la communication interne sont entièrement contenues dans cette confusion des genres : on n’ose pas toujours reconnaître que derrière l’arbre de la communication se cache la forêt de la participation. En entreprise, communiquer c’est à la fois informer et écouter mais l’écoute ouvre tout naturellement la voie au désir que ce qui est dit soit reconnu, considéré, éventuellement pris en compte. Communiquer c’est entrer en relation, échanger et il est presque inévitable que cet échange engendre des attentes dont l’insatisfaction risque de rejaillir sur la communication elle-même.
Cependant les métamorphoses des besoins de communication n’expliquent pas, à elles seules, le paradoxe de la communication interne.


Le statut de la fonction
D’autres raisons tiennent au statut même de cette fonction au sein de l’entreprise. Pris entre la nécessité de communiquer et l’incapacité à satisfaire l’ensemble des besoins de communication, le « dircom » – directeur de la communication – constitue un bouc émissaire idéal.
■ L’aporie de la communication interne
Lorsque les objectifs de la communication n’ont pas été définis, les directions générales ont la fâcheuse habitude de faire porter à la communication des responsabilités qui ne sont pas les siennes. Ainsi une politique qui ne satisfait personne, une décision contestée sont traduites comme des erreurs de communication et donc la responsabilité de l’échec éventuel est supportée par un « dircom » qui n’y est pour rien. L’aporie de la communication interne consiste à confondre le contenu du message et l’adhésion à la décision ou à la politique que ce contenu annonce. Une nouvelle prime dite de progrès est mise en place pour les cadres, une réorganisation des tournées des vendeurs est élaborée par la direction commerciale, la direction générale amorce un virage stratégique et, dans chacun de ces cas, on demande à la communication interne de « mettre le paquet » pour faire passer le message.
Que veut dire, dans ce cas, « faire passer le message » ? Il est certain que pour le DRH, le directeur commercial ou le DG, cela veut dire faire adhérer les collaborateurs concernés et dans leur esprit, s’il apparaît que tel n’est pas le cas, c’est que la communication interne n’aura pas fait correctement son travail.
Pourquoi une telle incompréhension ? Une première explication de portée générale est fournie par la théorie dite de l’attribution : il est courant, consciemment ou inconsciemment, de s’attribuer les causes du succès et d’attribuer à d’autres les causes de l’échec ; ici le directeur n’envisage pas que la nouvelle prime ou la nouvelle politique puisse être rejetée car il devrait alors s’attribuer la cause de l’échec. Il est plus rassurant pour son « estime de soi » de penser que l’échec provient de la communication interne. Mais concernant le responsable de la communication interne, était-il réaliste d’accepter une mission aussi mal définie (« faire passer le message »), était-il responsable de taire toutes les remontées négatives qui ne cessaient d’affluer par tous les canaux en partant du principe que les porteurs de mauvaises nouvelles ont toujours tort ?

■ La communication autoréférentielle
Autre situation courante et peu productive, la communication sans autre sujet qu’elle-même, « on communique pour communiquer » comme s’il s’agissait d’une pratique qui entraîne obligatoirement des effets inhérents à sa propre existence. Cette dérive de la communication peut être tolérée au niveau des échanges entre les personnes, combien de mails sont vides d’informations et ont pour unique fonction de rappeler l’existence de l’émetteur ? Les linguistes ont inventé un mot pour décrire cela : la fonction phatique du langage dont l’objet est d’établir ou de prolonger la communication entre le locuteur et le destinataire sans servir à communiquer. Mais ce qui est utile au niveau individuel devient inutile et dangereux au niveau organisationnel.
En entreprise il arrive que le faste déployé à l’occasion de ce qu’il est convenu d’appeler un « événement » soit inversement proportionnel à l’importance de son contenu. Beaucoup d’entreprises ont connu des conventions réussies, grands rassemblements organisés pour telle ou telle partie du personnel, les cadres, les commerciaux, les responsables qualité, etc. Ces conventions étaient réussies car elles avaient été bien organisées, par un « dircom » ou par un prestataire externe et parce qu’elles avaient été organisées autour d’une annonce, d’une célébration importante ayant un sens pour les participants. Malheureusement, cette première expérience réussie se reproduit annuellement et devient un rituel un peu creux, on cherche à lui trouver un thème en déplaçant des conférenciers prestigieux, on soigne toujours la qualité du décor mais le sens de l’événement a disparu.
Autre version du même travers : l’entreprise connaît des difficultés, la direction de la communication organise une « grande messe » pour qu’un élan fusionnel emporte l’ensemble des collaborateurs avec, bien sûr, interdiction d’aborder les sujets sensibles. Dans certains villages d’autrefois, on se réunissait, on écoutait des formules incantatoires et parfois on dansait pour faire venir la pluie et rendre les récoltes abondantes. De nos jours, les rites de fertilité se sont déplacés dans les entreprises : pour redonner du dynamisme à des troupes démotivées, pour faire adhérer à des projets élaborés unilatéralement, on se réunit, on écoute des discours incantatoires et parfois on danse. De même qu’il arrivait autrefois qu’il pleuve à l’issue de pratiques magiques, il peut arriver que ces grandes manifestations soient suivies d’améliorations mais il y a rarement un lien de cause à effet. Le « dircom » avisé ne devrait pas trop jouer à l’apprenti sorcier.
Pour sortir de ces situations paradoxales, il convient avant tout de s’interroger sur les objectifs de la communication interne. La prise de conscience de la diversité des objectifs – parfois de leur incompatibilité – doit rendre le responsable modeste : quels objectifs assigner à la communication interne avant de communiquer ? C’est souvent le flou dans la définition des objectifs ou le caractère inapproprié desdits objectifs qui rend le succès de la mission de la communication interne sinon impossible du moins improbable.

■ Direction de la communication et activités de communication
La première distinction à opérer consiste à séparer ce qui relève de l’entité organisationnelle couverte par l’appellation « communication interne », de ce qui relève des activités de communication interne ou même de la situation de communication.
Pour cette dernière, la situation de communication, on sait depuis l’école de Palo Alto « qu’il est impossible de ne pas communiquer ». De fait, on peut considérer que « tout communique » dans l’entreprise :
	• La configuration physique, les bâtiments, les bureaux, l’architecture. Des bureaux paysagers chez Hewlett-Packard étaient porteurs d’un certain type de communication interne, « Challenger », le siège social de l’entreprise Bouygues l’est également.

	• Les règles, les procédures, voire les habitudes ou les traditions. Le pot de départ, les discussions devant la machine à café sont d’intenses moments de communication.

	• Les vêtements, le « look » des personnes. On pourrait reconnaître une agence de pub d’une agence bancaire uniquement en voyant les choix vestimentaires de ceux qui y travaillent et le casual Friday est devenu un symbole pour certaines entreprises de la City comme du quartier de la Défense.


Le problème de cette conception très extensive de la communication, c’est que lorsque tout fait sens il y a des risques de confusion, à trop vouloir déchiffrer on « sur-interprète » et on se trouve face à un excès de signes qui peut nuire à une authentique communication.
Concernant l’entité organisationnelle « communication interne », elle peut être identifiée sous forme d’une direction, d’un service ou ne pas être identifiée et se retrouver en tant que responsabilité d’un DRH ou d’un « dircom » à vocation plus large. En aucun cas, ce service ou ce responsable ne peuvent à eux seuls prendre en charge l’ensemble des activités et des responsabilités de communication interne car ces activités et responsabilités sont obligatoirement partagées par l’ensemble du personnel, et tout particulièrement par la hiérarchie. La communication est une responsabilité essentielle du manager. L’idée d’un centre qui serait capable de tout voir et de tout retransmettre en fonction des besoins ressemble à cette utopie que Foucault appelle le panoptisme en référence au panopticon de Jeremy Bentham. Le panopticon est un modèle de prison permettant à un seul gardien placé au centre d’un bâtiment en anneau de surveiller un grand nombre de détenus. Le responsable de la communication interne n’est pas plus un gardien de prison qu’il n’est un apprenti sorcier.
L’autre image qui vient souvent à l’esprit n’est pas moins trompeuse, il s’agit du réseau « acentré », c’est-à-dire d’une configuration réticulaire qui relie des nœuds de communication entre eux sans ordre apparent. La communication interne n’est pas non plus la représentation d’une structure dissipative car ni le hasard ni le chaos ne président à son organisation. En tant qu’entité ou en tant que responsabilité, la communication interne, comme toute entité, poursuit des objectifs et il est hautement souhaitable que ces objectifs soient quantifiés. Lorsqu’il s’agit de mettre en place des outils, il est également recommandé qu’ils soient assortis de délais. De même il est souhaitable que les indicateurs qui servent à la quantification soient définis en même temps que les objectifs et non a posteriori. Enfin, comme pour toute entité ou responsabilité, la définition des objectifs doit s’accompagner de moyens appropriés. Bien entendu, il est impossible de définir abstraitement une feuille de route type pour la communication interne car chaque organisation poursuit des objectifs spécifiques dans des environnements particuliers et l’aspect contingent de la communication interne l’emporte de loin sur ce que la fonction peut avoir d’universel.
Toutefois, il est utile de faire ressortir les motifs principaux qui président à la fixation des objectifs sachant qu’ils se retrouvent dans des proportions très différentes d’une organisation à l’autre.
L’entreprise conçoit, met en place et évalue l’efficacité de la communication pour les raisons suivantes :
	• Le travail devient pour partie communication. Travailler, c’est communiquer.

	• La relation entre le salarié et l’organisation est complexe, les notions d’implication, d’appartenance, de loyauté sont au centre des préoccupations des DRH. La communication a une influence de premier plan sur cette relation. Communiquer, c’est créer du lien.

	• L’entreprise ne se réduit pas aux individus qui la composent, elle est aussi un champ de forces sociales plus ou moins reconnues et organisées. Les institutions représentatives du personnel, les syndicats mais aussi les lobbies internes (anciens de telle école, les « informaticiens » ou autres professionnels fortement solidaires), entrent dans des jeux de pouvoir avec la direction. La communication interne est à la fois un carburant et un enjeu de ces affrontements. Communiquer, c’est prendre parti.

	• L’entreprise, publique ou privée, recherche la performance. Si elle est en environnement concurrentiel, il y va de sa survie ; dans d’autres cas, il s’agit d’atteindre des objectifs dans des conditions d’efficience fixées. Or de nombreuses recherches ont mis en évidence l’importance de la communication interne dans l’atteinte au meilleur coût des objectifs des organisations. Communiquer, c’est rendre possible la performance globale.





Travailler, c’est communiquer
Rares sont les salariés qui peuvent travailler sans communiquer. Aujourd’hui les formes d’organisation les plus courantes poussent à la communication. En atelier, les équipes autonomes ou semi-autonomes doivent se coordonner, cela exige de la communication interne. Entre les fonctions de l’entreprise, on vise à un décloisonnement, on multiplie les organisations par projets, les groupes de progrès, de qualité. Le succès de la gestion par processus repose sur la qualité des interfaces. On rassemble sur un même site ou plateau des sous-traitants pour faciliter leurs relations avec les donneurs d’ordre.
Toutes ces innovations organisationnelles sans exception supposent et reposent sur une communication interne intense et efficace. Encore faut-il préciser de quel type de communication relèvent ces situations. Deux types différents peuvent être caractérisés : la communication instrumentale et la communication visant à l’intercompréhension. Ces deux types doivent parfois être envisagés comme des situations extrêmes, la réalité se situant entre les deux.
La communication instrumentale
La communication instrumentale est la communication orientée vers le succès d’une action lorsque les voies du succès apparaissent clairement.
Il est dangereux de procéder à des généralisations à partir d’observations limitées mais on ne peut qu’être frappé par l’inversion qui s’est produite en un siècle concernant l’action collective dans les entreprises. En 1906, un sociologue allemand pouvait écrire : « L’individu en tant que membre d’un groupe, n’est rien d’autre que le vecteur d’un acte précis, et il est alors tout à fait indifférent de savoir quelles sont les motivations personnelles qui le déterminent… L’objectivation croissante de notre civilisation dont les formes naissent de plus en plus à partir d’énergies impersonnelles, recueillant de moins en moins la totalité subjective de l’individu, s’empare aussi des formes sociologiques ; de sorte que des associations où l’homme entrait autrefois dans sa totalité en tant qu’individu, et qui exigeaient donc un savoir réciproque au-delà du contenu concret et immédiat de la relation, sont maintenant réduites exclusivement à ce contenu soigneusement isolé. » (Simmel, 1996)
C’est sur l’affirmation contraire que repose la communication instrumentale : le travail contemporain ne se satisfait plus « d’énergie impersonnelle », la réussite suppose de plus en plus que le collaborateur « entre dans sa totalité en tant qu’individu » dans la relation de travail, ce qui peut d’ailleurs expliquer les pathologies modernes liées à un engagement excessif. C’est également ce qui explique la mutation profonde de la relation managériale.
Dans le cadre d’une relation hiérarchique, la communication instrumentale peut certes toujours prendre les formes des instructions que le supérieur transmet à son collaborateur. Mais pour qu’il y ait communication, il faut qu’il y ait possibilité de relation dans les deux sens et donc que le collaborateur puisse réagir. Il ne faut pas confondre la communication instrumentale avec l’ordre écrit et transmis ou l’injonction militaire qui n’autorise aucune réaction. La communication est dite instrumentale lorsqu’elle est mise tout entière au service de la réalisation d’un objectif professionnel. Si sur le fond il n’est laissé que peu de place à la discussion et a fortiori à la remise en cause de cet objectif, dans la forme, en revanche, la communication instrumentale doit être adaptée aux caractéristiques de la situation et de l’interlocuteur. Elle peut prendre en compte sa personnalité, son niveau de compétence. Elle peut recourir à des modes des relations qui empruntent à la pédagogie (expliquer), à la persuasion (convaincre), à la séduction, etc.
■ Communication instrumentale et style de management
L’une des tendances naturelles de celui qui occupe une position hiérarchique élevée est de privilégier cette forme de communication et de l’exercer selon sa personnalité, son « style » de management. Or il a été prouvé par les psychologues d’abord (Lewin, Lippit et White, French) puis par les chercheurs en gestion (notamment au sein du Survey Research Center dirigé par Lickert) que certains styles de management donnent de meilleurs résultats concernant la satisfaction des collaborateurs et l’efficacité de l’action collective. La communication interne doit intégrer ces résultats car si son rôle n’est pas de se substituer à la communication hiérarchique, il n’en reste pas moins qu’elle crée une ambiance, une toile de fond qui peut se révéler plus ou moins en phase avec le style de management dominant.
La communication instrumentale ne concerne pas que les relations hiérarchiques, elle doit également être organisée dès qu’apparaît la nécessité de coopérer. Deux séries d’observations doivent être prises en considération, la première concerne les modalités de coordination, la seconde les voies de la communication.

■ Les modalités de coordination
Selon Mintzberg, hors la hiérarchie, quatre mécanismes sont suffisants pour expliquer les voies par lesquelles les organisations coordonnent le travail : l’ajustement mutuel, la standardisation des procédures, celle des produits et enfin celle des qualifications. Toutes reposent sur la communication interne. L’ajustement mutuel par exemple réalise la coordination par simple coordination informelle, c’est en échangeant des informations directement que les acteurs d’un processus savent ce qu’ils ont à faire compte tenu de ce qui a déjà été fait ou de ce qui sera fait par d’autres. Les diverses formes de standardisation nécessitent une communication moins importante mais plus formelle. Dans le cas le plus complexe qui concerne les qualifications, c’est la spécification des compétences qui garantit le succès de la coopération. Par exemple, si je recrute une collaboratrice titulaire d’un BTS de secrétariat de direction, je m’attends à ce qu’elle soit capable d’effectuer mon classement, à prendre sous ma dictée… Bien sûr, à première vue cela peut être interprété comme une diminution du besoin en communication interne, mais en réalité la communication demeure indispensable car chaque organisation possède des idiosyncrasies qui apparaîtront ici avec l’existence d’une charte graphique, là avec des règles hiérarchiques subtiles dans la diffusion des courriels.

■ Les voies de la communication instrumentale
À la suite de Harold J. Leavitt, un certain nombre d’auteurs ont analysé l’impact des structures des groupes et des canaux de communication utilisés sur l’accomplissement d’une tâche. Ces travaux reposent sur la psychologie expérimentale, or la transposition de résultats de laboratoire dans la réalité de la vie des organisations est sujette à caution.
Cependant il ressort que les groupes aux structures centralisées réussissent mieux dans les tâches simples, en particulier dans les réseaux en étoile et en chaîne. L’individu au centre du réseau reçoit puis retransmet l’information mais les individus placés à la périphérie se désintéressent de ce qui se passe dans le groupe et par ailleurs l’individu central peut être submergé par l’amoncellement de l’information. Dans les réseaux décentralisés, la communication est plus dense car chacun communique avec de nombreux associés du réseau et la satisfaction est plus grande1.
La communication instrumentale est souvent prise en charge par les participants sans que la fonction communication interne intervienne mais parfois pour ce type de communication l’appui de ce service (ou de cette direction) s’avère précieux. Dans la période d’intégration d’un nouvel embauché, par exemple, on peut gagner en temps et en efficacité en le faisant bénéficier de prestations qui lui permettront de comprendre les règles, de ressentir l’esprit de l’organisation.
À côté de la communication instrumentale, il existe une autre forme de communication, également importante et fréquente, la communication visant à l’intercompréhension.


La communication visant à l’intercompréhension
Ce type de communication a pour objectif essentiel la réalisation d’accords. Quelle que soit la composition d’une équipe, il est nécessaire de passer du temps à réaliser des accords sur les valeurs, les objectifs, les modes de fonctionnement. Cette recherche d’accord repose au minimum sur l’écoute de chaque point de vue et, le plus souvent, sur des échanges permettant à ces différents points de vue de se rapprocher par intégration progressive. La définition consensuelle de la situation constitue souvent la première étape de ce type de communication : où en sommes-nous ? Le débat avec respect mutuel et écoute authentique, c’est-à-dire sans caricature, sans jugement de valeur, sans esprit de dénigrement, forme l’essentiel de la communication visant à l’intercompréhension. Ce type de communication s’impose lorsque la coopération et la motivation ne vont pas de soi mais qu’il importe de construire leurs fondements.
Pour le sociologue Zarifian : « Travailler ensemble dans les conditions modernes de la production, c’est communiquer au sens de construire et développer un espace d’intersubjectivité, de compréhension réciproque, c’est établir des accords solides sur :
	– la nature des problèmes à traiter et des savoirs à développer ;

	– l’identité (au moins partielle) des objectifs et donc le processus commun de définition de ces objectifs ;

	– le sens donné aux actions, et donc les valeurs qui les fondent ;

	– les implications subjectives « croisées » des individus qui agissent ainsi ensemble et donc la convergence sur les mobiles de ces individus (qui est beaucoup plus qu’une convergence des actes). » (Zarifian, 1996)


En revanche, certaines situations ne conviennent pas à ce type de communication. Les situations d’urgence, ressenties comme telles par les participants, les situations routinières qui ne font appel qu’à des informations codifiées ne nécessitent pas une communication visant à l’intercompréhension.
En réalité, de nombreuses situations se situent entre les deux : le curseur doit être finement positionné entre communication instrumentale et communication visant à l’intercompréhension2.

La communication « en situation »
On peut trouver de la communication visant à l’intercompréhension dans des séminaires de formation et de nombreuses techniques souvent issues de la psychologie sont mobilisées pour aider les participants. Lors des entretiens annuels entre le supérieur et chacun de ses collaborateurs, il est également recommandé de viser l’intercompréhension car l’intensité de l’engagement du collaborateur dans la poursuite des objectifs fixés pour l’année à venir sera fonction des accords obtenus. En revanche, le cas le plus courant est caractérisé par une dose d’instrumental combiné à une mesurette d’intercompréhension. La proportion entre dose et mesurette relève de l’art du management plus que des sciences de gestion…
Deux exemples issus d’entreprises différentes peuvent illustrer ce dosage.
[image: images] Cas d’entreprise
LVMH
LVMH, qui fait partie du « top 50 » des employeurs les plus attractifs au monde, se présente comme un écosystème constitué par l’ensemble de celles et de ceux qui, à travers la variété de leurs métiers et la diversité de leurs localisations, contribuent à la réussite des maisons du groupe, dans un contexte d’objectifs ambitieux et de croissance durable.
Cet « écosystème » offre des opportunités multiples de développement de carrière car il fonctionne comme un réseau de compétences, visant l’excellence professionnelle et cultivant les relations d’interdépendance, de partage et d’échanges.
Ainsi, LVMH offre un cadre de travail stimulant où coexistent créativité et rigueur, autonomie et alignement stratégique, diversité et spécialisation, afin que, chacun à sa place, se perpétue le « futur de la tradition ».3 :
LVMH est très attaché à l’information interne de ses salariés. Sa politique de communication interne s’appuie sur trois grands axes :
	– Favoriser et encourager une circulation ascendante et descendante de l’information dans chacune des maisons grâce à des réunions d’information régulières conduites par le management, conventions annuelles, vœux des présidents, contribuant à garantir un climat propice au dialogue social.

	– Renforcer le sentiment d’appartenance au groupe et le partage de ses valeurs fondamentales qui sous-tendent sa réussite, en communiquant à l’ensemble du personnel ses orientations stratégiques et la culture de chacune de ses marques, et en valorisant les expertises « métiers »…

	– Faciliter les flux d’informations « métier » ou « fonctionnelles » via de nombreux sites intranet ou extranet, parfois spécifiquement dédiés aux salariés de la société concernée ou à une fonction transversale au groupe, ou au contraire accessibles à l’ensemble du personnel LVMH.
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Alcatel
En 2003, Alcatel, leader mondial de l’accès haut débit et fournisseur de solutions dans les réseaux mobiles sort d’une période critique car la société a procédé à des réductions d’effectifs. Voici comment Alcatel présente alors sa communication interne4.
	– Une communication interne adaptée : « Directors Meetings » et « All Staff Meetings » aux États-Unis et au Canada. Chaque trimestre, un « Director’s Meeting » rassemble les managers pour expliquer la stratégie du Groupe et répondre aux questions. Ces réunions sont retransmises sur le web, sont suivies de rencontres « All Staff » qui rassemblent tous les collaborateurs présents sur les sites de Plano et Ottawa.

	– Journées rencontre CIT : Alcatel CIT, principale filiale française d’Alcatel, a poursuivi son programme « Rencontres » lancé en 2001 pour inscrire l’évolution de l’activité du Groupe dans un dialogue permanent entre l’équipe de direction générale, les cadres et l’ensemble des salariés dans les différents sites. 21 journées « Rencontres » se sont déroulées en 2003 sur 11 sites.





 
On peut sentir la différence de conception de la communication interne entre LVMH en 2011 et Alcatel en 2003 car si les outils sont les mêmes (web, journaux…), LVMH vise plus au partage et à l’intercompréhension, tandis qu’Alcatel se contente d’une vision instrumentale.


Communiquer, c’est créer du lien
La culture est définie comme « un ensemble d’hypothèses de base et de croyances partagées qui façonnent inconsciemment les hommes et les femmes de l’entreprise et leur font considérer comme « allant de soi » aussi bien leur organisation que son environnement » (Shein, 1985).
Dans le phénomène d’acculturation (qui consiste à s’imprégner d’une culture), la communication interne joue un rôle éminent, c’est en ce sens qu’elle crée du lien. La plupart des processus de gestion des ressources humaines participent et dépendent à la fois de cette forme de communication qui tend à relier les personnes. Les processus RH participent de la communication car ils se traduisent par des décisions que le salarié analyse comme des signes de reconnaissance ou d’indifférence et, selon le cas, les messages de la communication seront ou non « crédibilisés ». Mais les processus RH dépendent également de la communication car sans elle ils ne produisent pas les effets attendus, notamment l’effet d’implication.
Le lien entre communication interne et GRH
Ce n’est pas un hasard si la communication interne est rattachée à la DRH dans plus de la moitié des cas : c’est en raison de la complémentarité évidente entre les objectifs de l’une et de l’autre, à telle enseigne que parfois la communication interne est considérée comme une sous-fonction de la DRH. Dans d’autres cas cependant, la direction de la communication interne est autonome. Parfois, mais plus rarement, la communication interne est rattachée à une direction de la communication avec la communication financière, commerciale et institutionnelle.
■ Les trois niveaux de la DRH
Sans porter de jugement sur un choix de structure qui dépend de nombreux facteurs, il est utile de situer la communication interne par rapport à la DRH car leurs deux missions sont très complémentaires. La DRH peut être présentée à partir d’un découpage en trois niveaux : administratif, opérationnel et stratégique.
	• Si le niveau administratif (paye, déclarations, gestion des données individuelles) demeure toujours très important, il n’est pas en synergie directe avec la communication interne.

	• Le niveau opérationnel consiste à offrir des prestations de service. Un recrutement, une mobilité, une augmentation individuelle sont autant d’actes de GRH réalisés ou simplement supervisés par des responsables de ressources humaines, dans la mesure où de plus en plus d’entreprises optent pour un partage de la fonction personnel avec les opérationnels. La communication interne et les prestations de GRH sont en étroite relation car fondamentalement elles agissent sur les mêmes motivations, elles influencent les mêmes ressources individuelles et parfois leur complémentarité est si étroite qu’il importe de préciser les frontières.

	   Les spécialistes de GRH et de psychologie sociale ont forgé d’utiles concepts pour rendre compte du comportement de l’homme au travail, la satisfaction, la motivation, l’implication, l’engagement, la mobilisation, etc. Sans entrer dans des subtilités théoriques, il s’agit souvent de décrire des attitudes ou des comportements désirés, d’en comprendre les ressorts et les antécédents pour favoriser leur apparition et si possible leur pérennité. C’est en ceci que la communication interne apporte sa contribution car chacun de ces états recherchés pour le salarié (satisfaction, motivation, implication…) suppose que ce dernier soit non seulement informé mais qu’il puisse réagir et qu’il sente que son point de vue est pris en considération, soit parce qu’il exerce une influence, soit parce qu’il obtient des signes de reconnaissance (parfois le premier signe de reconnaissance est une réponse). Le simple énoncé de cette nécessité suffit à prouver que la communication interne en tant qu’activité est l’affaire de tout un chacun (de même que l’on a pu écrire Tous DRH5 ).

	   Lorsqu’on aborde le domaine des relations sociales qui sont toujours sous la responsabilité de la DRH, la délimitation des frontières s’impose car la gestion des relations sociales comporte des activités d’information, de consultation, de négociation dont la ressemblance avec la communication interne apparaît évidente. Ici c’est la nature de l’interlocuteur plus que la nature de l’activité qui crée la différence.

	• Au niveau stratégique enfin, la DRH apporte sa contribution à la réflexion menée par la direction générale. Elle apporte évidemment le concours des politiques RH à la mise en œuvre des orientations stratégiques et sur ce point la relation avec la communication interne est de nouveau très étroite dans la mesure où l’une et l’autre n’ont pas une simple mission de présentation ou d’explication mais visent à une véritable appropriation.



■ Recrutement, augmentation et communication
En se limitant au niveau intermédiaire, le niveau opérationnel, deux pratiques courantes de GRH peuvent illustrer ce lien : le recrutement et les procédures d’augmentation de salaire.
Que l’on songe au processus du recrutement, moment intense de communication, lors duquel l’employeur par sa communication – aujourd’hui souvent disponible sur le site internet de l’entreprise – construit son image auprès des jeunes. Le recrutement ne se traduit pas seulement par un contrat de travail mais aussi par un « contrat psychologique » par lequel le nouvel embauché perçoit des promesses de la part de l’employeur ; ces promesses mais surtout leur degré de réalisation vont contribuer à créer un niveau de confiance qui sera ensuite appliqué à d’autres sujets traités par la communication interne. Réciproquement, si une entreprise n’utilise pas une communication interne et externe adaptée, elle aura de plus en plus de difficultés à recruter. Se dirige-t-on vers une pénurie de main-d’œuvre ? Quelles que soient les prophéties de certains, il ne semble pas que ce risque concerne toutes les catégories de salariés. En revanche, il est probable que des difficultés de recrutement apparaîtront pour certaines spécialités ou pour certains métiers, comme c’est déjà le cas par exemple dans le BTP. Ce qu’enseignent les pénuries de main-d’œuvre actuelles, c’est que la surenchère salariale n’est pas toujours la panacée. Pour un DRH, le recrutement de jeunes mieux payés que leurs aînés à qualification comparable pose des problèmes insolubles en termes d’équité. En revanche, on remarque que les entreprises dotées d’une forte culture et de moyens de communication interne et externe de nature à la faire connaître tirent mieux leur épingle du jeu. Bouygues et ses Compagnons du Minorange en fournissent un exemple6.
Second exemple, les procédures d’augmentation ou de promotion, auxquelles les salariés portent une grande attention, et qui s’accompagnent d’intenses actions de communication. L’entreprise a bien conscience de toucher là un point sensible et de courir le risque d’un désenchantement. Si les promotions contredisent les principes de gestion mis en avant par la communication interne et portés par les valeurs de la culture, les futurs messages de la communication interne perdront en efficacité : les décisions de GRH sont toujours analysées en recherchant la cohérence avec les valeurs ou les principes mis en avant par la communication interne. Le spécialiste de l’équité en entreprise écrit à ce sujet : « Des processus qui fonctionnent de façon opaque, sans communication interne des résultats et des effets, sont perçus comme source d’iniquité. Ils alimentent inquiétudes, insécurité, rumeurs… Ils perdent en crédibilité et sont jugés peu fiables. La communication est essentielle. Elle doit porter sur les résultats de l’évaluation et ses effets. Des résultats globaux doivent être diffusés largement. Ce sont surtout les résultats individuels qui doivent être communiqués au salarié concerné avec toutes les explications lui permettant de comprendre et de progresser. » (Peretti, 2004)
De nombreux travaux ont montré qu’en la matière, il existe deux perceptions distinctes, la première a trait à la justice distributive (quel montant d’augmentation ?), la seconde relève de la justice procédurale (par quel mécanisme, comment ?) et des chercheurs ont fait ressortir l’influence de la communication sur la satisfaction.
Au côté de l’équité, d’autres valeurs telles que « l’esprit d’équipe », la « performance collective », voire l’entraide et la solidarité, portées par la culture et relayées par la communication interne, pourront être renforcées ou affaiblies par les décisions de recrutement, d’augmentation ou de promotion. Cette « mise en relation » du discours et des actes constitue un défi encore plus difficile lorsque la communication et la GRH ne sont pas structurellement reliées. Mais si la communication interne crée du lien, il ne s’agit pas uniquement de lien structurel fonctionnel ou hiérarchique avec la DRH, il s’agit avant tout d’un lien social.


Implication et communication interne
Si toutes les entreprises connaissent ce besoin de lien social, de cohésion, voire de solidarité et si sa satisfaction repose en partie sur la communication interne, il n’en reste pas moins que l’intensité du besoin et surtout les modalités pour le satisfaire diffèrent d’une organisation à l’autre. La taille, le caractère national, multinational ou véritablement transnational de l’entreprise influent considérablement.
■ Taille et communication interne
Lorsque dans une PME le dirigeant a la capacité de s’adresser à chacun de ses employés parce qu’ils sont peu nombreux et rassemblés sur un même site, la qualité de la communication interne repose grandement sur le style de management ou la personnalité du dirigeant. Certains vont spontanément au contact de chaque collaborateur pour échanger de l’information, d’autres ne nouent des échanges qu’avec quelques responsables, d’autres enfin s’enferment dans leur bureau et redoutent les situations d’interaction pour des raisons qui peuvent plonger leurs racines dans leur histoire personnelle. Dans une PME mono-site de petite taille, c’est bien entendu le dirigeant qui porte la communication interne et s’il n’est pas inutile pour lui de trouver des relais, ou même des outils de communication, il n’en reste pas moins que la perception des salariés sera essentiellement fonction de son comportement.
À l’opposé, la très grande entreprise doit structurer sa communication interne et elle doit le faire en liaison avec ses autres caractéristiques. De façon générale, plus une entreprise est décentralisée, plus elle a besoin de communication interne car celle-ci compense en quelque sorte le risque d’isolement, de solitude d’équipes éloignées et autonomes. De même la vitesse, l’interactivité commerciale permanente et l’immatérialité renforcent les besoins de communication interne car devoir réagir très vite, être au contact du client sans interruption ou travailler dans l’abstraction permanente présente des risques de perte de repère, voire de désocialisation. Les responsables RH d’équipes commerciales savent que les commerciaux qui passent la plupart de leur temps en présence du client risquent de développer une attitude critique par rapport à l’entreprise ou du moins à certaines de ces directions (la production, la DRH, voire la DG) : ceci est un effet de leur isolement et de leur situation géographiquement marginale dans la mesure où ils ne sont pas souvent présents au centre névralgique de l’entreprise, la direction générale. La communication interne participe grandement à la diminution de ce risque, au même titre que des techniques d’animation spécifiques à l’intention des commerciaux.

■ Communication interne dans l’entreprise de service
Les entreprises de service ont souvent des besoins plus importants que les entreprises industrielles en matière de communication interne. La raison réside ici dans des possibilités d’identification que l’on ne retrouve pas toujours dans le service. Dans une entreprise comme Airbus, l’avion conçu, vendu, fabriqué, livré rapproche les hommes par le simple fait que chacun voit le produit, le comprend et qu’il a le sentiment à travers ce produit de relever un challenge (compétition avec Boeing), de participer à une aventure (coopération industrielle européenne sans équivalent), d’être utile à la société, etc. Certains sociologues évoquent la création d’une identité au travail, qui dans ce cas s’articule et trouve sa cohérence en relation avec le produit. Lorsque, par exemple le Concorde a atterri pour la dernière fois à l’aéroport de Toulouse, tous les salariés des sites toulousains étaient rassemblés autour de son premier pilote, A. Turcat, et l’émotion étreignait les poitrines de tous les compagnons (ainsi se nomment les ouvriers qui construisent les avions) et de tous les employés. Dans ce type de circonstance, la communication interne devient une véritable communion et se passe de mise en scène, même si, du point de vue organisationnel, le fait d’avoir permis à dix milles salariés de quitter leur poste ne s’improvise pas. On retrouverait le même type de situation sur un chantier de BTP, un chantier naval, etc.
Dans une banque, on peut également connaître des moments forts dus à tel ou tel événement mais il est en revanche plus difficile de sentir un attachement émotionnel ou une identification avec le service rendu au client. Plus exactement, si cela arrive, il s’agit d’un sentiment qui sera perceptible pour certains métiers et du fait de l’exercice de ce métier. Ainsi un arbitragiste, un chef de projet informatique s’identifieront plus facilement aux mondes de la salle des marchés ou de l’informatique qu’à celui de la banque qui les emploie. Pour cette raison la communication interne présente un rôle plus affirmé en tant que créatrice de liens dans les entreprises de service et ce rôle est encore plus important lorsque ces services sont dématérialisés.
Parfois on peut considérer qu’il y a continuité entre la communication interne et le service rendu au client. Les grands cabinets d’audit ou de conseil aux entreprises sont parfois organisés de telle façon qu’à tout moment un auditeur ou un consultant puisse prendre le relais en cours de mission et poursuivre un travail entamé. Ce type d’organisation qui crée de la flexibilité repose sur une communication interne structurée et efficace.
À travail abstrait, il faut des liens concrets pour que les salariés développent un sentiment d’implication, c’est-à-dire qu’ils partagent les buts et les valeurs de l’entreprise, qu’ils aient envie d’y rester et qu’ils soient prêts à faire des efforts. La communication interne devient alors le support de l’implication.
Appartenir à une tribu, c’est être relié, et dans l’entreprise chacun appartient à une ou plusieurs tribus que de nombreux sociologues ont décrites, la tribu géographique liée à un site, la tribu d’un métier (les comptables, les commerciaux), la tribu hiérarchique, la tribu divisionnelle, etc. La communication interne est directement concernée par la création d’un lien qui, au-delà des appartenances tribales, permet à chacun de se sentir membre d’une communauté de dessein, d’un projet d’entreprise. Et pour cela la communication interne ne doit pas hésiter à prendre parti.



Communiquer, c’est prendre parti
La communication interne n’est pas neutre, elle est engagée, ce qui ne veut pas dire qu’elle est forcément partiale car elle doit avoir le souci de la vérité et de la justice. La communication interne s’inscrit dans le projet de l’entreprise. Elle est également au service de l’exercice de sa responsabilité sociale.
La communication interne et le projet d’entreprise
Le projet d’entreprise présente deux volets, le sens de l’activité de l’entreprise qui dépend de son (ou de ses) métier(s) et sa philosophie de gestion. Ainsi un fabricant d’aluminium pourra préciser qu’il vise à améliorer le confort de ses clients par la mise à disposition de solutions intégrant ce métal (volet activité) tout en assurant à ses salariés des conditions de vie au travail décentes dans un climat respectueux des personnes (philosophie de gestion).
La communication interne est, à l’évidence, plus directement concernée par l’expression de la philosophie de gestion que par le volet « activité » tandis que la communication marketing s’attache au volet externe. Mais, comme l’indique le terme de « projet d’entreprise », les deux aspects sont liés et une entreprise ne peut durablement projeter à l’extérieur une image différente de ce qu’elle est à l’intérieur. Si l’on considère que le projet d’entreprise est un morceau de musique, la communication interne est à la fois l’ensemble des partitions, l’orchestration et la musique produite. Dans ce domaine même les improvisations doivent retrouver le thème… Parmi les dangers qui pèsent sur la fonction « communication interne » envisagée sous l’angle des responsables qui l’animent, la tentation de se substituer au compositeur est certainement le danger le plus insidieux. Il y a parfois peu d’espace entre orchestration, variations autour du thème et composition. Or ce n’est pas au « dircom » de définir le contenu fondamental de la communication interne mais à la direction générale, et ce, en fonction du projet d’entreprise.
Deux exemples peuvent illustrer ce risque de dérive. Le premier concerne la GRH : un consultant américain a écrit un best-seller Human Resource Champions dans lequel il définissait le rôle des professionnels RH comme étant « la voix des employés dans les discussions avec les managers » (Ulrich, 1997).
Dans le contexte américain, cette remarque peut se comprendre car les syndicats, depuis le Wagner Act de 1936, ne sont pas admis dans les entreprises tant qu’ils n’ont pas prouvé leur représentativité par un vote des salariés. Dans un contexte européen, français, allemand, espagnol, etc.. les syndicats ont une existence institutionnelle, c’est-à-dire qu’ils existent dans l’entreprise du fait de la législation et qu’ils font l’objet de protection juridique. Leur fonction officielle est de représenter les salariés et de défendre leurs intérêts notamment lors de négociations. La communication interne n’est pas la communication des employés face à l’employeur, comme une interprétation erronée de la citation d’Ulrich pourrait amener à le penser.
Cette remarque présente d’autant plus d’importance que la communication interne en France a pu, un temps, s’adresser en priorité, voire en exclusivité aux IRP, les institutions représentatives du personnel que sont les délégués du personnel, les comités d’entreprise et d’établissement et les syndicats. En 1945, les exigences de la reconstruction, l’apparition des comités et aussi l’importance du poids des syndicats, tout particulièrement celui de la CGT, ont milité pour une certaine concentration des moyens de communication à destination des IRP. Par la suite, les directions d’entreprise ont rapidement compris que les responsables hiérarchiques voyaient une part de leur autorité affaiblie par manque d’information et la communication interne s’est intéressée à eux.
Dans les années 1970 et 1980, il n’était pas rare de remarquer qu’il existait sur les mêmes sujets un double circuit de communication vis-à-vis du personnel, circuit patronal par la hiérarchie et circuit syndical par les IRP. Souvent les enquêtes de climat social révélaient qu’une majorité de salariés se déclaraient mieux informés par les syndicats que par la direction… On ne retrouve aujourd’hui cette situation que dans des cas de crise, par exemple des procédures de licenciements collectifs ou dans certaines administrations dont l’évolution est ralentie à la fois par l’existence de commissions administratives paritaires très puissantes mais aussi par un manque de compétences managériales de la part des cadres.
Dans les entreprises modernes, la communication interne s’adresse à tous, et la DRH assure la gestion des relations avec les partenaires sociaux. Les syndicats ont, pour ce qui les concerne, des modes de communication adaptés à leur mission, certains sont prévus et protégés par la loi (affichage, tract), d’autres sont moins réglementés (presse), d’autres enfin sont émergents et dépendent souvent d’accords négociés (intranet).
Deuxième exemple, un grand journal de province décide un jour de mettre en place un service de communication interne car, pour un journal, la communication est essentielle ! Malheureusement le responsable découvre à cette occasion qu’il y a trois entreprises différentes : les rédacteurs pour lesquels un journal se confond avec les textes qu’ils écrivent, les commerciaux qui estiment que ce sont eux qui font vivre le journal car les recettes de la publicité l’emportaient sur les abonnements, et les ouvriers de l’imprimerie qui font remarquer qu’un journal, c’est aussi du papier imprimé… Le responsable qui avait conçu son action de communication interne « au service de tous » se trouve rapidement écartelé par des demandes divergentes. Il découvre, à cette occasion, que la communication interne de son entreprise est divisée en trois parties qui s’ignorent mutuellement. La communication interne est une communication engagée et orientée, elle est au service de la direction générale pour la réalisation du projet de l’entreprise. « S’adresser à tous » n’est pas synonyme d’« être au service de tous » et si la direction de la communication s’adresse à tous, elle est au service de la direction de l’entreprise.
En revanche, il est parfois difficile de dissocier le projet d’entreprise de la personnalité du dirigeant et nombre de directions de la communication sont soumises à de fortes pressions pour se transformer en agence de valorisation de l’ego du président. Il s’agit là d’une dérive car les dirigeants passent et le projet demeure. On a vu des dirigeants persuadés que leur charisme ou leur notoriété était tels qu’il leur suffisait de paraître pour attirer les clients ou motiver les salariés. On se souvient d’un président débordant d’énergie qui apparaissait aussi bien dans les spots de publicité pour vanter les mérites de son entreprise de pile alcaline que dans les écoles de commerce (qu’il avait créées) avec un seul slogan : gagner !
L’histoire de son groupe, qui fit un petit tour de Bourse avant d’être retiré de la cote, ne précise pas s’il existait un « dircom » mais, si tel était le cas, la place ne devait pas être de tout repos. Ce dirigeant emblématique des années 1980 finira d’ailleurs en 2012 par racheter un groupe de presse pour se consacrer à la communication…
On pourrait suggérer pour les entreprises qui ont des moyens importants de séparer nettement les fonctions de cabinet du président, par définition attaché à sa personne, de celles de la direction de la communication.

La communication interne et les politiques RH
Les travaux d’Austin7 ont montré que dans certains cas l’acte de communication produisait de la réalité, ainsi lorsque Monsieur le Maire déclare qu’un homme et une femme sont mariés, il crée la réalité du lien matrimonial par un acte de langage. Il s’agit d’une capacité dite « performative » qui se retrouve souvent en entreprise et notamment dans la formulation des politiques RH : le plus souvent c’est par la communication des politiques RH que celles-ci non seulement existent mais produisent des effets de réalité. Ainsi que l’énonce Austin : « Dire c’est faire » et la politique RH dès qu’elle est communiquée devient, selon les cas, un cadre de référence, un acquis social ou un objet de contestation.
Pour P. Gilbert et D. Gonzalez de l’association Entreprise & Personnel8 il existe quatre grands modèles de politique RH et chacun d’entre eux obéit à un type particulier de communication interne :
	– modèle de la règle négociée ;

	– modèle de la mobilisation ;

	– modèle relationnel ;

	– modèle professionnel.


Concernant le premier, celui de la règle négociée, « communiquer, c’est en partie contribuer à la mise au point des règles de l’échange collectif ». Dans les grandes entreprises, souvent à statut du personnel particulier, l’accord collectif joue un rôle essentiel à la fois comme espace et temps de la communication et comme générateur de règles du jeu qui vont définir les marges de manœuvre et bâtir les compromis nécessaires pour l’action collective.
La communication interne dans ces entreprises, telles que France Télécom ou EDF, est donc fortement conditionnée par la négociation sociale et les grands textes que sont les accords conclus nationalement ou localement avec les syndicats, s’accompagnent de modes de communication plus discrets entre partenaires sociaux, les « coulisses » de la négociation. Bien entendu les supports de communication interne seront souvent issus de la matrice juridique, ce qui explique à la fois une certaine pesanteur et une abondance de textes souvent complexes et faisant une place surabondante à des définitions ou à des attendus.
Dans le deuxième modèle, celui de la mobilisation : « communiquer c’est vouloir influencer autrui ». La politique RH est constituée par des discours à visée opératoire et ce sont des marques d’engagement au service de l’entreprise, de motivation individuelle qui sont attendues. Le salarié n’est pas ici un simple destinataire de la communication interne, il participe soit en étant un manager sur lequel compte la direction pour trouver les mots et les messages qui seront délivrés localement, soit en étant directement concerné par le discours mobilisateur et dans ce cas c’est lui qui opère l’opération de transformation des mots en actes. L’entreprise est souvent une grande entreprise multinationale divisionnalisée qui est sensible à tous les effets de mode dans les techniques de communication et de développement personnel. Elle a pu chercher dans l’Analyse Transactionnelle, dans la Programmation Neuro-Linguistique des outils de transformation pour que la communication interpersonnelle débouche sur de la performance. Le caractère performatif du discours sur la communication est très facile à percevoir. Dans le cas de l’Analyse Transactionnelle par exemple, on attend un déblocage d’une situation qui pose problème simplement par la capacité acquise de nommer et de décrire cette situation à travers les catégories et les mots de cette discipline. Dans ce modèle, les documents de la communication interne sont plus courts que dans le modèle précédent, ils n’empruntent nullement au droit mais peuvent porter la trace de ces techniques nord-américaines de communication interpersonnelle.
Dans le troisième modèle, le modèle relationnel, « communiquer c’est, en partie, établir et spécifier la relation avec autrui ». Ce modèle est très inspiré du modèle dit des « relations humaines ». Il vise la création de lien social, voire d’esprit de consensus et donc cherche à gommer les points de divergence. Du point de vue narratif, l’auteur et le narrateur se confondent dans une vision collective (le Nous) ; c’est ce que Nicole d’Almeida appelle « les récits de la maisonnée » :
« Ces récits dressent les contours d’une identité particulière, ils sont destinés à un public principalement interne qu’ils ont pour mission de souder, ils mettent en scène une communauté fantasmée… Visant à faire corps et destinés à affermir l’unité du groupe de travail, ces récits engagent une idéologie communautaire ainsi qu’une conception particulière du lieu de travail assimilé à un lieu privé, sorte d’îlot distinct de l’espace public. »9

Ce modèle véhicule une image très positive de l’entreprise, organisation dans laquelle il fait bon vivre et travailler dans l’harmonie et il existe une volonté d’aligner communication interne et externe sur cette image quasi idyllique. Cet alignement passe notamment par l’imbrication étroite du site web à destination des candidats ou du public et de l’intranet réservé aux salariés. L’idéal de transparence irait jusqu’à supprimer la distinction entre les deux car de même que la véritable beauté est intérieure, la « belle » entreprise accepte de communiquer sur ce qu’elle est véritablement alors que d’autres communiquent sur ce qu’elles souhaiteraient être…
Le quatrième modèle, modèle professionnel, vise à positionner la fonction RH au sein d’une communauté professionnelle. « Communiquer, c’est en partie, définir sa position par rapport à autrui, en proposant des éléments de son identité. » Dans ce cas le DRH vise à la fois à exposer la politique mais, dans le même temps (et c’est là qu’il y a performation) à définir son territoire et affermir son pouvoir. En exposant, par exemple, la politique de l’entreprise en matière d’augmentation individuelle, il expose le rôle de la DRH, garante de l’équité des décisions. Le message explicite de la communication porte sur une politique RH, le message implicite tient à la position du DRH qui réaffirme qu’une décision d’augmentation ne peut être prise ou annoncée sans qu’il ait donné son accord. Ici le discours de la communication interne gagne à être réalisé avec des professionnels de la communication pour renforcer son caractère professionnel.
P. Gilbert et D. Gonzalez concluent ainsi leur étude :
« Les politiques RH explicites sont le plus souvent partielles, éclatées sur plusieurs supports, toujours en chantier, ouvrant sur des interprétations et des adaptations locales. Leur inachèvement, leur incomplétude, leurs écarts de mise en œuvre ne doivent pas être interprétés systématiquement comme des signes d’échec. Sous réserve d’être pensées et questionnées avec lucidité, elles portent les conditions de leur acceptabilité par les acteurs et donc de leur efficacité. »


La communication interne et la responsabilité sociale
Le thème de la responsabilité sociale ou du développement durable s’impose depuis quelques années comme une préoccupation majeure des entreprises. Il est mis en avant par l’ONU dont le Pacte Mondial lancé par Kofi Annan au Forum économique de Davos en 2012 a déjà attiré 600 entreprises françaises. Ces entreprises se sont engagées à prendre des mesures pour modifier leur fonctionnement de façon à intégrer les dix principes du pacte à leur stratégie, leur culture et leurs activités quotidiennes10. Elles sont censées faire publiquement campagne en faveur du Pacte Mondial en ayant recours à des moyens de communication tels que les communiqués de presse, les discours, etc. Bien entendu, ce type de communication relève de la communication institutionnelle et non de la communication interne.
Toutes ces entreprises ont compris la nécessité de faire de la responsabilité sociale un thème fort de la communication interne car l’enjeu est de faire comprendre et adhérer des équipes dispersées dans le monde entier à cette démarche.
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Danone Way
Avec Danone Way, l’entreprise dirigée par Frank Riboud fait une priorité de la responsabilité sociale.
« Danone Way est la traduction d’un besoin : garantir la pérennité, la transmission de la culture Danone dont le fondement est le double projet économique et social. La performance économique n’est durable que si l’entreprise réussit à prendre en compte certaines aspirations des hommes et des femmes qui travaillent pour elle, comme celles de la société extérieure. La difficulté, bien sûr, c’est de mettre cela en pratique dans un contexte général où la pression court terme est forte et où des situations locales sont très diverses. Danone Way est une démarche très participative qui permet aux équipes sur le terrain de traduire ce double projet en actions adaptées au contexte local et d’arbitrer entre les priorités. Elle permet non seulement de prévenir les risques potentiels mais surtout de construire une entreprise plus forte par sa cohésion interne, par la qualité de ses relations avec ses consommateurs ou avec ses distributeurs, par son respect pour l’environnement et sa compréhension des cultures locales. Je suis frappé de voir à quel point les filiales se sont approprié cette démarche pour en faire un avantage compétitif. »11
En termes d’outil de communication interne, Danone Way est un référentiel d’une centaine de pratiques par rapport auxquelles les filiales sont invitées à s’auto-évaluer. Danone Way est accessible par intranet et permet des consolidations pratique par pratique, thème par thème au niveau du groupe. Le site de Danone Way a été récompensé par l’Intranet d’or, remis par la Cegos et le groupe Liaisons Sociales en 2004. Danone Way a été traduit dans une quinzaine de langues. Une usine au Mexique a réalisé des fiches pratiques qui permettent à tous les salariés de comprendre ce qu’est Danone Way et de suivre, par un astucieux système visuel, l’avancement des plans d’action par un tube transparent qui illustre le chemin à parcourir et qu’on remplit de grains de riz.



 
En 2010, la communauté internationale a adopté la norme ISO 26000 intitulée « Lignes directrices relatives à la responsabilité sociétale ». Dans son dernier chapitre (ch. 7 : « Lignes relatives à l’intégration de la responsabilité sociétale dans l’ensemble de l’organisation ») il est écrit que la communication est « déterminante » et qu’elle peut revêtir, concernant le volet interne la forme d’un dialogue entre les cadres ou employés afin de les sensibiliser à la responsabilité sociétale et aux activités associés. Plusieurs moyens de communication sont proposés : réunions, événements publics, forums, rapports, bulletins d’informations, magazines, affiches, publicités, lettres, messagerie vocale, émission en direct, vidéo, sites web, balado (diffusion audio sur internet, podcast), blogs, etc.
On sait que la responsabilité sociétale est souvent associée à l’approche des parties prenantes mais il convient de considérer que les salariés ne sont pas une partie prenante comme les autres car ils sont (ou peuvent être) à tous les stades des process de responsabilité sociale : ils peuvent en être à l’origine en proposant des politiques adaptées ; ils peuvent être ceux qui réalisent les actions correspondantes et parfois ils sont eux-mêmes les bénéficiaires ou les cibles de ces programmes. La recherche en gestion a largement prouvé tous les aspects bénéfiques de cette multiplication des rôles qui tend à renforcer l’implication et l’engagement des salariés vis-à-vis de leur entreprise.
■ Communiquer en interne sur la RSE comporte des risques
Le Grenelle 2 de l’environnement qui a instauré un dialogue entre l’entreprise et ses parties prenantes a eu plusieurs conséquences notamment en matière de transparence des entreprises en matière sociale et environnementale. De nombreuses informations devront être fournies chaque année sur ces sujets. La société cotée sur un marché financier est concernée pour les exercices ouverts après le 31 décembre 2011, avec l’obligation de justifier, le cas échéant, « les raisons pour lesquelles elle s’est trouvée dans l’impossibilité de fournir certaines des informations »12 Les sociétés non cotées concernées sont celles dont le total du bilan ou le montant net du chiffre d’affaires dépasse 1 milliard d’euros et dont le nombre moyen de salariés est supérieur à 5 000. Enfin, la certification est demandée aux sociétés cotées, à partir de l’exercice ouvert après le 31 décembre 2011 et aux sociétés non cotées, à partir de l’exercice clos au 31 décembre 2016. Les informations qui seront ainsi publiées ne sont pas toutes nouvelles, certaines figuraient dans le bilan social (mais sur un périmètre différent), d’autres étaient déjà fournies sur la base d’une obligation datant de 2001 (« l’article 116 de la loi sur les Nouvelles Régulations de l’Entreprise »). À travers cette nouvelle obligation le thème de la RSE est amené à devenir un véritable enjeu, voire un défi pour la communication interne. Il aborde des thèmes parfois nouveaux, l’environnement, les droits de l’homme ou encore les relations avec les ONG. Mais, au-delà de son contenu, les informations relatives à la responsabilité sociétale et les actions de communication interne qui l’accompagnent, présentent l’entreprise sous un jour nouveau et le risque de dissonance cognitive avec d’autres opérations de communication n’est pas à sous-estimer.
Deux exemples peuvent en témoigner : le premier concerne l’éthique, le second l’engagement sociétal de l’entreprise.
L’éthique, qu’elle se présente sous une forme très opérationnelle (code de bonne conduite par exemple) ou sous forme de déclaration de principes, fait désormais partie du champ de la responsabilité sociétale, c’est d’ailleurs un des principes énoncés dans la norme ISO 26 000. Pour beaucoup d’entreprises la situation est nouvelle, non que l’on ne se soit jamais préoccupé d’éthique mais plutôt parce que les règles et la résolution des problèmes étaient autrefois l’apanage des conseils de direction ou même des conseils d’administration. Ce qui est nouveau, c’est moins l’apparition de problèmes ou la fixation de règles que la communication qui est faite à leur sujet. Dans ce cas, il importe donc à la fois de communiquer mais aussi de préciser pourquoi on communique, sinon on semble traiter un problème brûlant d’actualité.
Un autre exemple concerne l’engagement de l’entreprise dans de grandes causes humanitaires telles que la lutte contre le sida, la biodiversité, la reforestation, etc. Il ne faut pas sous-estimer le risque que de nombreux salariés ne soient pas en phase avec tel ou tel de ces engagements ou qu’ils estiment que l’entreprise se fourvoie et qu’elle gaspille des ressources qui seraient mieux utilisées pour financer sa recherche, son développement ou plus prosaïquement les rémunérations. On touche ici aux limites déjà évoquées de la communication interne : lorsque les décisions sont prises, et lorsque les informations sont communiquées au nom de la transparence, la communication interne peut informer, elle peut recueillir et transmettre des opinions, dans certains cas elle peut susciter et piloter des échanges mais elle ne dispose pas de formule magique pour faire adhérer.
Comment résoudre le dilemme de l’entreprise consciente de sa responsabilité sociale et qui désire devenir une good corporation (du nom d’un label anglo-saxon auquel, par exemple, Total vient d’adhérer), sans pour autant s’aliéner la confiance ou l’implication de ses salariés. Posée en ces termes, la question dépasse à l’évidence le cadre de la communication interne et concerne celui des processus de consultation et de décision comme cela a été démontré notamment pour les codes de conduite (Igalens et Deherman-Roy, 2004). Mais on doit ouvrir le vaste chantier de la communication interne de la RSE et le faire avec ambition, c’est-à-dire en présentant la RSE non comme un effet de mode, une obligation nouvelle (ce qui est parfois le cas notamment en France), ou la « danseuse du président », mais comme le fondement d’une nouvelle relation entre l’entreprise et la société. Longtemps les prélèvements opérés sur la nature (l’air, l’eau, les ressources non renouvelables) ont été présentés comme sans conséquences dommageables ni pour l’entreprise qui les opérait, ni pour les territoires qui les subissaient. Les règles du jeu ont changé et de nouveaux comportements s’imposent. Ces messages forts qui doivent être adaptés aux métiers de l’entreprise devront faire partie de sa communication interne sous peine de déconcerter des générations qui sont arrivées au travail avec d’autres conceptions. Si l’exemple écologique est le plus facile du fait de la sensibilisation provoquée par le réchauffement climatique ou par de nombreuses catastrophes, l’engagement sociétal ou citoyen pourrait également être développé. En définitive, ce qui est en jeu, pour la communication interne, c’est de réduire l’écart qui existe entre la perception de l’entreprise par ceux qui la connaissent de l’intérieur et les images de l’entreprise que se forgent certaines de ses « parties prenantes » : clients, investisseurs, riverains, pouvoirs publics, journalistes, ONG, etc. Ceci est un vaste chantier dont la réussite conditionne à court terme l’acceptabilité interne de la responsabilité sociétale, ce qui est important sans être fondamental, et à moyen terme l’acceptabilité sociétale de l’entreprise, ce qui est fondamental.
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Groupe Casino
Exemple extrait du rapport de développement durable 2011 du groupe Casino
« La cellule d’écoute, un outil à l’attention de tous les collaborateurs
Ce dispositif a été initié dans le cadre du Label Diversité obtenu par le Groupe en 2009. Il permet à tout collaborateur de faire remonter des réclamations de discrimination réelle ou supposée (par courriel ou téléphone). Il a été présenté aux sept organisations syndicales du groupe Casino, suivi de la signature de l’avenant du 26 janvier 2011. Cet outil a fait l’objet d’une déclaration auprès de la CNIL et a obtenu une autorisation fin mars 2011. La cellule d’écoute est composée du directeur de la promotion de la diversité, du médecin du travail du siège social, d’un(e) expert(e) interne (si) nécessaire en fonction du sujet.

Sensibiliser les collaborateurs
Les collaborateurs sont régulièrement sensibilisés aux enjeux de la diversité. Une brochure dédiée, élaborée en 2007 a été ainsi diffusée à tous les collaborateurs en France. Par ailleurs un module de formation spécifique sur les enjeux et les bonnes pratiques de la diversité a été dispensé auprès de 56 responsables RH et représentants du personnel. Chez Franprix/Leader Price, un dispositif de sensibilisation des collaborateurs à la non-discrimination a vu le jour en 2010. Il a été mis au point avec l’aide de la HALDE (Haute Autorité de Lutte contre la discrimination et contre l’exclusion). »





Cet exemple montre bien l’articulation nécessaire entre responsabilité sociale et communication interne.
La RSE est parfois évoquée sous l’angle de la « triple bottom line », c’est-à-dire de la performance économique, environnementale et écologique. De façon plus générale, c’est en réalité la performance globale qui est en jeu.



Communiquer, c’est rendre possible la performance globale
Il est devenu banal de remarquer qu’aujourd’hui la performance des organisations complexes ne repose plus sur un seul critère. La performance doit être commerciale, il faut fidéliser les clients actuels et en trouver de nouveaux ; elle doit être financière, il faut assurer un taux de rentabilité suffisant aux capitaux investis ; il faut également progresser en qualité, satisfaire le personnel, etc. C’est cette multidimensionalité de la performance qui rend de plus en plus nécessaire la communication interne car il faut en permanence partager l’information pour que chacun puisse se situer dans l’organisation. Il faut également créer une certaine redondance dans l’information distribuée pour être assuré de son efficacité. La différence entre la première exigence, « travailler c’est communiquer », et la dernière concerne essentiellement le contenu de la communication. Dans le premier cas il s’agissait de communiquer à partir du travail, c’est-à-dire qu’il s’agissait de fournir et d’échanger des informations nécessaires pour pouvoir remplir la mission du poste ou de l’équipe. Il s’agit maintenant d’une information plus large, plus variée dans son contenu et qui concerne l’entité à laquelle appartient l’individu et souvent le groupe auquel appartient l’entité.
Le partage de l’information
Partager l’information est devenu nécessaire pour deux raisons différentes : la première tient à la confiance, la seconde au pouvoir.
■ Communication interne et confiance
Premièrement, le partage de certaines informations est devenu un signe de confiance que la direction fait parvenir aux salariés. Il s’agit le plus souvent de l’information financière liée aux résultats, mais il peut également s’agir de l’information commerciale ou technique. Dans tous les cas, on peut dire qu’il s’agit de l’information sensible, celle qui est justement la plus difficile à communiquer.
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« En 2003 et pour la septième année consécutive Whole Foods Market a été classée dans les cent premières entreprises américaines dans lesquelles il fait bon vivre par le magazine Fortune. Il s’agit d’une entreprise de distribution de produits naturels. Pour son PDG, John Mackey, l’explication est la suivante : "Si vous voulez bâtir une organisation basée sur la confiance, dans laquelle on réagit sur la base d’un pour tous et tous pour un, vous ne pouvez pas avoir de secrets." Whole Foods partage le détail de ses performances financières, commerciales, opérationnelles avec chaque employé et cela va si loin que l’autorité des marchés financiers américaine (la SEC) a considéré que chacun des 6 500 employés détient des “informations privilégiées” concernant les transactions boursières. Cindy Bradley, la DRH qui vient d’organiser un vote des employés pour établir un plan de type “cafétéria” d’avantages sociaux, c’est-à-dire un package adapté au besoin de chacun, déclare sur le site internet de la société : “Ce vote est un exemple parfait de comment rendre l’information disponible à chaque membre de l’entreprise de façon à ce qu’il puisse prendre des décisions intelligentes sur le lieu de travail”. Cette société est aussi l’une des plus performantes de son secteur. »



 
Pour bien comprendre l’importance du partage de l’information sensible, il faut la considérer comme un signe de reconnaissance. Le président qui accepte de partager les résultats avec chaque salarié considère chacun d’entre eux comme compétent et digne de confiance.
Compétent, car souvent l’information financière est difficile à comprendre. L’explication des écarts entre les prévisions et les résultats fait appel à des notions complexes, sur lesquelles viennent se greffer très souvent des choix comptables et fiscaux, pouvant encore obérer la lisibilité. C’est une information qui ne peut pas toujours être livrée sans explication et qui suscite surtout des interrogations, des demandes d’éclaircissements – bref, qui nécessite une véritable communication et pas la simple transmission d’un document. Le salarié qui la reçoit et qui la comprend (parce qu’elle a été rendue compréhensible et parce qu’il a obtenu des explications lorsqu’il les a demandées) se sent valorisé. Il est traité comme un actionnaire, donc son attachement à l’entreprise et la confiance dans ses dirigeants en sont renforcés. Il n’est d’ailleurs pas inutile de rappeler que ce type d’information est obligatoire dans le cas où le dirigeant d’entreprise a mis en place un accord d’intéressement et nos recherches ont démontré que le succès de ce type d’accord était directement relié à la qualité de la communication interne qui l’accompagnait (Igalens et Bijeire, 1998).
Le salarié est également jugé digne de confiance car, on l’a vu avec l’exemple de Whole Foods, il reçoit une information qui est sensible, qui peut entraîner des conséquences si elle est utilisée à des fins de dénigrement de l’entreprise. Les concurrents peuvent avoir besoin de cette information pour contrer telle ou telle initiative de l’entreprise ; ses clients peuvent différer leurs achats dans l’attente du prochain modèle ; les boursiers peuvent spéculer sur un renseignement, etc. Donc partager cette information, c’est considérer chaque salarié comme digne de confiance, membre d’une seule équipe. Ce n’est pas un hasard si chez Whole Foods on n’utilise jamais le terme d’employé ni même de collaborateur mais uniquement celui de team member.

■ Communication interne et pouvoir
La confiance n’est pas le seul élément en jeu dans une politique de communication interne fondée sur le partage, le pouvoir est également concerné. On sait que dans beaucoup d’organisations l’une des sources de pouvoir les plus utilisées est le contrôle de l’information. Pour mettre en évidence cette proximité, les Anglo-saxons ont forgé le terme d’empowerment, il s’agit, par une organisation adaptée et par l’usage de méthodes participatives, de décentraliser au maximum la prise de décision. Dans une organisation, avoir du pouvoir c’est souvent prendre des décisions : il s’agit du pouvoir légitime. D’autres formes de pouvoir se superposent au pouvoir légitime, par exemple le pouvoir d’influence ou encore le pouvoir qui réside dans le fait de maîtriser une ressource essentielle de l’organisation. Par la communication interne, l’organisation permet l’exercice du pouvoir légitime au niveau souhaité, si la communication interne est limitée à une catégorie de population, par exemple les cadres dirigeants, l’entreprise rend possible l’exercice du pouvoir par cette catégorie. Mais si l’on veut réaliser l’empowerment, c’est-à-dire une prise de décision largement décentralisée, il faudra pour que ces décisions soient efficaces avoir préalablement mis en place une communication interne globale.

■ Les grappes de pratiques de GRH
De nombreuses recherches ont essayé de mettre en évidence l’impact de telle ou telle politique de gestion des ressources humaines sur la performance de l’entreprise. Les résultats sont souvent peu probants, du fait notamment de la diversité des situations : dans un secteur, c’est l’effort de formation qui joue un rôle prépondérant, dans d’autres cas, la rémunération des dirigeants ou la gestion des effectifs peuvent être déterminants. Aussi les chercheurs ont-ils ensuite tenté de grouper plusieurs pratiques de GRH pour étudier la liaison entre la performance sociale et la performance économique. Ici aussi, selon les auteurs, des « grappes de pratiques »14 différentes ont été identifiées mais une caractéristique commune a le plus souvent été pointée : la communication interne joue le rôle d’un levier de performance. En d’autres termes elle n’est pas en elle-même une source de performance mais elle démultiplie l’efficacité des autres pratiques de GRH présentes à l’intérieur des grappes. On peut citer, non pour sa valeur scientifique mais pour sa vertu mnémotechnique la formule osée par un consultant en GRH : e = mc2.
Pour lui l’efficacité d’une équipe, e, est égale au produit de sa motivation, m, par sa compétence, c, et la communication interne, c. Cette présentation est astucieuse car elle tend à rappeler que, sans communication interne, la motivation et la compétence ne suffisent pas. Sur des données empiriques, des recherches relatives à l’efficacité de politiques ambitieuses de GRH, qu’il s’agisse de la gestion des compétences, de la gestion des rémunérations ou même des relations sociales, ont démontré que la performance dépend en grande partie de la qualité de la politique et des pratiques de communication interne (Igalens et Barraud, 2003).
Si, pour rendre possible la performance globale, la communication interne est donc indispensable, il convient encore de préciser que cette dernière repose sur une redondance de l’information.


La communication interne suppose une redondance de l’information
Pour être efficace, c’est-à-dire atteindre ses objectifs, la communication interne doit organiser une certaine redondance de l’information. Les responsables de la communication interne qui viennent de prendre leur fonction sont souvent frappés du résultat des enquêtes qui portent sur le sujet et qui font apparaître un grand nombre de sujets ressentis comme « oubliés » de la communication alors même qu’ils savent qu’il n’en est rien. Sans revenir sur la nature des besoins déjà évoquée, il s’agit ici de pointer du doigt la disponibilité de l’information pour que la communication soit perçue positivement.
La communication suppose en effet d’avoir rapidement à disposition des éléments d’information car souvent la véritable communication repose sur une situation d’échanges qui comporte sa propre dynamique, qui suppose une certaine disponibilité des acteurs et qui ne souffre pas d’être interrompue le temps de rechercher et éventuellement de trouver l’information nécessaire. S’il existe un moteur de la communication, son carburant est à coup sûr l’information, et si le carburant vient à manquer, la communication risque de s’arrêter.
Disposer en temps réel d’une information complète et disponible relève encore de l’utopie, quels que soient les progrès des systèmes d’information et notamment des ERP15.
Pour cette raison, il importe de rendre l’information essentielle facile d’accès pour chaque collaborateur et pour cela de ne pas hésiter à rendre cette information redondante.
Des chiffres clés pour comprendre le périmètre d’un groupe, sa situation commerciale ou financière, des règles du jeu essentielles notamment dans le domaine de la GRH mais aussi du contrôle de gestion ou de l’éthique, font partie de ce savoir commun qu’il appartient à la communication interne de mettre à disposition. Ainsi sans recherche et sans effort, chacun peut s’y référer naturellement. Bien entendu, le premier réflexe consiste à ranger ces informations par nature, les règles de GRH sur l’intranet de la DRH, celles du contrôle des frais de missions sur l’intranet du contrôle de gestion, etc. Indispensable, ce type d’organisation fonctionnelle est souvent insuffisant pour deux raisons :
	– la même information ne doit pas être présentée de la même façon selon l’interlocuteur ;

	– l’acteur en situation fait face à des événements et la logique événementielle est différente de la logique fonctionnelle.


Sur le premier point, le spécialiste de l’impact des TIC sur l’organisation RH écrit : « Nous donnerons l’exemple des congés payés avec comme sujet : le départ la veille d’un week-end. Il faudra prévoir une rédaction générale (la règle), une autre pour les managers (leurs marges de manœuvre) et une troisième pour les RH (points de vigilance, conseil, erreurs à éviter). » (Merck, 2002)
Sur le second point, lorsqu’un manager reçoit un collaborateur en entretien annuel, il sait qu’il va devoir aborder des problèmes de formation, d’évaluation, de droit à RTT et beaucoup d’autres dont il n’a pas tous les linéaments présents à l’esprit. Il n’ignore pas que chaque règle ou chaque principe est disponible dans un ou plusieurs recueils de document et il sait où les trouver. Cependant la logique de la communication événementielle consiste à lui faciliter le travail en lui donnant un accès direct à ces informations par une entrée « entretien annuel » au lieu de lui demander de naviguer sur l’intranet au fur et à mesure qu’il dirige l’entretien et que les questions se présentent à lui. La redondance de l’information seule permet de la retrouver lorsqu’on en a besoin en partant d’une logique de situation et pour cela la communication interne doit analyser les différentes logiques, les événements les plus courants pour alimenter le travail des spécialistes des systèmes d’information.
L’impact de cette transformation des systèmes d’information sur la performance des entreprises a souvent été mis en avant mais la conscience de l’implication, de la communication interne dans la compréhension des situations et des événements est, en revanche, beaucoup plus récente.
En conclusion l’entreprise doit développer sa communication interne car celle-ci est devenue la condition même de la performance, elle est un élément central de tous les processus créateurs de valeur. Ceci est vrai pour les entreprises qui fabriquent des biens dans la mesure où le bien incorpore une part sans cesse croissante d’informations, voire de services (« Pour vendre un bien, créez du service »). Ceci est encore plus vrai pour l’entreprise de service car la communication interne conditionne parfois la qualité du service.
L’entreprise doit également assigner à la communication interne l’objectif de création de liens, de « reliance » selon l’expression d’Edgar Morin. Enfin elle doit mettre la communication interne au service d’un projet d’entreprise mobilisateur, donc au service de ceux qui l’incarnent, c’est-à-dire l’équipe de direction.
Mais il faut garder présent à l’esprit que la communication interne ne se réduit pas à l’activité du service qui porte ce nom de même que la communication interne n’est pas toute la communication. On peut citer également la communication financière orientée vers les actionnaires et dont la mission essentielle consiste à informer ces derniers sur les résultats et les perspectives de la société. Bien entendu, les sociétés qui font appel à l’épargne ont parfois tendance à privilégier cette fonction allant parfois jusqu’à une véritable direction à part entière mais, le plus souvent, c’est au sein de la direction financière qu’est située la communication financière.
La direction marketing est tout naturellement en charge de la communication qui s’adresse aux clients, qu’ils soient déjà ceux de l’entreprise ou qu’ils soient ceux que l’entreprise espère attirer. Cette communication qui peut être centrée, selon les cas, sur les marques, les produits ou sur l’entreprise elle-même capte le plus souvent les budgets les plus importants car elle est située dans un environnement fortement concurrentiel et les efforts doivent être soutenus sinon permanents (Décaudin, 2003).
Depuis quelques années, se développe la communication environnementale. Ceci est certainement le résultat des catastrophes écologiques dont la répétition a sensibilisé le public à la fragilité de la planète. Selon le WWF, l’empreinte écologique a presque doublé depuis 1961 et a dépassé la capacité biologique de la Terre, ce qui signifie que si tous les habitants de la planète consommaient des ressources naturelles et rejetaient du gaz carbonique comme les populations du Nord, nous aurions besoin des ressources de deux planètes supplémentaires.
Cette sensibilité environnementale se répand rapidement et oblige les entreprises multinationales à prendre des engagements, à effectuer des mesures de leur impact et à rendre des comptes. Elle les oblige aussi à entretenir le dialogue avec les défenseurs de l’environnement. C’est l’objet de la communication environnementale.
La communication institutionnelle ou corporate, enfin, s’adresse à la société civile, aux pouvoirs publics mais aussi aux consommateurs et aux collaborateurs. Elle est donc la moins « ciblée » de toutes et son objectif est de présenter l’entreprise, ses valeurs, son projet sous le jour le plus favorable. Avoir une bonne image, entretenir une réputation favorable sont les objectifs de la communication institutionnelle. Son utilité se révèle en temps de crise lorsque l’entreprise devient un objet d’attention pour les médias.
La communication interne s’adresse aux collaborateurs de l’entreprise. Depuis que l’entreprise s’est étendue à la fois géographiquement et culturellement, la communication interne est devenue plus difficile car elle s’adresse à des personnes souvent éloignées et de cultures différentes.
La place du service de communication interne se situe le plus souvent au sein de la DRH mais « l’étoile de la communication » (figure 1.1) illustre l’intérêt qu’il peut y avoir à unifier les directions de la communication dans une véritable « dircom » qui a pour vocation de s’adresser à chaque partie prenante de l’entreprise. Sur ce sujet, les pratiques et les mentalités sont encore en pleine évolution et si les branches de l’étoile permettent effectivement à l’entreprise de rayonner, le centre de l’étoile n’est pas encore stabilisé.
[image: images]
Figure 1.1 – L’étoile de la communication


L’essentiel
	►► Si la communication interne est souvent critiquée alors même que tous les responsables s’accordent à reconnaître son importance, c’est que les objectifs qui peuvent lui être assignés ne sont pas toujours définis avec suffisamment de précision.

	►► Dans les organisations contemporaines, la communication interne trouve ses fondements autour des constats suivants : travailler c’est communiquer, communiquer crée du lien, communiquer c’est prendre parti et, enfin, communiquer c’est rendre possible la performance globale.

	►► À des degrés divers, ces quatre fondements servent de supports à la définition de la mission et des objectifs de la structure en charge de la communication interne. Cette structure peut être située au sein de la DRH, elle peut également faire partie d’une direction de la communication comprenant également les autres activités de communication vers les clients, les actionnaires ou la société civile.

	►► Il ne faudrait pas en déduire que la direction de la communication est seule en charge des activités de communication car, comme pour beaucoup d’autres domaines de GRH, la communication interne est une responsabilité largement partagée, notamment avec la hiérarchie.







1. Voir également sur ces sujets A. Bavelas, C. Flament et C. Faucheux.

2. À noter que le théoricien de la communication visant à l’intercompréhension réfute ces situations intermédiaires. Pour J. Habermas, il ne saurait de toute façon exister en entreprise que de la communication instrumentale.

3. Extrait du Rapport annuel 2011 LVMH (p. 32).

4. Extrait du Rapport de développement durable Alcatel 2003 (p. 21).

5. Tous DRH fut, dans les années quatre-vingt-dix, un mot d’ordre souvent repris par de grandes entreprises pour exprimer la décentralisation des décisions de GRH et la responsabilisation croissante des responsables opérationnels (autrement dit l’ancien partage de la fonction). Ce fut aussi un best-seller dirigé par J.-M. Peretti qui a été réédité de nombreuses fois.

6. Créé en 1963 par Francis Bouygues, l’Ordre des Compagnons du Minorange a pour but et missions de fidéliser et récompenser ses meilleurs ouvriers.

7. John Langshaw Austin a prêté une attention particulière à un certain type d’énoncé qu’il qualifie de « performatif « (de l’anglais « to perform « = faire, accomplir).

8. « Construire une politique RH », Étude Entreprise & Personnel, juillet 2005, n° 254.

9. Nicole d’Almeida (2004), « Les organisations entre récits et media », Canadian Journal of Communication, vol. 29, n° 1.

10. Les neuf principes sont les suivants : respect de la liberté d’association et reconnaissance du droit de négociation collective, élimination de toutes les formes de travail forcé, abolition du travail des enfants, élimination de la discrimination en matière d’emploi et de profession, application du principe de précaution, initiatives tendant à promouvoir une plus grande responsabilité environnementale, diffusion de technologies respectueuses de l’environnement, lutte contre la corruption et le blanchiment d’argent.

11. Extrait de « Questions à Frank Riboud », in plaquette « Danone : notre démarche 2003 ».

12. Il s’agit de la version française du principe anglo-saxon : « comply or explain ».

13. Source : www.wholefoods.com

14. Traduction du terme anglais : bundle.

15. ERP : Executive Resource Planning. Permet d’intégrer les différents processus et bases de données de l’entreprise ; le plus connu d’entre eux est SAP.
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